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Küreselleşme olgusunun hızlanması ve buna bağlı olarak küresel rekabetin 

şiddetlenmesi, işletmeleri küresel bir boyutta düşünmeye ve hareket etmeye zorlamıştır. 

Küresel boyut, küresel rekabet ortamında rekabet üstünlüğü sağlayarak, rekabet edebil­

mekten geçmektedir. 

Küresel rekabet ortamında rekabet edebilmenin temel koşulu, kalite, düşük fiyat 

ve hız gibi işletmelere rekabet gücü kazandıran unsurların müşteri gereksinimleri 

doğrultusunda etkili ve verimli biçimde gerçekleştirilmesidir. Geleneksel maliyet bilgi 

sistemleri, genellikle geç başlayıp, erken bitiren bir yaklaşım sergiledikleri için, küresel 

rekabet ortamında faaliyet gösteren işletmelerin müşteri gereksinimlerini daha çok 

maliyet etkenli biçimde karşılarnalarına yönelik maliyet ve gelirleri saptamak, 

planlamak, kontrol etmek ve başarımı ölçmek ile ilgili bilgi gereksinimlerini 

karşılayamamaktadır. Bu sorunları gidermeye yönelik geliştirilen, ancak bütünü gözden 

kaçıran maliyet yönetim yaklaşımlarının gözden geçirilerek, bunları kapsayacak çağdaş 

bir maliyet yönetim bilgi sisteminin oluşturulması gerekmektedir. Bunu sağlayacak 

temel ise, değer zinciri yaklaşımıdır. 

Değer zinciri yaklaşımının temeli, işletme değer zincirlerinin belirlenmesi, 

bunların maliyet ve gelirlerinin belirlenmesi ve başarımının ölçümü ve bu temelde 

bunların planlanması, kontrolu ve yönetimidir. Değer zinciri temelli maliyet yönetimi 

bilgi sisteminın amacı, küresel rekabet ortamında faaliyet gösteren işletmelerin 

faaliyetlerini daha çok maliyet etkenli biçimde gerçekleştirilmesini sağlamak için 

gereksinim duyulan bilgileri, doğru, zamanlı ve ilgili biçimde sağlamaktır. Bu bilgiler, 

değer zincirleri, değer zincirini oluşturan iş süreçleri ve bunları oluşturan faaliyet ve 

görevler temelinde sağlanmakta ve maliyet yönetimi, gelir ve başarım ölçümü ile 

finansal tabloların düzenlenmesinde kullanılmaktadır. 

Sistem, Paşabahçe Cam A.Ş., Kırklareli Cam Fabrikası'nda uygulanarak, 

sonuçları gözlemlenmiştir. 
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ABSTRACT 

Accelerating globalizm event and as result of this, increasing the global 

competition has forced companies to think and act on a global dimension. Global 

dimension is passing through competitiveness by acquiring of a competitive advantage in 

the global competititive environment 

Primary condition of competitiveness in the global competitive environment is 

effectively and efficiently being accomplished the components such as quality, the low 

cost and speed that acquire competitive force to companies according to customers' 

needs. It has been needed a contemporary cost management information system to meet 

accurate, timely and relevant information needs to be relevant these subjects of 

companies. Because conventional cost information systems start too Iate and stop too 

soon, they are unable to supply these kinds of information needs to be relevant for 

determining, planing and controling cost and income, and measuring performance of 

companies that operate in the global competitive environment to deliver customers' 

needs in more cost-effective way. A lot of cost management approaches have been 

developed for removing kinds of these problems. These approaches have focused on 

defınite promlems and haven'n taken into consideration asa whole. So, it is necessary to 

develop a contemporary cost management information system that include these 

approaches. The basis that will provideg this is also the approach of value chain. 

The basis of approach of value chain is the determining of value chains and their 

cost and income, and the measuring their performance, and planning, controling and 

managing of these in this basis. The goal of value chain-based cost management 

information system is accurately, timely and relevant to provide information needed for 

acquiring of companies to carry out their own activities in a more cost-effective way. 

That information is being supplied in the basis of value chain, business prosess and 

activities, and used in the arrangement of fınancial reports, cost management and 

measurement of ineome and performan ce. 

Value chain-bases cost management information system has been implemented in 

''Paşabahçe Cam A.Ş., Kırklareli Cam Plant" and observed its results. 
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GİRİŞ 

Toplumlar, evrimsel bir süreçte sürekli olarak, değişmektedir. Bu değişim, 

insanların yaşamlarını sürdürmelerine yönelik "daha iyiyi" arama çabalarının bir 

sonucudur. "Daha iyiyi" arama çabaları, sosyal, ekonomik, kültürel ve politik alanlarda 

insanların gereksinim duyduğu ürün, hizmet ve olanakların daha kaliteli, daha ucuz ve 

daha kısa zamanda elde edilmesine odaklanmıştır. İnsanların gereksinim duyduğu ürün 

ve hizmetleri üreten ekonomik birimler olan işletmeler, içinde faaliyet gösterdikleri 

çevresel koşulların yarattığı olanaklardan yararlanmak için doğarlar; bu çevrenin 

gereksinim duyduğu ihtiyaçları karşılayarak yaşarlar. İşletmelerin yaşam süreleri ise, 

çevrenin değişen gereksinimlerini, rakiplerine oranla, daha ustün kalitede, daha düşük 

maliyetlerle, daha iyi hizmet seçenekleriyle ve daha hızlı bir biçimde karşılarnalarına 

bağlıdır. 

1980'lerden önce, işletmeler, göreli olarak rekabetin az olduğu, genelde üretilen 

her ürün ve hizmetin kendi talebini yarattığı, "maliyet artı kar" felsefesinin hakim 

olduğu ve müşterilere oranla işletmelerin belirleyici rol oynadığı çevresel ortamda 

faaliyet göstermişlerdir. 1980'lerden başlayarak, bu yapı hızla değişmeye başlamıştır. 

Bu hızlı değişim, birinci sanayi devriminden itibaren başlayan ve 1980'lerde hızı artan 

çeşitli alanlarda özellikle iletişim ve bilişim alanlarındaki teknolojik yenilikterin 

geliştirilmesi ve bunların üretime uygulanması, İkinci Dünya savaşından sonra, 

Japonya'da kaliteyi ön plana alan üretim yöntem ve tekniklerinin geliştirilme çabaları ve 

bunların olumlu sonuç vermesi, 1980'lerde sosyalist bloğun dağılmaya başlaması 

sonucu dünyanın tek kutuplu hale gelmesi ile gerçekleşmiştir. Bu gelişmelerin sonucu 

liberal ekonomik felsefe çerçevesinde biçimlenen küreselleşme olgusu, hızla tüm 

dünyayı sarmıştır. Küreselleşme olgusunun türettiği dinamik, hızla değişen ve sürekli 

olarak yeni biçimler alan ve küresel rekabet olarak nitelendirilen bir yapı oluşmuştur. 
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Küresel rekabet ortamı; rekabetin giderek şiddetlendiği, işletmelere oranla 

müşterilerin belirleyici rol oynadığı, düşük fiyatlı, kaliteli, çok işlevli ürün ve 

hizmetlerin pazarlarda talep gördüğü, yerel ve küresel pazarlar arasındaki farklılığın yok 

olduğu bir ortamdır. Bu ortamı temel alarak örgütsel yapılarını, iç yeteneklerini ve 

yönetim anlayışlarını değiştirip geliştiren işletıneler başarılı olacaktır. 

Küresel rekabet ortamı, işletmeleri müşterilerin sürekli değişen gereksinimlerini 

temel alarak rakiplerine oranla çok işlevli, daha kaliteli ve daha düşük maliyetli ürün ve 

hizmetleri istenen yer ve zamanda olacak biçimde hızla üretip sağlamaya zorlamaktadır. 

Bu yapı, işletmelerin dışsal açıdan müşteri odaklı, içsel açıdan süreç odaklı, 

müşterilerin değişen gereksinimlerini belirleme ve değişen çevresel koşullara uyum 

açısından değişen ve sürekli öğrenen, ve ürün ve hizmetlerin üretilmesi ve pazara 

sunulması açısından çevik ve rekabetçi olmalarını gerektirmektedir. Bu anlayışları 

benimseyen işletmeler, küresel boyutlu işletme olarak nitelendirilebilir. Küresel 

boyutlu işletme olmanın temel koşullarından biri, doğru, ilgili ve zamanlı bilgi sağlayan 

bir bilgi kaynağının varlığıdır. Bu bilgi kaynağı, işletmelerin gerçekleştirdiği iş 

süreçleri, faaliyetler ve bunların nihai çıktıları olan ürün ve hizmetlerin maliyet ve 

başarımının doğru olarak belirlenmesi, ilgili biçimde raporlanması ve zamanlı biçimde 

sunulması ve bunların planlanması, geliştirilmesi ve yönetilmesi ile ilgili bilgi sağlayan 

maliyet bilgi sistemidir. 

Maliyet bilgi sistemleri, işletme yönetiminin gereksinim duyduğu bilgiler temel 

alınarak oluşturulmaktadır. Rekabetin az, işletmelerin belirleyici rol oynadığı, üretirnin 

emek yoğun olarak gerçekleştirildiği, üretilen ürün ve hizmetlerin maliyet unsurları 

içinde işçilik maliyetleri payının büyük olduğu ve genel üretim giderlerinin payının az 

olduğu, işletmelerin genelde yerel çapta faaliyet gösterdiği ve işletmelerin ürettikleri 

ürün ve hizmetlerin üretimi ve sağlanması için yerine getirilmesi gereken süreç ve 

faaliyetlerin etkinlik ve verimliliğinin fazla önem taşımadığı çevresel ortama yönelik 

geliştirilen geleneksel maliyet bilgi sistemlerinin sağladığı bilgiler, küresel rekabet 

ortamında faaliyet gösteren işletmelerin bilgi gereksinimlerini sağlamaktan uzaktır. Bu 

maliyet bilgi sistemleri, teknolojinin yoğun kullanıldığı, üretilen ürün ve hizmetlerin 

maliyet unsurları içinde direkt işçilik payının azaldığı ve genel üretim giderleri payının 

artığı, müşterilerin gereksinimleri temel alınarak üretilen ürün ve hizmetlerin 
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üretilmesinde yerine getirilen süreç ve faaliyetlerin etkin ve verimli bir biçimde 

gerçekleştirilmesi, savurganlığın önlenmesi, bu süreç ve faaliyetlerin maliyetlerinin 

doğru bir biçimde belirlenmesi, bunların planlanması ve başarırnma yönelik bilgi 

gereksinimleri için tasarlanmadığından, söz konusu gereksinim duyulan bilgileri 

çarpıtmakta ve bu bilgilerin ölçümQnde yetersiz kalmaktadır. 

Geleneksel maliyet sistemlerinin yaptığı çarpıtma ve küresel rekabet ortamına 

yönelik yetersizlerini gidermeye yönelik olarak uygulamada ve akademik alanda bir 

takım yöntem ve teknikler geliştirilmiştir. Bunların geliştiritme gerekçelerinin ortak 

noktası, geleneksel maliyet bilgi sistemlerinin ürettiği bilgilerin çarpık ve küresel 

rekabet ortamında faaliyet gösteren işletmelerin yönetimlerinin gereksinim duyduğu 

bilgileri üretemediğidir. Geliştirilen söz konusu maliyetierne sistemleri, ilgili yayınlarda 

genellikle maliyet yönetim sistemleri olarak nitelendirilmiştir. Ancak bu maliyet 

yönetim sistemlerinin bir kısmı belli konulara odaklanmış, diğer bir kısmı ise sorunun 

bütününe yönelmeye çalışınakla birlikte sorunlara bütünüyle çözüm getirememiştir. 

Küresel rekabet ortamına yönelik geliştirilen ve maliyet yönetim sistemleri 

olarak nitelendirilen maliyet yöntem ve tekniklerini göz önüne alarak, bu ortamında 

faaliyet gösteren işletme yönetiminin gereksinim duyacağı bilgileri doğru, ilgili ve 

zamanlı biçimde üretip, sunacağı ve söz konusu yaklaşımların ihmal ettiği ve genel 

kabul görmüş muhasebe kavram ve ilkelerine göre düzenlenen finansal tabloların 

düzenlenmesi için gereksinim duyulan bilgileri karşılayan bir maliyet yönetim bilgi 

sisteminin oluşturulması kaçınılmazdır. Bu, hem işletmelerin farklı bilgi gereksinim­

lerini karşılaması amacıyla oluşturacağı birden fazla maliyet bilgi sisteminin 

maliyetinden kurtulması, hem de etkinlik ve verimliliğin sağlanması için önemlidir. Bu 

çalışmanın konusu da, değer zincirini temel alan bir maliyet yönetim bilgi sisteminin 

tasarlanmasıdır. Amaç, işletmelerin küresel rekabet ortamına yönelik farklı bilgi 

gereksinimlerinin karşılanması ve ilgililerin konuya dikkatini çekmektir. 

Bu amaçla çalışmanın birinci bölümünde, işletmelerin faaliyet gösterdikleri 

ortamın belirlenmesine yönelik olarak küreselleşme olgusu ve bu olgunun türevi olan 

küresel rekabetin tanımlanması, tarihsel süreç içerisinde gelişimi, bunların giderek 

hızlanmasının nedenleri ve küresel rekabetle ilgili çevresel koşulların durumu 

açıklanmaya çalışılmıştır. Bununla birlikte, bu ortamda faaliyet gösteren işletmelerin 
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sahip olması gereken rekabet edebilme yetenekleri ve bu. ortamda göstermeleri gereken 

davranışlar da ele alınarak belirlenmiştir. Aynı zamanda bu çevresel koşulların değişimi 

paralelinde bir tarihsel süreç çerçevesinde geleneksel maliyet bilgi sistemlerinin 

oluşumu, gelişimi ve yetersizlikleri saptamaya ve son zamanlarda ortaya konulan ve 

maliyet yönetim sistemi olarak nitelendirilen yaklaşımın tanımı, amaçları, ilkeleri ve 

araçlan ortaya konulmuştur. 

Çalışmanın ikinci bölümünde, küresel rekabet ortamına yönelik geliştirilen 

maliyet yönetim yaklaşımları, temel bir biçimde ele alınmıştır. Burada, yaklaşımların 

amaç ve gerekçeleri ortaya konularak, oluşturulacak değer zinciri temelli maliyet 

yönetim bilgi sistemine t~mel oluşturulmaya çalışılmıştır. 

Çalışmanın üçüncü bölümünde, değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi 

sisteminin gerekçesi açıklanmış, tanımı yapılmış ve sistemin kapsamı, ilkeleri, amaçlan 

ve veri yapısı belirlenmiştir. Bu saptamalar çerçevesinde, sistemin tasarım aşamaları 

belirlenmiş ve örneklerle açıklanmıştır. 

Çalışmanın dördüncü ve son bölümünde, tasarlanan değer zinciri temelli maliyet 

yönetim bilgi sistemi, faaliyet alanında Türkiye'nin öncü kuruluşu olan Şişe Cam'ın 

Kırklareli Cam Fabrikası'da, ürettikleri ürünler, gerçekleştirdikleri iş süreçleri ile 

faaliyetleri incelenerek uygulanmış ve mevcut maliyet sistemlerinin uygulamaları ile 

karşılaştırılmıştır. Bu uygulamaların durumu ve önemi gözlemlenmeye çalışılmıştır. 

Çerçevesi kesin kurallarla çizilmiş maliyet bilgi sistemlerinin işe uygulanması 

yaklaşımı yerine, genel çerçevesi belirlenmiş, esnek ve farklı işlere uygulanabilen ancak 

aynı sonuçların alınabildiği bir maliyet yönetim bilgi sisteminin oluşturulması yaklaşımı 

temel alınarak yapılan bu çalışmada, bu alanla ilgili uygulamacılar ve akademik 

çevrelerce konunun tartışılması ve geliştirilmesi konusunda ışık tutması amaçlamıştır. 

Çalışmanın amacına ulaşması, en büyük dileğimizdir. 



BÖLÜMl 

KÜRESEL REKABET VE MALiYET BiLGi SiSTEMLERi 

l.Küresel Rekabet ve İşletme Davranışları 

Dünya, 1980'lerın ortalarından itibaren önemli bir ekonomik ve politik değişik­

liğe uğramaktadır. Doğu Avrupa ve bağımsız devletler birliğinin kapitalizme geçişi ve 

hızla gelişen Asya ekonomileri, bu geçişi hızlandırmaktadır. Dünya, NAFTA, AB, AF­

TA, MERCOSUR gibi bölgesel ticari bloklar oluşumu içerisinde alt-sistemleşme kana­

lıyla bütünleşmektedir. Alt-sistemleşme, bir yandan küreselleşmeye neden olmakta di­

ğer yandan da küreselleşmeye engel olmaktadır. 

Bu değişim süreci, küresel rekabet olarak nitelendirilen değişik bir pazar yapısı 

ortaya çıkarmıştır. Küçük, orta, büyük bütün işletmelerin hepsi bundan etkilenmektedir. 

Küresel rekabet, çoğu kuruluşları, sanayileri ve hata devletleri önemli ölçüde etkile­

mekte ve gelecekte de etkileyecektir. İşletmeler, çok dinamik ve değişken olan bu küre­

sel ortamda yaşamlarını sürdürerek başarılı olmak zorundadır. Bu yeni ortamdan etkili 

bir şekilde yararlanmak için uygun küresel stratejik öngörüleri, örgütsel yapıları ve iç 

yeteneklerini geliştirip, bu değişiklikleri fırsat olarak kabul eden işletmeler, kurumlar ve 

devletler kazananlar olarak ortaya çıkacaktır. 

1.1. Küresel Rekabet ve Küreselleşme 

Küresel rekabet, küreselleşme (globalizm) olgusunun bir sonucu olarak ortaya 

çıkan bir durumdur. Bu, nihai bir durum değil, bir süreçtir. Serbest pazar ekonomik sis­

teminin uluslararasılaşma durumundan uluslarötesileşme durumuna geçişini anlat­

maktadır. 
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Serbest pazar ekonomisi felsefesi, temelde, serbest rekabet anlayışı üzerine inşa 

edilmektedir. Süreç içerisinde rekabetin serbesttiği çeşitli etkenler nedeniyle ye­

rel(ulusal) ve karşılıklı ilişki temelinde uluslararası düzeyde kalmıştır. Geçmişte bazı 

ekonomistler tarafından da savunulan ancak günümüzde yapılanmakta olan yeni eko­

nomik düzenin temel öğretisel öğesi, evrensel düzeyde serbest pazar ekonomisine ge­

çiş; bütün ülkelerin dünya pazadarıyla bütünleşmesi ve ürün-hizmet-sermaye hareketle­

rinin tam serbestleşmesiyle küreselleşmenin gerçekleştirilmesidir. 1 Bu amaçla, ithalat ve 

ihracat dış ticaret koruma politikalarının etkisinden arındırılacak, fıyat sübvansiyonları 

kalkacak, paraların konvertibilitesi sağlanacak; devlet tekelleri kaldırılacak, kamu te­

şebbüsleri özelleştirilecek; mal-hizmet-sermayenin dolaşımındaki kamu müdahaleleri 

kaldırılacak, dolaysız yatırımlar, portföy yatırımlan ve kısa vadeli sermaye hareketleri 

denetimden arındırılacaktır. Böylece dünya ekonomisi, katılanları özel girişimler olan, 

temel dürtüsü kar olduğu ve pazarlarına rekabet koşullarının egemen olduğu bir alana 

dönüşecektir. Rekabet koşulları ise verimliliği ve karlılığı artıracaktır.2 

Rekabet doğrudan doğruya veya dolaylı olarak işletmenin pazarına mal ve hiz­

met sunmaya çalışan işletmelerin faaliyetlerinin bütünüdür. 3 Rekabetin üç önemli öğesi 

var. Bunlar kalite, fıyat (maliyet) ve hizmettir. Buna son zamanlarda önemi artan hız da 

eklenmiştir. 4 Günümüzde mal, hizmet ve sermaye rekabetin bu dört öğesi temelinde 

gelir ve talebe dayalı olarak oluşan küresel pazarlarda rekabet etmektedir. Ulaşım ve 

iletişim alanında hızla geliştirilen teknolojik yenilikler, maliyet ve hız bakımından bü­

yük üstünlükler sağlayarak dünyayı bir "küresel köy" haline getirmektedir. İşletmeler, 

bir yandan hızla geliştirilen teknolojileri üretim süreçlerine uygulayarak daha kaliteli ve 

çok işlevli ürünler üretirkendiğer yandan kaynaklarını daha etkin ve verimli kullanarak 

Gülten Kazgan, Yeni Ekonomik Düzende Türkiye'nin Yeri (İstanbul: Altın kitaplar Yayın­
evi,1995), s. 43. 

2 Gülten Kazgan, Küreselleşme ve Yeni Ekonomik Düzen (İstanbul: Altın Kitaplar Yayıne-
vi,1997), s.71. 

3 Ömer Dinçer, Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası (İstanbul: Beta Basım Yayım Dağıtım 
AŞ., 1996),s.57. 

4 Adnan Çağlayan,"Küreselleşme ve Bölgesel Entegrasyonlar Sürecinde Türkiye" ,İktisat Dergisi, 
Sayı no: 358 (Ağustos 1996),s.48. 
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maliyetlerini azaltmak; değişen üretim anlayış ve yapısına uygun bir örgütsel yapı o­

luşturmak ve hızla değişen küresel rekabetin gereklerini yerine getirmek amacıyla taktik 

ve stratejik kararlar alınması için gerekli olan bilgilerin elde edilmesine yönelik bilgi 

akış sistemlerini oluşturmaktadır. Küresel rekabet, bir yok etme savaşıdır. Bir işletme, 

gerekli önlemleri alarak ve rakiplerine karşı üstünlüğünü koruyarak yaşamını sürdüre­

bilir. Bunu yapamayan işletme ya rakibiyle işbirliğine gidecek ya da yok olup gidecek­

tir. 5 

Küresel rekabet, küreselleşme olgusuyla bir bütünlük arz ederek bu olgunun bir 

türevi niteliğindedir. Küreselleşme olgusu mal, hizmet ve sermayeye büyük bir akış­

kanlık kazandırmaktadır. Bir ürünü oluşturan parçalar farklı ülkelerde üretilerek başka 

bir ülkede montajı yapılmaktadır. Böyle bir üretim süreci yapısı, bir ürünün ulusallığı ya 

da "made-in" ibaresini artık anlamsız hale getirmektedir.6 Küreselleşme olgusu rekabete 

farklı bir ivme kazandırmıştır. Bu da işletmeleri yerel hareket edip, küresel düşünmeye 

zorlamaktadır. Yani işletmeler, ürettikleri malları eskisi gibi sadece yerel düzeyde ko­

rumaları ve rekabet etmeleri yetmemektedir; dışarıdan gelen mallara karşı mallarını 

koru}'up rekabet etmek ve hata küresel pazarlarda mallarını koruyup, rekabet etmeleri 

gerekir.7 

1.1.1. Küreselleşme 

Küreselleşme, son yıllarda çok tartışılan bir kavramdır. Ancak birleşilen ortak 

bir tanımı bulunmamaktadır. Bununla birlikte birleşilen ortak vurgu; küreselleşmenin bir 

süreç olduğu, bu sürecin aslında çok öncelere dayandığı, çok daha önceki kimi süreçle­

rin günümüzde ulaştığı yeni bir aşama ve aldığı yeni bir biçim olduğudur. 8 Küreselleş­

me kavramı 1980'lerin ikinci yarısında yaygınlık kazanmıştır. Çok boyutlu olan bu kav­

ram, değişik tanımlar ve değişik anlatımlar içinde karşımıza çıkmaktadır. Küreselleşme 

5 Çağlayan, ag.e., s 47. 

6 Coşkun Adalı, Günümüz Kapitalizmi ve Devleti Üzerine (İstanbul: Sannal Yayınevi, 1995), 
s.101. 

Çağlayan, a.g.e., s.47. 

8 Mahmut Mutman,"Küreselleşme," İktisat Dergisi, Sayı no:.362,(Aralık, 1996), s.31. 
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genellikle işletmeler, toplumlar ve bireyler için kaçınılmazlık içeren, toplumlar, bireyler 

ve yeryüzünün bütünü arasında yoğuntaşınayı ve yeryüzünün küresel bir topluma dö­

nüşmesini ifade eden bir süreç olarak kullanılmaktadır. 9 

Geçmişte de, ülkeler, toplumlar ve bireyler arasında her zaman bir etkileşim ol­

muştur; ancak günümüzde hızla geliştirilen ve değişen teknolojik olanaklar bu etkileşim 

hızını ve çapını hızla artırmaktadır. Bu nedenle, küreselleşme üretici güçler ve teknolo­

jinin, özellikle bilgisayar ve iletişim teknolojilerinin gelişmesi sonucu modern kapita­

lizmin vardığı yeni bir aşamaya bağlanıyor. Sanayiötesi veya post-modern olarak adlan­

dırılan bu yeni aşamanın ortaya çıkardığı durum, aynı zamanda serbest pazar ekonomi­

sinin ulusal sınırları geçen bir anlayışla uluslarötesi şirketler ve yatınmlar aracılığıyla 

yeni bir nitelik kazanması olarak görülüyor. Küreselleşme savunucularının asıl vurgusu 

ise, küreselleşmenin tüm dünyanın standart mallar sunduğu küresel bir pazar ve tüketim 

toplumu çerçevesinde kültürel ve insani bütünleşmesi olduğudur. ı o 

Küreselleşmenin toplumlar, ülkeler ve insanlar arasında bir yoğuntaşma ve bü­

tünleşme olarak ifade edilmesine, süreç içerisinde gerçekleşen uygulamalar sonucunda 

eleştiriler olmaktadır. Eleştiriterin başında, özellikle iletişim ve ulaşım alanındaki tek­

nolojik yeniliklerio yarattığı olanaklarla dünyanın küçüldüğünü ama bütünleşmediği 

noktasındadır. Ekonomiler bir birine yaklaştıkça uluslar, toplumlar, bölgeler bir birinden 

ayrılmaktadır. Küresel ekonomik bütünleşme süreci, politik ve sosyal dağılmayı hızlan­

dırmaktadır.11 Bir yandan mal, hizmet ve sermaye önündeki engeller kaldırılarak hızla 

küreselleşirken, diğer yandan emek ve dolaysıyla toplumlar arasında yoğuntaşma ve 

bütünleşmeye gittikçe daha çok engeller çıkarılmaktadır. Bundan başka küreselleşmeyi 

hızlandıran görevini üstlenen yeni teknoloji yaratmak veya mevcut teknolojileri geliş­

tirmekle ilgili bilgilerin yayılmasında gerek hükümetler gerek şirketler kıskançlık gös­

termektedir. Bunun nedeni girmekte olduğumuz bilgi çağındaki rekabet gücünü belirle-

9 Meryem Koray, "Küreselleşme ilerlerken Gerileyenler," İktisat Dergisi, Sayı no.:369(Temmuz 
1997), s.17. 

lO Kutman, a.g.e., s.33. 

11 Richard J. Baenet, ve John Cavanagh, Küresel Düşler, İınparator Şirketler ve Yeni Dünya 
Düzeni, Çev.: Gülden Şen (İstanbul: Sabah Kitapları, 1995), s. ı. 
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yen faktörün bu konudaki üstünlükten gelmesidir. ıı Bunun somut örneği, GATT reji­

mindeki yapılan değişikliklerdir. Bu anlaşmayla bilgi transferi olanaksız hale getirilmiş, 

teknoloji yoğun malların korunması sağlanmıştır. Yani sermaye küreselleşirken bilgi ve 

teknolojinin küreselleşmesi engellenmiştir. 13 Teknolojik üstünlüğü ve dolaysıyla serma­

ye ve bilgi birikimi olanlar küreselleşmeyi istemektedir. Buna sahip olmayanlara da bu 

üstünlükleri aktararak küreselleşmenin gereklerini yerine getirmek yerine, onların pazar 

olmaları istenmektedir. Bu nedenle ekonomiterin küreselleşmesinden söz etmek müm­

kün değildir. Küreselleşen sermaye, kendi gelişimi için gerekli gördüğü pazarı küresel­

leştirmektedir. Ortada küresel şirketler, küresel sermaye ve küresel mallar dolaşmakta­

dır. ı 4 

Ülkeler, bir yandan kendilerini korumak diğer yandan bilgi ve sermaye birikim­

lerini birleştirerek rekabet gücü elde etmek amacıyla bölgesel çapta, özellikle ekonomik 

alanda, ticari bloklar şeklinde bütünleşmektedir. Ancak bölgesel ticari bloklaşma bir 

yandan küreselleşmeye hizmet ederken diğer yandan küreselleşmeye engel olmaktadır. 

Çünkü bu ticari bloklar, kendisine üye olan ülkelere mal, hizmet ve sermaye, hata eme­

ğin (örneğin Avrupa Birliği'nde) dolaşımını kolaylaştırırken, kendisine üye olamayanla­

ra çeşitli kısıtlamalar getirmektedir. ıs 

İster bölgesel ticari bloklar bazında isterse küresel bazda olsun, yeni dünya eko­

nomisinin büyük ölçüde dayanağını oluşturan ve bir biriyle kesişen dört küresel etkinlik 

ağı vardır. Bunlar küresel kültür pazarı, küresel çarşı, küresel işyeri ve küresel fınans 

ağıdır. Dünya çapındaki bu ekonomik etkinlik sistemleri, hiç bir dünya imparatorluğu 

ya da ulus-devletin başaramadığı ölçüde bir küresel bütünleşme gerçekleştirmiştir. ı6 

12 Atilla Karaosmanoğlu., "Küreselleşme ve Ulus Devlet", İktisat Dergisi, Sayı no.:358 (Ağustos 
1996), s.19. 

13 Ender Tuna, "Yeniden Yapılanma ve Sendikal Politikalar ",İktisat Dergisi, Sayı no.: 370-371 
(Ağustos 1997), s.52. 

14 Koray, a.g.e., s.19. 

15 Kazgan ,Küreseleşme. .. , Ön. Ver., s.92-99; ADALI, a.g.e., s.63-69. 

16 Barnet ve Cavaruıgh, a,g.e., s.2. 
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Küresel sistemlerin en yenisi ve kapsam açısından evrensel olmaya en yakın o­

lanı küresel kültür pazarıdır. Filmler, televizyon, radyo, müzik, dergiler, kitaplar, oyun­

lar ve eğlence parkları küresel görüntülerle küresel düşleri yayan araçlardır. Bu araçlar 

bir yandan tüketim alışkanlık ve kalıplarını değiştirerek bir küresel standartlık sağlar­

ken, diğer yandan en tutucu toplumlarda bile insanların değer yargıları, davranışları ve 

düşünceleri üzerinde etkide bulunmaktadır. Bu, bir çok toplumda dinsel ve milliyetçilik 

adına tepki doğurmaktadır. Küresel kültür pazarının en önemli sonucu küresel tüketim 

alışkanlık ve kalıplarını oluşturarak küresel pazarlar oluşturmasıdır. Diğer bir sonucu ise 

bireysel özgürlük ve hakların talep görmesidir. Bunun sonucunda toplumlardaki insanla­

rın bireysel özgürlük ve haktarla desteklenen düşünce kalıpları ve tüketim alışkanlıkları, 

yeni zevkler tatma, tutum ve davranışlarda bulunarak toplumları üretici toplumdan daha 

çok tüketim toplumu yaratması ve küresel ürünlere pazar oluşturmasıdır. 17 

Küresel çarşı, bir dizi yiyecek, içecek, giyecek, oyuncak, ve diğer tüketim ürünle­

rini sergileyen dünya çapında bir süper marketler zinciridir. Küresel işyerinin ürünleri, 

hem küresel kültür pazarı araçlarının sağladığı olanaklar hem de doğru ve etkin biçimde 

kullanılan pazarlama kanallarıyla her yerde satılabilmektedir. İletişim ve ulaşım alanın­

daki teknolojik olanaklar ürünlerin ulaşım maliyetini önemli ölçüde azaltmış ve hızlan­

nı da artırmıştır. Norman VALE, " İnsanlara, yıllarca insanların farklı olduğu yalam söylenmiştir. 

Kültürler arasında fark vardır, ama baş ağrısı baş ağrısıdır. Aspirin de aspirindir. " 18 sözlerini söyleye­

rek; toplumlar arasında var olan kültürel farklar, ürünlerin tüketilmesine engel olmadığı 

yaklaşımının tespitini yapmıştır. 19 

Küresel işyeri, ürünlerin üretildiği, bilgilerin işlendiği ve her türlü hizmetin su­

nulduğu bir dizi fabrika, atölye, büro, hastane, lokanta ve diğer çeşitli işyerleridir. Siga­

radan otomobile kadar her şeyin parçası bir çok ülkeden toplanıp, kar-zarar anlayışı 

çerçevesinde küresel çapta bütünleşmiş bir montaj bandında birleştirilmektedir. Bu yapı, 

yalın ve esnek üretim çerçevesinde kendi üretim teknolojisini oluşturmuştur. Bununla 

17 Barnet ve Cavaııagh, a.g.e., s. 25-102. 

18 Barnet ve Cavaııagh, a.g.e., s. BO. 

19 Barnet ve Cavaııagh, a.g.e., s.l04-183. 
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bir yandan değişik ürünler ve yeni modeller üretebilme yeteneği bulunan genel amaçlı 

üretim tezgahlarıyla işletmeler kendini değişen talebe uyarlayabilme esnekliğini elde 

ederken diğer yandan hatasız ve stoksuz çalışma yeteneğini kazanmıştır. Yeni üretim 

sistemi, standart kitlesel üretim yerine ürün çeşitlernesi ve esneklik, dev fabrikalar yeri­

ne üretim adacıklan, modele bağımlı teknik donanım yerine esnek otomasyon, dışarıdan 

denetim ve kalite kontrol yerine içeriden kendi kendine denetim ve üretim esnasında 

kontrol, stoklu çalışma yerine stoksuz talebe göre üretim, iş alanına bağımlılık yerine iş 

alanında esneklik, üretimde zaman tanımı yerine zaman bağımsızlığı ve iş tanımı şek­

linde yapılanmıştır.20 Bu anlayışı ilk önce Japonlar .uygulamaya koyarken, tam zama­

nında-kanhan-üretim ve tedarik zincirini geliştirdiler. Amaç, malzeme akışını büyük 

envanteriere gerek bırakmayacak biçimde düzenlemektir. Bu sistem bir yandan maliyet 

tasarrufu sağlarken diğer yandan bir birine bağlı ve müşterilerin istekleri doğrultusunda 

bir birine parça ve ürün üreten yüzlerce işletmenin oluşturduğu bir tedarik zinciri oluş­

turmaktadır. Bu da üretimi ve dolaysıyla ürünleri küreselleştirmektedir.21 

Küresel fınans ağı, iç içe geçmiş mali kurumlar, kuruluşlar, bankalar ve borsa­

larda paranın yeniden satılması için gittikçe artan miktarda yaratıcı ve spekülatif araç­

lardan oluşmaktadır.Z2 Küresel pazarlarda iki tür .para .dolaşmaktadır. Biri üretime bağlı 

olarak nerede karlı bir yatırım varsa oraya giden para; diğeri üretime bağlı olmadan ne­

rede karlılık varsa oraya giden paradır. 23 Üretime bağlı olmadan karlılık temelinde dola­

şan para, küresel fınans ağı içinde örgütlüdür. Bu paranın fiziksel nesne özelliği kay­

bolmuş, elektronik bir sisteme dönüşmüştür.Z4 Bu para, .denetimsiz, bir anda .dünyanın 

çeşitli pazarlarına akan veya çıkan bir yapının içinde dolaşmaktadır. Bu yapı beraberin­

de çeşitli sorunlar taşımaktadır. Doğu Asya' da ortaya çıkıp dünyaya yayılan fınans krizi 

bunun en çarpıcı örneğini oluşturmaktadır. 

20 Tuna, a.g.e., s.52. 

21 Barnet ve Cavanagh, a.g.e., s.205-224. 

22 Adalı, a.g.e., s.l06. 

23 Çağlayan, a.g.e., s.47. 

24 Adalı, a.g.e., s.l07. 
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Yukarıdaki açıklamalar ışığında ele alındığında küreselleşmenin çerçevesi şu şe­

kilde çizilebilir: Küreselleşme, teknolojik olanaklarla desteklenen ürün, hizmet ve 

sermayenin oluşturulan veya dayatılan bir oluşum içerisinde serbestçe kendi pa­

zarlarında dolaşmasıdır. Bununla birlikte, küreselleşme olgusu, küresel rekabete da­

yalı dünya ekonomisinin işleyiş biçimini ,temelde, yakın geçmişin yakın olayları kadar, 

tarihsel gelişmenin şekillendirdiği yapı ve bu yapıyı pekiştiren konjonktürel ve teknolo­

jik süreçler belirliyor. Bu süreç 200 yıllık bir süreçtir ve bir biriyle ilintili uluslararası ve 

uluslarötesi ticaret, sermaye, üretim ve hizmet ana eksenlerinde yürümektedir. 25 

1.1.2. Küreselleşmenin Tarihsel Gelişimi 

Küreselleşmenin başlangıcını dünyanın her tarafının tanınmasına yönelik orta 

çağdaki coğrafi keşiflere kadar geriye götürülebilir. Ancak kazanma çabaları bakımın­

dan birinci sanayi devriminden itibaren ele alınabilir. 

Birinci sanayi devrimi buhar makinesinin 18'nci yüzyıl sonunda İngiltere'de sa­

nayide uygulanması ve kol-gücünün ikamesi ile başladı. Buhar makinesinin demir yol­

larında ve deniz yollarında uygulamaya girmesiyle 19'ncu yüzyılın ortasında dünya 

pazarının oluşmasını sağladı. Telgrafın devreye girmesi ve fotoğraf, haberleşmenin hız­

lanmasını ve haber malzemesinin zenginleşmesini sağlayan yeni buluşlar oldu. Bununla 

ucuz hammadde kaynaklarına, ucuz işgücüne ve ucuz gıda maddelerine ulaşan İngiltere, 

büyük sermaye birikimi sağladı. 26 

İngiltere, serbest ticaretin, ürünlerin ve sermayenin küre çapında serbestçe dola­

şımını savunmuş ve pazarları kendisine açmak için her türlü yöntemi ve siyaseti uygu­

lamayı meşru saymıştır. Bu doğrultuda D. Ricardo 19'ncu yüzyılın başında "karşılaş­

tırmalı üstünlük" kuramıyla serbest ticaretin yararlarını savunmuştur?7 Aynı şekilde 

25 Adalı, ag.e., s .... 

26 Kazgan, Küreselleşme ... , Ön. Ver., s.13. 

27 Kazgan,Küreselleşme ... , Ön. Ver., s.14. 
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Adam Smith, üretimin örgüdenişinde işbölümü ve uzmaniaşmaya ne derecede önem 

verilebilirse millet olarak o kadar çok zenginleşebileceklerini ifade ederek serbest tica­

reti savunmuş ve kast sisteminin, çeşitli koruma ve yasakların, gümrüklerin, narhların 

ve tekellerin ortadan kaldırılmasını istemiştir.28 Buna karşın, prenslikler arasında güm­

rük birliği kurarak siyasal birlik yoluna giden Alman İmparatorluğu ekonomisti 

Frederich List, sanayileşmede gecikmiş bir ülke, serbest ticaret ve uluslararası işbölü­

münü kabul ederse zayıf düşeceğini ve girişim gücünü yetireceğini savunarak, gümrük 

ve koruma politikalarını desteklemiştir. Yeni savaştan çıkan ABD de serbest ticarete 

karşı çıkmıştır. 

Yukarıda kısaca değinildiği üzere, birinci sanayi devrimi sürecinde elde edilen 

teknolojik gelişmeler aracılığıyla üretilen sanayi ürünleri, talep fazlalığı nedeniyle kendi 

taleplerini yaratarak sermaye birikimi sağlamıştır. J.P. Say, bunu "mahreçler yasası" 

kuramıyla ortaya koymuştur. Bu sermaye birikimi nedeniyle, özellikle bundan büyük bir 

pay alan İngiltere tarafindan, küreselleşme çabaları yoğunluk kazanmıştır. Klasik eko­

nomistler, bunun her devlete yarar sağlayacağını ve zenginleştireceğini ortaya koymaya 

çalışmışlardır. 

İçten-patlamalı motorların bulunması ve sanayiye uygulanması ikinci sanayi 

devrimini başlattı. İçten-patlamalı motorlar sanayide çok daha güçlü makinelerin kulla­

nılmasını mümkün kıldı. Henry Ford, Adam Smith'in işin bölünmesi ve uzmaniaşma ile 

ilgili ilkelerini üretipıe uyguladı ve üretimde devrim sayılan kitlesel üretimi geliştirdi.29 

19'ncu yüzyılın sonu ve 20'nci yüzyılın başı arasında geliştirilen teknolojik ve bilimsel 

buluşlar, bu süreci daha da iyileştirdi. Karayolu araçlarının devreye girmesiyle ulaştır­

mada sağlanan gelişmeler, mikrobun bulunmasıyla kimya-ilaç sanayinde meydana gelen 

gelişmelerle salgın hastalıkların dizginlenmesi, önce telefon onu izleyerek radyonun ve 

sinemanın bulunması ile haberleşmenin yoğunlaşması ve pervaneli uçakların yapımı 

giderek dünyanın küçülmesini sağladı. Daha da önemlisi, özellikle Avrupa ve ABD'de 

kitlesel eğitimin yayılmasıyla nitelikli bir insan gücünün ortaya çıkmasını sağladı. Bu 

28 Besim Üstünel, Ekonominin Temelleri,(İstanbul: Kurtuluş Matbası, 1975), s.103. 

29 Michael Hanııner ve James Champy, Değişim Mühendisliği, Çev.:Sinem Gül, (İstanbul: Sabah 
Kitapları, 1996), s.14. 
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da buluş ve yenilikterin uygulanması ve geliştiritmesini sağladı.30 

Birinci dünya savaşı, Rusya'nın sosyalizme geçişi ve daha sonra izleyen büyük 

ekonomik depresyon; serbest pazar ekonomisi mekanizması ve serbest rekabetin "gizli 

el" felsefesinin işlemediği görüldü. Serbest pazar ekonomisinin öncü ülkeleri, güdümlü 

ekonomi, sosyal d~vlet, işçi haklarının geliştirilmesi gibi kurumsal dönüşümleri olağan 

saydı. J.M.Keynes'in işsizlik ve aşırı üretim krizlerinin önlenmesi ve tam istihdamın 

sağlanması için devletin ekonomiye müdahalesini öngören düşünceleri, 1936 yılında 

yayınlandı. 3 ı 

Bu dönemde, sosyalist ve faşist otoriter devlet biçimleri yayılmaya başladı. Sa­

vaşa dayalı egemenlik kurma çabaları ikinci dünya savaşına yol açtı. İkinci dünya savaşı 

sonunda iki politik kutuplu bir dünya oluştu. Bu iki politik kutuplu güç aynı zamanda 

bir denge unsuru oldu. Savaş, özellikle ABD'nin silah sanayi ürünlerinin ihracatı saye­

sinde ekonomik krizin atiatılmasına neden oldu. Savaştan sonra, dünya ölçeğinde savaş 

olmaması ve savaşın yaralarının sarılması için çeşitli uluslararası kurumlar oluşturuldu. 

Bununla birlikte, bu iki politik kutba dayalı savunma paktları da oluşturuldu. Bu da ö­

zellikle silah ürünleri alanında büyük bir sanayileşme gerçekleştiren ABD'ye; bu yolla 

büyük sermaye biriJ<:imi sağlattı. Ancak, 1970'lere kadar sermaye ve üretimin küresel­

leşmesi gündeme g(flmedi. 

İkinci dünya savaşını izleyen 30 yıl, artan talep ve büyüme ile nitelendirilen bir 

dönem oldu. Düny~ ekonomisi gelişti ve çoğu ülkede yaşam standartları iyileşti. Şir­

ketler, doymak bilmeyen pazar talebini karşılamak için kitlesel üretim ve ölçek ekono­

milerine odaklandı. Önem, nicelliğe ve hammadde, işçilik ve sermayenin etkili kullanı­

mına verildi. 32 O dönemin ekonomik ortamını, hem yurt içinde hem de yurt dışında, 

sürekli artan ürün ve hizmet talebi şekillendirmekteydi. Önce kriz, ardından ikinci dün­

ya savaşı nedeniyle. ürün sıkıntısı içinde ki müşteriler, şirketlerin kendilerine sunduğu 

30 Kazgan, Küreselleşme ••• ,ön. Ver., s. 15. 

31 Üstünel, a.g.e., s.l 18. 

32 Robert T. Moran ve.Jhon R Reisenberber, The Global Challange (Ohio: Building The New 
Worldwide Enterprise, 1994), s.19, 
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her şeyi kalit~ ve hizmet talep etmeden .satın alıyorlardı. 1950 ve 1960'lı yıllarda şirket 

yöneticilerinin en öpemli kaygısı kapasiteydi; yani sürekli artan talebe yetişmekti. Şirket 

çok kısa zamanda çok fazla üretim kapasitesi. oluşturursa yeni tesislerin _fınansmanında 

zorluklarla karşılaşJ!dı. Ancak çok az kapasite oluşturması ya da geç harekete geçmesi 

de üretim yetersizliği yüzünden pazar payını kaybetmesine yol açabilirdi. Şirketler, bu 

sorunu çözebilmek için karmaşık bütçe, planlama ve kontrol sistemlerini geliştirdil er. 33 

İkinci dünya savaşından sonra Amerikan ürünlerine büyük bir talep vardı. 

"Made-İn USA" damgası ürünün kalite belgesi yerine geçiyordu. Amerikan sanayisinin 

amaç ve konusu, bu talebi karşılamaktı. Bunun yanında, savaş sonrası yenik çıkan Ja­

ponya ise, güç durqmdaydı. Japonya, 1950'li yıllarda Amerika'da görüşleri fazla itibar 

görmeyen kalite uzmanlarını getirerek, bunların deneyim ve görüşlerinden yararlandı. 

Toplam Kalite Yönetimi adını verdikleri bu görüşler Japonya'da benimsenerek gelişti­

rildL Sonuç o kadar başarılı _olmuştu_ki Japonlar, dünya ticaretinde hızla yer almaya 

başladılar. 1960'lı yıllarda optik, 1970'li yıllarda elektronik ve 1980'li yıllarda otomotiv 

sektöründe dünya liderliğini ele geçirdiler. Bugün diğer alanlarda da dünyadaki r.akiple­

rini zorlamaktadırlar. 34 

Kitlesel üretim yapanların rekabet ortamı, maliyet liderliği ve ürün farlılaştırıl­

ması temel stratejilerini desteklemekteydi. Bu stratejilerin her ikisi de, bir işletmenin 

rekabet üstünlüklerini geliştirip, sürdürebilmesi varsayımına dayanmaktaydı. Sürdürü­

lebilir bir maliyet üstünlüğünün geliştirilmesi ile maliyet lideri, fıyat ve işlev.selliği dü­

şük ürünleri arz edebilmektedir. 35 

İkinci dünya savaşını izleyen ve artan talep ve büyüme ile geçen bu dönem, ser­

maye birikimi ve dolaysıyla artan teknolojik yeniliklerle üretim olanaklarının artmasını 

sağladı. 1970'lerin başlangıcı ile 1980'lerin ortalan arasında temel bir değişim meydana 

33 Hammerve Cruunpy, s.14. 

34 İsmail Efil, Toplam Kalite Yönetimi ve Toplam Kaliteye Ulaşmada Önemli Bir Araç İSO 
9000 Kalite Güvence Sistemi (Bursa: Uludağ Üniversitesi Basımevi, 1991), s.9. 

35 Robin Cooper,, When Lean Enterprises Collide (Bostoıı, Massachusetts: Harvard Business 
School Press, 1995), s.4. 
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geldi. Artan üretim. olanakları, bir çok sanayide önce denge ve daha sonra da arz fazla­

sına yol açtı. 36 Bl} <fa yeni bir durgunluk dönemine neden oldu. 

Arz ve talebin dengelendİğİ dönemde rekabet, maliyet odaklıdır. Aynı ürünü .da­

ha ucuza üretebilen daha ucuza da satabildiğinden, rakiplerine üstünlük sağlayabilmiş­

lerdir. 1980'li yıllara gelindiğinde artan talep ve büyüme giderek yerini durgunluğa bı-
ı 

raktı. Bir yandan durgunlık diğer yandan arz fazlası, yeni arayışlara neden oldu. Bu ara-

yışların temeli de, oluşan arz fazlasına ve artan üretim olanaklarına pazar bulmaktı. Ja­

ponya'nın kaynakların etkili kullanımına yönelik olarak oluşturduğu Tam Zamanında 

Üretim ve Tedarik sistemi, Toplam Kalite Yönetimi felsefesi ve sürekli geliştirme yak­

laşımları ile ürünleri daha kaliteli ve daha düşük maliyetle üreterek uluslararası pazar­

larda, özellikle Amerikan pazarında, hızla yer alması, rekabet ve rekabet üstünlüğü 

stratejilerinde değişikliğe neden oldu. Bu değişiklik, sermaye birikimini sağlamış ve 

güçlü diğer ekonorriik güçleri zor durumda bıraktı. Bu dönemde artık maliyet tek başına 

yetersiz kalmış, kal~te üstünlüğü rekabette ön plana geçmiştir. Ancak kalite bazında re­

kabet maliyet öğesini ikame etmemiş, yüksek kalite ve düşük maliyet bir arada isten­

miştir. Daha sonraki yıllarda bu iki boyuta bir de hız öğesi eklenmiştir. 37 

Şirketleri, kalite, üstün teknoloji ve düşük maliyetli üretim için donatılan eko­

nomiler geliştiler. Hükümetler, bu çabalara yönelik olarak, sermaye yatırımlarını kendi 

ülkelerine çekmek için gümrük ve vergi indirimlerini de kapsayan değişik teşvikleri 

sağlamaya başladılar. Yeni ekonomik ve politik düzen hızla açılıyordu. Bir yandan eko­

nomik üstünlük sağlamak diğer yandan güçlü ekonomiterin rekabetine karşı koyabilmek 

için hızla ortaya çıkan bölgesel ticari bloklar, üye devletlere ekonomik üstünlükler sağ­

ladı. 1945-1985 yıiları arasındaki ekonomik büyüme, dalgalanma (volatility) ve devamlı 

değişiklikle nitelendirilen bir dönemle yer değiştirdi. 38 

1980'lerin ortalarından itibaren uluslararası ve uluslarötesi ticaret, sermaye ve ü­

retim ve hizmet eskisinden daha farklı bir yapıya büründü. Büyüyen ürün ticaretiyle 

36 Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.l9. 

37 Efıl, a.g.e.,s.23. 

38 Moran ve Reis~nberber, a,g.e., s.20. 
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birlikte uluslararası hizmet ticareti, daha hızlı bir şekilde artmaktadır. Sanayi sektörle­

rindeki yavaşlamayla birlikte, seyahat, turizm, taşımacılık, telefon ve posta gibi hiz­

metler, hızla küreselleşiyor. Özellikle seyahat ve turizm gittikçe öne çıkarak, dünyadaki 

en entegre sektörlerden birine dönüştü ve rekabetin en keskin olduğu sektörlerden biri 

haline geldi. 39 

Bilgi ve teknoloji akışının hızlanması ve üretimle daha hızlı ilişkiye geçirilmesi 

nedeniyle, bilimsel teknolojik devrim, küreselleşmeyi hızlandırıcı yönde etkilemekte­

dir. 40 Modern, esnek bilişim teknolojisi, üretken süreçleri ve dış tedarikçilerden giderek 

daha çok yararlanma eğilimi sonuçta, ekonomilerio boyutlarını küçültmektedir. 41 Eko­

nomilerde, her bir faaliyet ve her bir parça, dünya üzerinde en ucuza mal olduğu yerler­

de yapılırken, üretilen ürün ve hizmetler, fıyatlarının en yüksek olduğu yerlerde satıl­

maktadır. Teknolojik olarak, ulaşım ve iletişim maliyetleri büyük ölçüde düşerken hızla­

rı da inanılmaz ölçüde artmıştır. Araştırma ve tasarım grupları dünyanın farklı yerlerin­

de koordine edilebilirken, ürünün çeşitli parçaları dünya üzerinde en ucuza mal edil­

dikleri yerlerde yapıldıktan sonra, toplam maliyeti düşürmek üzere montajı yapılacağı 

yerlere gönderilmektedir. Montajı tamamlanan ürünler, ihtiyaç duyulan yerlere en kısa 

zamanda ulaştırılabilmektedir. 42 

1.1.3. Küreselleşmeyi Hızlandıran Faktörler 

Dünya 1980'lerin ortalarından itibaren hızla küreselleşmektedir. Bu dönemde 

küreselleşme hızı, geçmişteki küreselleşme sürecine oranla çok daha yüksektir. Bunu 

birbirini tamamlayan ve destekleyen etmen ve olaylar sağlamıştır. Bunlar, temel başlık­

lar olarak aşağıdaki gibi sıralanabilir: 

39 Adalı, a:g.e., s.82. 

40 Adalı, a:g.e., s.95. 

41 Mike Johnson, Gelecek Bin Ydda Yönetim, Çev.:Sinem Gül (İstanbul: Sabah Kitaplan, 
1996),s.18. 

42 Lester, C. Thurow, Kapitalizmin Geleceği: Bugünün Ekonomik Güçleri Yannın Dünyasım 
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Sosyalist B:loğun Dağılması.-1980'lerin ortalarından itibaren dağılan sosyalist 

blok, soğuk savaşı sona erdirdi. Soğuk savaşın sona ermesi, tek politik kutuplu bir dün­

ya düzeni yarattı. Bu da ülkelerin yönetim ve ekonomik politikalarındaki farklılıkları 

azaltarak liberal politikalara yönelmeleri sonucunda küreselleşmeyi hızlandıran bir et­

men olmuştur. 

Teknolojik Gelişmeler.- Teknolojide, özellikle iletişim ve ulaşım teknolojisin­

de, hızla meydana gelen değişmeler yeni olanaklar yarattı. Bu teknolojik olanaklar coğ­

rafi uzaklıkları yok ederek, fınans, ticaret ve sermaye akımları alanında küreselleşme 

olgusunu yaratmıştır.43 Bununla birlikte, teknolojik olanaklar yeni ürünler, yeni olanak­

lar sağlayarak yeni 'teknolojiler yaratmaya neden olmuştur. İşletmelerin üretim süreç ve 

yapılarını, pazarlama politika ve kanallarını ve bilgi üretim süreçlerini etkileyerek yara­

tılan teknolojik olanaklarla küresel boyutta hareket etmelerini sağlamıştır. Teknoloji, 

küreselleşmenin hem nedeni hem de sonucudur. 

Tek Kutuplu Dünya Anlayışı.- Liberal demokrasiterin dünyada yaygınlaşması, 

ekonomi politikalarmda pazar kurallarına uyan ülkelerin sayılarının artışı, dünya ticare­

tinin liberalizasyonu ve sermaye hareketlerinde kontrol ve sınırlandırmaların kaldırıl­

ması veya ciddi şekilde azaltılması, küreselleşme olgusunun alt zeminini hazırlamıştır44. 

Liberalleşme süreci, ülke hükümetlerini gümrük hadlerinde indirim sağlamağa, koruyu­

cu tedbirlerin alınmasını engellemeye ve özelleştirme çabalarına yöneltmiştir. 

Diğer Faktörler.-Küreselleşmeyi etkileyen diğer faktörler, durgunluk nedeniyle 

yeni pazar arayışları, başta ABD olmak üzere gelişmiş ekonomilerin tüm dünya pazarla­

rında hakim olma isteği, benzer tüketici taleplerini yaratma ve teknolojik yenilik ve üs­

tünlüğü ile dünya ülkelerini kendine bağımlı kılma gibi faktörlerdir. 

Nasıl Şekillendiriyor, Çev.: Serpil Demirtaş ve Nebil İlsever(İstanbul: Sabah Kitaptan, 1997), s.lOO. 

43 Talat Orhon, "Dünya Nereye Gidiyor? Küreselleşme ve Türkiye", 21. iktisatçılar Konferansı, 
İktısat Dergisi, Sayı:35~ (Ağustos, 1996),s.l0. 

44 Karaosmanoğb1, a.g.e.,s.l8. 
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Sonuç olarak küreselleşme ve dolaysıyla küresel rekabet kendine özgü bir model 

oluşturmaktadır. Bu model aşağıdaki gibi şekillenın ektedir. 45 

1. Devletler AB, NAFTA, EFTA gibi bölgesel ticari bloklar şeklinde birleşmek­

tedir. Bu alt-sistemleşme hem küresel rekabete karşı bir koruma hem de bir rekabet gü­

cü oluşturma aracıdır. Böylece üye devletler hem küresel rekabete karşı kendilerini ko­

rumuş olurlar hem de rekabet gücü elde ederek yeni pazarlara girebilmektedir. 

2. Küreselleşmenin artması, benzer teknik standartiara yönelik eğilimi de artırdı. 

Bu da işletmelere ölçek ekonomilerinden yararlanmasını sağlamaktadır. 

3. Ulaşım teknolojisinin gelişmesiyle artan düşük maliyetli iletişim seçenekleri 

küreselleşmeyi teşvik etmektedir. 

4. Düşük maliyetler ve artan teslim hızı küresel ticareti kamçılamaktadır. 

5. Ticaret, seyahat, reklam ve medya araçlarıyla küresel çapta belirli ürün ve 

hizmetlere benzer bir talep yaratılmaktadır. 

6. Dış rakiplerden kaynaklanan rekabet artmaktadır. 

7. Küresel pazarın talepleri nedeniyle artan bir döviz kuru dalgalanması vardır. 

8. Teknolojik değişimin artan hızı işletmelerin ar-:-ge'ye yatırım yapmaya yö­

neltmektedir. 

Tüm bunlarla birlikte küreselleşme sadece bir tehdit olarak görülmemeli, berabe­

rinde yeni önemli fırsatları getiren bir gelişme olarak da algılanmalıdır. 46 Ancak küresel 

rekabetin olduğu bir pazarda rekabet edebilmenin gereklerini yerine getirerek yaşamda 

kalmak ve rekabeti sürdürmekle fırsatlar değerlendirilebilir. 

45 Moran ve Reisenberber a g.e., s.20. 

46 Yüksel Birinci; Globalleşme ve İktisat Politikası, Banka ve Ekonomik Yorumlar Dergisi, 
Sayı:lO(Ekiın,l997),s.47. 
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1.1.4. Küresel Rekabet Ortamı ve İşletme Davranışlan 

Canlılar gibi işletmelerin doğmaları, gelişmeleri ve yaşam süreleri, içinde faali­

yet gösterdikleri Çevrenin koşullarına ve bu koşullara gösterdikleri uyurnun başarısına 

bağlıdır. İşletmel~r içinde faaliyet gösterdikleri çevrenin yarattığı olanaklardan yarar­

lanmak amacıyla • doğarlar; bu çevrenin gereksinim duyduğu ihtiyaçlan karşılayarak 

yaşarlar. İşletmelerin yaşam süreleri ise, çevrenin değişen ihtiyaçlarını, rakiplerine o­

ranla, daha üstün ~kalitede, daha düşük maliyetlerle, daha iyi hizmet seçenekleriyle ve 

daha hızlı bir şekilde karşılarnalarına bağlıdır. Bu da işletmelerin çevrenin değişen ihti­

yaçlarına gösterecekleri uyuma bağlıdır. 47 

Küreselleşme olgusunun türevi olan küresel rekabet işletmelerin faaliyet göster­

dikleri çevrenin koşullarını etkilemektedir. Dinamik, hızla değişen ve sürekli olarak 
' 

yeni şekiller alan küresel rekabet işletmelerin faaliyet gösterdikleri yerel ve küresel çev-

re koşulları arasındaki farklılığı yok etmiştir. Sadece yerel pazarlara ürün ve hizmet su­

nan işletmeler, yalnızca yerel rakiplerini ve yerel çevre koşullarını dikkate almalan ye­

terli değildir. Pazarlarında faaliyet gösteren veya pazarlarına girmeye çalışan yabancı 

(küresel) rakiplerini ve onların özelliklerini de bilmeleri şarttır. 48 Çünkü yerel işletmele­

rin ürün ve hizmetleri, küresel işletmelerin ürün ve hizmetleriyle aynı pazarlarda karşı­

laşmakta ve aynı müşterileri hedeflemektedir. Dolaysıyla işletmelerin küçük, orta büyük 

olmaları veya yerel yada küresel çapta faaliyet göstermelerinin fazla bir önemi kalma­

mıştır. Önemli olan değişen çevre koşullarına uyum sağlamak ve bu ortamda yaşamda 

kalabilmektir. 

1.1.5. Küresel Rekabetin Çevresel Koşullan 

Küresel rekabet, alışıla gelmiş rekabetten önemli farklılıklar gösterir. Bu farklı­

lıklar da küreselle~me olgusunun yaratıcıları olan çevresel koşullardaki değişikliklerdir. 

47 Güngör Tunçl "Dünya İş-Aleminde Gözlenen Değişmeler;" Bankalar ve Ekonomik Yorumlar 
Dergisi, Sayı:6 (Hazir~ 1997), s.4. 

48 Tunç, ag.e., s.4. 
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Bu çevre koşullarında meydana gelen değişmeler, alışageimiş rekabetin yapısını değişti­

rerek küresel bir b0yut kazandırmıştır. Bu da rekabetin şiddetini artırarak işletmelerin 

yaşamlarını sürdürmeleri ve karlı bir şekilde faaliyet göstermelerini zorlaştırmıştır. İş­

letmeler bu yeni çevresel koşullara gösterecekleri uyuma bağlı olarak başarılı ya da ba­

şarısız olacaktır. 

İşletmelerin faaliyet gösterdikleri çevrenin rekabet yapısını değiştiren çevresel 

koşullar ve bu çevresel koşullardaki değişimle ilgili olarak 1993 yılında dünyanın en 

büyük işletmelerinin yöneticileri arasında yapılan bir incelemenin bulguları Tablo: 1 'de 

gösterilmiştir. Tablo' da gösterilen çevresel koşullar aşağıda açıklanmıştır. 49 

Tablo: 1. Çevresel Koşullardaki Değişim Oranı 

Yıllar 1988% ı993% 1998o/o(fahınin) 

ı -Küresel kaynak kullanma ı o 45 80 

2-Yeni ve gelişen pazarlar 25 65 85 

3-ölçek ekonomileri ı8 58 83 

4-Benzer talep eğilimi ı8 25 43 

5-Düşen taşımacılık maliyeti ı6 30 45 

6-Azalan gümrük engelleri 25 60 90 

7-Azalan iletişim maliyetleri 20 60 90 

8-Benzer teknik standartlar ı o 50 85 
! 

9-Uluslararası küresel rekabet 40 79 98 

ı O-Döviz kurlannın,dalgalanması 42 62 63 
' 

ı ı -Küresel tüketici stratejisi ı7 60 80 

12-Teknoloji değişim hızı 25 60 80 

Kaynak: Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.24-25. 

1.1.5.1. Küresel Kaynak Kullanma 

Dünya ticaretinin rekabetçi yapısı, işletmeleri yeni hammadde ve malzeme kay­

naklarını araştırma sonucuna götürdü. Bu değişikliği etkileyen faktörler arasında; kalite­

siz yerli kaynaklar, üstün kalite, düşük maliyet, daha ileri teknoloji, üstün teknik hizmet, 

49 Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.22. 
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testirnde hızlılık ve büyüyen dış pazarlarda yer alma arzusu vs. sayılabilir. Çünkü işlet­

meler, hem maliye~lerini düşürmek hem de ürünlerinin kalitesini artırmak için daha ka­

liteli ve daha düşü~ hammadde ve malzeme kullanmaları gerekir. Aynı şey ürün parçala­

rı için de söylenebilir. İşletmelerin ürettikleri ürünlerin her parçasını kendilerinin üret-
! 

mesi her zaman maliyet, kalite ve hız bakımından işletmeye yarar sağlamayabilir. Bu-

nun yerine üretileri ürünün parçalarından, başka işletmelerin ürettiği daha kaliteli ve 

düşük maliyetli olanları üretme yerine satın alma yönünde tercihte bulunmaları daha 

yararlı olacaktır. 

Düşük işçili1<: maliyetleri, işçi-yoğun ürünleri olan işletmeler için bir rekabet üs­

tünlüğü sağlayabilir. Bir çok işletme, üretimlerini düşük işçiliği olan ülkelere kaydırma 

eğilimini göstermektedir. Özellikle, düşük beceri gerektiren veya nitelikli işgücü gerek­

tirmeyen işler için! bu yönde tercihte bulunma, işletmelere büyük rekabet üstünlüğü 

sağlamaktadır. 

1.1.5.2. Yeni ve Gelişen Pazarlar. 

Yeni ve gelişen pazarlar işletmelerin büyümeleri için yeni tirsatlar sağlar. Kendi 

ve diğer temel geliŞmiş pazarlarda hakim olan başarılı şirketler, gelecekte büyümenin 

muhtemelen nerelerde olacağını dikkatli bir şekilde değerlernek ihtiyacını duyacaklar­

dır. Ürünü olgunluk döneminde olan şirketler, artan satış ve kazançlara sahip gelişen 

ekonomiler ve geleçekteki fırsatiara dikkat etmelidirler. Yerel pazarlar, demografik de­

ğişiklikler ve şiddeOenen yerel rekabet nedeni ile, bir çok tüketici ürünlerinde giderek 

daha yavaş büyüme ile karşı karşıya kalmaktadır. İşletmeler, gelişmeye açık pazar fır­

satlarını araştırmalı ve bu pazarlara yönelik bir strateji çerçevesinde faaliyetlerini yo­

ğunlaştırmalıdır. 

1.1. S .3. Ölçek ve Alan Ekonomileri. 

Günümüzde pazarlar olanaklı en çok maliyet etkinliği davranışı içinde üretilen 

üstün kaliteli ürünleri talep etmektedir. Ölçek ekonomileri de maliyetleri azaltan bir 

araçtır. Üretimin çıktı miktarı artıkça ortalama üretim maliyetleri düşer. Çünkü daha 

küçük partilerle üretim daha çok program ve hazırlama, daha çok sipariş verilecek, tes­

lim alınacak, kontrdl edilecek ve depolanacak stok kalemini gerektirir. Ölçek ekonomi-
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leri bunlar ve buna benzer maliyetlerden tasarruf ederek işletmeye maliyet üstünlüğü 

sağlar. 50 Ancak ölçek ekonomileri üretimle sınırlı değildir. Ölçek ekonomileri, hemen 

hemen, üretim, satınalma, ar-ge, pazarlama, hizmet, satış gücünden yararlanma ve dağı­

tımı kapsayan her işletme işlevinde var olabilir.51 İşletmeler ölçek ekonomilerinden ya­

rarlanmak için, yeni ve gelişen pazarlara girmektedir. 

Günümüzde, değişen pazar ve tüketici talebi, işletmeleri farklı ve çok çeşitli ü­

rün ve hizmet üretmeye yöneltmektedir. Bu nedenle, farklı ürünlerin üretilmesinde alan 

ekonomileri, ölçek~ ekonomileriyle yer değiştirmektedir. İşletmeler gittikçe otomatik, 

çok amaçlı , esnek üretim sistemlerini kullanmaktadır. Alan ekonomileri esneklik ve 

çeşitliliğin ölçek ekonomilerindeki gibi giderlerden yapılan tasarruftan daha çok, karlar 

yarattığını varsaymaktadır. Alan ekonomileri mantığını yansıtan bir işletim sistemi, tü­

ketici talebine duyai-lıdır. Gelecekte, özellikleri değişmeden bir ürün ve hizmetin büyük 

ölçekli üretimi istisna olacaktır. 52 

1.1.5.4. Benzer Talep Eğilimi 

Yiyecek, sanayi ürünleri, modanın bir çok alanında dünya yavaş yavaş benzer 

istek ve gereksinimiere yönelmektedir. Medya ve iletişim araçları bu yönelişi hızlan­

dırmaktadır. Bu artap yöneliş, benzer teknik standartiara sahip küresel ürün yaratmakta­

dır. Değişik alanlarda faaliyet gösteren işletmeler, ürün karması kadar içerik bakımından 

da ürünlerini standartlaştırabilir. Küresel ürünlerin ortak önemi, kalite, ekonomik fıyat 

ve görünüş olarak ortaya çıkmaktadır. 53 

1.1.5.5. Azalan Küresel Taşıma Maliyetleri 

Taşıma maliyetleri ürünlerin toplam maliyetinin önemli bir unsurunu oluştur­

maktadır. Bu nedenle, hammaddenin, parçaların, bitmiş ürünlerin taşıma maliyetleri, bir 

50 L. Gayle Rayburn, Principles Of Cost Accounting: Using A Cost Management Approach 
(Illinois, Boston: Irwin, iJ.989), s.872. 

51 Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.31. 

52 Rayburn, a.g.e. s.873. 

53 Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.32. 
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işletmenin ihracat ya da şube oluşturma kararında önemli bir rol oynamaktadır. Üretilen 

ürünlerin büyüklüğü ve ağırlığı da taşıma maliyetlerini etkiler. 

İşletmeler taşıma maliyetlerini göz önüne alarak, merkezi üretim veya hedef pa­

zara ve hammaddeye yakın üretim tercihlerinde bulunmaktadır. Azalan taşıma maliyet­

leri, birim maliyetleri düşürerek yeni pazarlara girme olanağı sağlamaktadır. Böylece, 

küresel rekabete hizmet etmektedir. 

1.1.5.6. Hükümetlerin Tarifeler ve tarife Dışı Engelleri 

Hükümetler, geçmişte, koruyucu ticari sınırlamalada etkin bir rol oynadılar ve 

bugün de böyle yapmaya devam etmektedir. Amaçları, ülkenin sosyal, ekonomik ve 

politik çıkarlarını korumaktır. Bu faaliyetler aynı zamanda gelir kaynakları olarak da 

hizmet etmektedir. ; 

ilkesel olarak, bir çok ülke hükümetleri, ülkeler arasındaki serbest ticaretin küre­

sel rekabeti artıracağı ve rekabet güçlerinin daha yüksek kalite ve daha düşük fiyatlarla 

sonuçlanacağını kabul etmektedir. Ticari engellerin azaltılması veya yok edilmesi ile 

ülkeler arasındaki serbest ticaretin teşvik edilmesi için ikinci dünya savaşından sonra 

GATT(The General Agreement On Tariffs and Trade) oluşturuldu. GATT, 1993'te yerini 

WTO(The World Trade Organization)'a bıraktı. 

Bugün, küreselleşme olgusuyla birlikte tarifeye bağlı sınırlamalarda bir azalış, 

ancak tarife dışı ensellerde bir artış olmuştur. Artan "ikili görüşmeler" eğilimi ve böl­

gesel ticari blokların ortaya çıkışı , dünya ticaretinin serbestleşmesi çabalarının etkisini 

azaltmakta hem de geleceğini tehdit etmektedir. 54 

Tarifevetarife dışı engeller, gümrük ve vergilerin ticarete etkisi, bir yandan ar­

tan ihracat ve ithalat, diğer yandan bağlı birimler oluşturmayla sonuçlandı. Yerel şirket­

ler, ithalat ve bağll şube oluşturma yoluyla dışarıdan gelen daha büyük bir rekabetle 

karşı karşıya kalacaktır. Küresel ticaret giderek sadece yayılma aracı değil, yaşamda 

54 Moran ve Reisenberber. a.g.e .• s.33. 
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kalmanın da bir aracı olacaktır. 55 Bu nedenle, bu rekabet ortamında rekabet edecek iş­

letmeler, rekabetçi ~Imanın unsurlarını yerine getirerek, ancak başarılı olabilirler. 

1.1.5.7.Artan Düşük Maliyetli İletişim 

İletişim teknolojisindeki önemli ilerlemeler ticaretin küreselleşmesinde önemli 

roller oynayan öze~leştirme ve küresel rekabet sonucu ortaya çıkan fıyat düşüşleri hiz­

met talebini artırmaktadır. Hem ülkeler hem de işletmeler, iletişim teknolojilerinin ge­

liştirilmesi için önemli alt-yapı yatırımlarını gerçekleştirmektedir. Bunun sonucu, yeni 

olanaklar ve yeni ürünler yaratılmaktadır. Böylece, hem yeni pazarlar oluşmakta hem de 

küreselleşmeye katkıda bulunarak küresel rekabetin boyutunu yükseltmektedir. 

1.1.5.8. Benzer Teknik Standartiara Yönelik Eğilim 

Teknik standartların oluşturulması, kalite ve başarının belirli en az ortak stan­

dartlarını karşılayan ürünlere tüketici yaratarak, ticarete önemli bir rol oynadı. Teknik 

standartlar, ne kadar çok benzer ise ortaya çıkacak rekabetin derecesi de o kadar büyük 

olur. Cenevre'de oluşturulmuş ISO (The International Organization For Standardiza­

tion), şirketlerin kalite süreçlerine uygun ürün ve hizmet sağlayıp, sağlamadıklarını be­

lirleyen ISO 9000 olarak bilinen bir takım teknik standartlar geliştirmiştir. 

Ancak bazı ~lke ve bölgesel ticari bloklar, tarife dışı engel olarak, farklı teknik 

standartlar belirleye,bilmektedir. Küresel etkinlik ve ölçek ekonomileri açısından uzun 

vadeli çözüm, ürün ve hizmetlere yönelik küresel olarak kabul edilmiş teknik standartla­

rın geliştirilmesi olacaktır. Bu amacın gerçekleştirilmesinin önemli belirleyicisi, önemli 

bölgesel ticari blokUırın işbirliği dir. 56 

1.1.5.9. D•ş Jlakiplerin Artan Rekabeti 

Yalnızca yer~l bazda kalmayı seçen işletmeler, dış rakiplerden gelen büyük bir 

riskle karşı karşıyadır. Bu yeni rekabet tehditleri, genelde uyarmarlan ortaya çıkacaktır. 

55 Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.32-36. 
ı 

56 Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.39-42. 



26 

Cem Boyner, "dünyaya açılalım, marka satalım derken, bir de baktık ki yabancılar cadelenin karşısına 

dükkaniarını açmış bile."57 diyerek, bu tehditierin önemini vurgulamıştır. Bunlar, (I)ithal 

edilen yeni ürünler~ (2) yerli ve yabancı rakipler arasında bir anlaşma sonucu geliştirilen 

yeni rakip ürünler ve (3) yerli rakibin bir yabancıyla birleşmesi veya dışarıdan işletme 

edinınesi biçiminde ortaya çıkacaktır. 

Yerli üreticiye göre rakibin ; (1) en yeni teknolojiye ulaşma, (2) ölçek ekonomi­

leri, (3) küresel kaynak kullanma, (4) yerel unsur nedeniyle azaltılan veya hiç olmayan 

ticari engeller ve b~ğlı birimler arasındaki bilgi ve yeniliğin üretimi ve uluslarötesi de­

ğişimini kapsayan bir çok üstünlüğü olacaktır. 58 

1.1.5.10.Döviz Kurlarındaki Dalgalanmadan Doğan Riskler 

Dış ticarett{) her hangi bir şekilde yer alan şirketler, önemli finansal risk potansi­

yeli ile karşı karşıy~dır. Farklı ülkelerde döviz kurların sürekli dalgalanması, şirketlerin 

karlarını önemli ölçüde etkileyebilir. Al/sat ile ilgili sözleşmeyle ödeme tarihi arasında 

sürenin uzunluğu ne kadar uzuns~ şirketin döviz kayıpikazançları riski o kadar büyük 

olur. 59 

•• ı 

O rneğin Türkiye' nin tekstil şirketleri 1997 yılı için 1996' da alman mark üzerin-

den yaptıkları sözl~şmeler; markın dolar karşısında değer yetirmesi ve Türkiye'deki 

enflasyonun altında değer artışı göstermesi, bu şirketlerin 1997 yılında önemli ölçüde 

zarar etmelerine neden oldu. 

1.1.5.11.Küresel Tüketici Stratejisi 

Stratejileri d1eğişmeyen, yalnız yerli ürün üreten işletmeler, mevcut ve potansiyel 

yeni müşterilerin yalnız yerli ürün ve hizmetleri talep edeceklerini güvenceye almak 

ihtiyacını duyar. Bir şirketin müşterileri kendilerini küresel stratejilere adapte ederlerse; 

yabancı şirketlerin ~retecekleri veya gerçekleştirecekleri ürün ve hizmetlere gereksinim 

57 Şelale Kadak."Biz Gidemeden, Onlar Geldi!"Sabah Gazetesi (23 Mayıs,l998),s.l0. 

58 Moran ve Reisynberber, a.g.e., s.42-43. 

59 Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.44-46. 
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' 

duyacaktır. Bugün ~adece yerli ürün ve hizmet üreten veya sunan işletmelerin müşterile-

ri küresel stratejilere yönelirlerse, gelecekte kendilerini bu rekabetin dışında bulabilir­

ler.60 

1.1.5.12.Artan Teknolojik Değişimin Hızı 

1980'lerde feknolojik değişimin hızla yükselen hızı, şirketlerin karlılık ve ya­

şamları üzerinde önemli bir etkisi oldu. Üretim süreçlerindeki teknolojik gelişmeler, 

şirketler arasındaki; pazar payı değişmeleriyle sonuçlandı. Sanayileşmiş ülkeler önemli 

araştırma ve geliştirme yatırımları yaptılar. Sonuçlar, Ar-Ge yatırımlarının önemli patent 

hakları sağladığı ve
1 

karlılı ğı artırdığın ı göstermiştir. 61 

Ancak, ürün ve süreçlerde teknolojinin hızla değişmesi, yeni yatırımları gerek­

tirmekte ve sonuç olarak maliyeti artırmaktadır. Bu yüksek Ar-Ge maliyetleri, yönetici­

lerin, maliyetleri mümkün olduğu kadar çabuk amorti etmek için maliyetleri bir çok 

pazara yaymak ve Iiakiplerin yapılan yenilikleri taklit etmeden önce ondan yararlanmak 

için yeniliği bir ço~ pazara küreselleştirmeye zorlamaktadır. Başka bir ifadeyle, ürün ve 

süreçlerdeki teknol?jik yenilikler, çok kısa sürede gizemlerini kaybetmekte, standart­

laşmakta ve serbest ürün haline dönüşmektedir. 62 Ar-Ge'ye yapılan temel yatırımların 

çoğu şirketlerin ana ülkesinde merkezileştirilmekte ve çok azı bağlı şirketlerin bulundu­

ğu ülkelerde yapılmaktadır. 

Bugünün kü
1

resel pazarlarında başarılı olmak için şirketler, bütünleşik teknolojik 

süreci geliştirmelidir. Bu bütünleşik süreç, farklı teknolojik alanlardan pazarlarda dev­

rim yaratan ürünler, yaratmaya kadar teknolojik geliştirme{ ere yöneliktir. Eğer bir işlet­

me daha hızlı gelişim ve daha kısa ürün yaşam dönemi gerektiren küresel bir arenada 
ı 

rekabetçi kalacaksa~ teknolojik bütünleşme, zorunludur. 

Yukarıda sıralanan çevresel koşullara uyum sağlamak için işletmelerin bu ko-

60 Moran ve Reisenberber, a.g.e., s.47. 

61 Moran ve Reis~nberber, a.g.e., s.47. 

62 Tunç, a.g.e., s.6. 
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şullara uyumu sağl,ayacak yeteneklerini geliştirmeleri gerekir. Bu yetenekler de temelde 

rekabet ile ilgilidir.: 

1.1.6. Küresel Rekabet Ortamında Rekabet Edebilme ve Unsurları 

Küresel rekabet edebilme bir pazarda hedeflenen bir grup alıcılara hizmet ederek 

dünyadaki tüm raklplerine karşı bir rekabet üstünlüğü elde edip, sürdürme ve daha fazla 

finansal kazançlar fağlama yeteneğidir. 63 Küresel rekabet edebilme, tüm işletmeler için 

temel bir sorundur.: Temel rekabet tehditleri giderek geleneksel ulusal rakiplerden değil, 

dış rakiplerden gelinektedir. Bunun temel nedeni, çoğu çekici fırsatların pazar büyüme­

sinin daha büyük ve rakip rekabetinin daha az yoğun olabildiği dış pazarlarda bulunma­

sıdır. 

Bu ekonomik yapı sadece yereliulusal pazarlarda faaliyet gösteren işletmeleri de 

etkileyerek, bu işl~tmeleri için küresel rekabeti zorunlu kılmaktadır. Bu işletmeler de 

uluslararası, ulustatötesi ve/veya küresel işletmeler gibi yaşamda kalabilmek ve bu pa­

zarlarda rekabet edebilmek için küresel bir temelde rekabet üstünlüğü oluşturarak, sür­

dürmeleri gerekir. Küresel rekabet edebilmenin oluşturulmasına yönelik beş önemli un­

sur bulunmaktadır.64 Şekil: 1 'de görüldüğü gibi, bunlar, işletme stratejisi, faaliyet strate­

jisi, maliyet liderliği, tüketici tatmini ve ileri teknolojidir. 

İşletme Stqıtejisi.-,belirli bir sanayi kolu veya ürün/pazar bölümünde nasıl re­

kabet edileceği ve ~e tür faaliyetler yapılacağıyla ilgilidir. 65 Etkili bir işletme stratejisi 

rekabet üstünlüğün~n temelidir. Ancak etkili bir yayma süreci ile birlikte gerçekleştiril­

melidir. Strateji ve istrateji yayma, şirket çevresinin tehdit ve fırsatlarını başarılı bir bi-
' 

çimde yanıtlamasınfi kılavuzluk eder. 

63 Rupert Booth, "The New Coptetitive Order'', Management Accounting (USA), (November, 
1992),s.34. 

64 Booth, a.g.e., ~.34. 

65 Dinçer, ag.e., ı.;.28. 
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Faaliyet stratejisi.-.Bir şirketin satın alma, işleme ve dağıtım alanları ile ilgili 

karar modelidir. F~liyet stratejisi, işletmelere taktiksel uygulama kararlarını açık bir 

şekilde işletme str~it:ejisine bağlayan faaliyet yönetimine yukarıdan aşağıya bir bütünle­

şİk yaklaşım sağlar. 

Şekil: 1.-Küresel Rekabet Edebilmede izlenecek Yol. 

/ jMal\vet 

IL...iş_Iet_m_e __ __.l ---+ .-F-aal-iy-et_S_t-ra-t-ej-is..,i --.!Tüketici 

~ !İleri teknoloji 

Kaynak: Bopth, a.g.e., s.35. 

1""­
ı----. 

ı/ 
Küresel 
Rekabet 

Faaliyet stdtejisinin amacı, pazar gereksinimleri ve işletmenin rekabet stratejisi 

ile ilgili faaliyetler; konusundaki kararları belirlemektir. Faaliyet stratejisini geliştirme 
süreci, ürün dizisi ve hedef pazarı tanımlama, faaliyet önceliklerini oluşturma, temel 

faaliyet görevlerini karariaştırma ve uzun vadeli hedefleri tanımlamayı gerektirir. Faali­

yet stratejisinin temelindeki unsurlar şunlardır66 : maliyet, kalite, esneklik, güvenirlik 

ve yeniliktir. 

Maliyet lid~rliği.- Fiyatta rekabet eden işletmeler için maliyet liderliği, stratejik 

bir koşuldur. Bu şiı;ketler geniş bir maliyet ve maliyet etkenleri ve hedeflenen müşteri 

gruplarının kalite tanımı anlayışına sahiptir. Onların amacı, hedeflenen ürün ve hizmet 

kalitesini en düşük :olası maliyetle teslim etmektir. Maliyet azaltına konusunda sürekli 

bir odaklanma mevcuttur.67 Bu nedenle, ölçek ekonomilerinden yararlanma gibi birim 
' 

maliyetleri azaltına 9abalarına yönelmekteler. 

Fiyat konus~nda rekabet etmeyen şirketler için maliyet liderliği, farklı fakat daha 

az bir odağa yönelmektedir. Farkltiaştırma stratejisi ile pazarda rekabet eden maliyet 

!iderleri, işletmedeki her bir faaliyetin rekabet temeline ve ürün ve hizmet maliyetine 

66 Booth, a.g.e., s.35. 

67 Booth, a.g.e., ~35. 
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nasıl katkıda bulunpuğu anlayışı üzerinde odaklanmaktadır. Farklılaştırmaya katkı yap­

mayan faaliyetler, !aynı maliyet azaltına odağına tabi tutulmaktadır. Farklılaştırmaya 

doğrudan katkı yapan faaliyetlerin odağı, hedef pazarların algıladığı değeri sürdürecek 

veya artıracak faaliyetlerin maliyet etkinliği konusundadır. 

Onlar, zorunlu olmayan faaliyetleri yok etmekte ve maliyetleri azaltacak veya 

değer yaratacak fa~liyet ve süreçleri değişim mühendisliğine tabi tutmaktadır. Tüketici-
, 

leri onları yenilikçi :olarak algılamaktadır. Liderlik durumu, rekabet temelini değiştirme-

ye izin vermekte ve rakipierin uyum göstermek ve karşılık vermelerini zorlaştırmakta­

dır. Sürekli olarak, ~savurganlığı yok ederek, daha düşük fıyat ya da daha yüksek kalite 

ve hizmet düzeyi ile müşterilere katma değer sağlayarak pazar payı artırma yeteneği 

sağlamaktadır. 

Maliyet liderliği, belirli bir pazarı ya da stratejiyi göz önüne almaksızın her şir­

ketin amacı olmalıdır. Maliyet liderliği işletmelere pazar payını artırmak, yeni ye­

rel/ulusal ve yabancı pazarlara nüfuz etmek, yenilik ve kaliteyi geliştirmeyi başarmak 

ve ortaklara daha f~la kazanç sağlamak gibi yararlar sağlar. 

Tüketici Tatmini.- Müşteri hizmeti, müşteri inançlarının sahip olduğu önemlilik 
ı 

ve değeri sağlamay~ gerektirmektedir. Müşteri değerini temsil eden gereksinim ve bek-

lentilerin anlaşılması, talep edilen özellik ve niteliklerin açıklanmasını gerektirmektedir. 

Tüketici tatmini, m~şterilerin gereksinim ve beklentilerinin en düşük maliyetle, istenen 

nitelik ve özellikte veya mümkün en yüksek kaliteyle karşılanmasıdır. Müşteri beklen­

tilerinin tanımlanmasına ilişkin; müşteri/pazann önem derecesi, hedef müşterilere yö­

nelik hizmet kalite~inin özellikleri, rakipierin yeteneklerinin değerlemesi, rekabet ede­

bilmeyi artırmak bakımından fırsat öncellikleri, iyileştirmeler için işlevsel sorumluluk­

ların değerlendirilm:esi ve sonuçların sürekli ölçümü gibi konular düzenli olarak ele a­

lınmalıdır. 68 

Müşteri tatminin başarılması, müşteriye yakınlığı vurgulayan bir şirket kültürü­

nün geliştirilmesini gerektirmektedir. Şekil:2'de görüldüğü gibi, müşteri yönlü böyle bir 

68 Booth, a.g.e., si35. 
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felsefe üç temel u*uru bir araya getirmesi gerekir. 69 Bunlar; iyi bir değer, mükemmel 

müşteri hizmeti ve toplam kalite yönetimidir. 

İyi bir değ~r.- Uzun dönemde, müşteriler, ürünün yaşamı boyunca maliyete eşit 

veya maliyeti aşan bir değer sağlayan ürün ve kaynakları seçecektir. Bakım maliyetleri, 

teknik destek, ürüni teslim başarısı, ürün ve süreçlerin güvenirliğinin bir sonucu olarak 

değer artabilir veya azalabilir. 

Şekil:2. Tük~tici Tatminin Başarım Unsurları 

İyi Bir Değer /IL..._M_üşt_en_· Hiz_· m_eu __ · ....ı 

Tüketici Tatmini 

'Toplam Kalite Yönetimi 

Kaynak: Booth, a.g.e., s.36. 

Müşteri hizmeti.- Müşteri gereksinimlerini karşılayacak veya aşacak ürün ve 

hizmetlerin teslimirydeki esneklik, temel bir başarı kriteridir. Diğer kriterler ise, zama-
' 

nında teslim, olağapdışı ve kısa vadeli müşteri gereksinimlerine karşı sorumluluk ve 

garanti işlemleri dir. ı 

Toplam kalite yönetimi.- Kalite, stratejik bir unsur olarak, ürün ve hizmetlerin 

tasarımından başlaxan ve faaliyet süreçleri, teslim ve satış sonrası hizmet alanlarına 

taşınan arz zinciri~in bir önceliğidir. Kalite, işletmeleri yaşamlarını sürdürmelerinin 
ı • 

temeli olarak müşt~riyi görmelerini ve onları tatmin etme yollarını arayarak müşterı 

odaklı olmalarını sa,ğlamaktadır. Toplam kalite yönetimi, tüm işgücünün katılımı ile iç 
' 

ve dış müşterileri t*min etmek ve rakiplerine oranla çeşitli üstünlükler elde etmek için 

kaliteyi işletmenin tüm süreç ve faaliyetlerine uygulamayı amaçlayan bir yönetim mo-

69 Booth, ag.e., s.36. 
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delidir70
. Amacı ise, kaliteyi artırarak savurganlıkların önlenmesi ve verimliliğin artı­

rılması yoluyla ma'liyetleri düşürmektir71 . Sonuç olarak, tüketici tatminin başarılması, 

müşteri gereksinimlerinin yeniden değerlendirilmesi ve bu gereksinimleri karşılamak 

için işletme yeteneklerini geliştirme sürecidir. 

İleri Teknoloji.- İleri teknoloji, işletmelerin alan ve ölçek ekonomilerini elde 

etmelerini sağlar ve yeteneklerini artırmak için yenilik yapmalarını kolaylaştırır.72 Bu 

alandaki liderlik, küresel rekabetçi şirketleri daha az gelişen rakiplerinden ayıran özel­

likler bakımından incelenebilir. Bu özellikler aşağıdaki gibi sıralanabilir: 73 

• Ürün, süreç ve bilgi teknolojisinin elde edilmesi ve uygulanmasına yönelik 

uygun bir strateji, 

• Yenilikçi ürün ve hizmetlerin geliştirilmesi ve getirilmesinde ilk pazar dav-

ranı ş ı, 

• Maliyet ~tkenli tasarım, geliştirme, yayma ve ürün ve hizmet teslimi konula­

rında veı::ilen önem, 

• İyi bir teknoloji anlayışına ve onu uygulama yeteneğine sahip çalışanlarıyla 

bir öğrerien işletme, ve 

• Zaman v:e kaynak savorganlığını yok ederek bilgilerin yoğun ve sürekli kul­

lanımı. 

Bugünün işletmeleri karmaşık pazar dinamiklerini karşılamada büyük bir esnek­

liğe muhtaçtır. Faaliyet ve iş sistemlerindeki artan esneklik ihtiyacı ve meydan okuma-
1 

ya, daha kısa yaşam: dönemleri, artan nitelikli işgücü ve genel üretim giderleri, daha kısa 

70 Bori G. Dale "Ve James J.Punkett, Quality Costing (London, New York: Chopınan and Holl., 
1993), s. I. 

71 Efıl, ag.e.,s.39. 

72 Stephan Bpodley, Jerry A.Hausman ve Richard L. Nolan, Globalization, Tecnology, and 
Competition,(Boston: J!arvard Business Pres., 1993), s.3. 

73 Booth, a.g.e., s.36. 
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teslim süreleri, müŞterinin artan kalite beklentileri ve stok azaltına eklenmektedir. Oto­

masyonun oynadığ~ temel rol, değişik grup ve işlevsel bölümlerin bir bütün olarak paza­

rın dinamiklerine k~şılık verebilmesi için işletmeyi bütünleştirmektir. Bu şekildeki bü­

tünleşik bilgi süre~lerine sahip işletmeler ürün tasarımı, maliyet, kalite, teslim, hizmet 

ve pazara giriş za~anlamasında önemli gelişmeler sağlayabilirler. Teknolojinin uygun 

kullanımı şu konuık-ın yapılmasını gerektirecektir: 74 Bütünleşik bilgi temelli sistemler, 
i 

bütünleşik işleme,!. bilgiye dayalı sistemler ve değişim mühendisliğine tabi tutulmuş 

iş süreçleri. 

Küresel rekabet ortamında, işletmeler faaliyetlerini yürütmede ve örgütsel yapı­

larında teknolojiden yararlanmaktadır. Özellikle üretim faaliyetlerinde kullanılan tek­

nolojiler, rekabet küreselleştikçe, değişmekte, giderek yeni boyutlar kazanmakta ve 

kullanılma gereksinimi artmaktadır. Doğrudan ve dolaylı üretim faaliyetlerinin oluştur­

duğu üretim sisteminin etkinlik ve yeterliliği otomasyon düzeyi ve bütünleştirme türüne 

bağlıdır. Bilgisayarlar ve elektronik veri iletişim araçlarının icadıyla üretim faaliyetleri­

nin bütünleştirilme~i olanaklı hale geldi. 75 Verilerin otomatik nakli ile faaliyetlerin bü­

tünleştirilmesi, bir fabrikanın doğrudan ve dotaylı faaliyetlerini otomatikleştirilmesi ve 
ı 

daha sonra da bunların bütünleştirilmesi bilgisayar bütünleşik üretimin amacıdır. Doğ­

rudan ve dotaylı üretim faaliyetlerinin otomasyonu; yani işletmenin üretim, tasarım, 

kalite gibi üretim faaliyetleriyle ilgili tüm işlevleri otomatikleştirme ve bunları bütün­

leştirme ileri üretim teknolojisinin amacı dır. 76 İleri üretim teknolojisi fınans, pazarlama 

gibi işletme faaliyetleriyle ilgilenmemesine rağmen, bilgisayar bütünleşik üretim tüm 

işletme faaliyetlerini bütünleştirmeyi amaçlamaktadır. 

Üretim teknolojisi çeşitli bilgisayarlar, robotlar, veri iletişim araçları ve sayısal 
' 

kontrollü makineleı;den oluşmaktadır. Otomasyonun ilk aşaması sayısal kontrollü maki­

neler ve son aşama~ı ise bilgisayar bütünleşik üretimdir. Şekil:3 'te ileri üretim teknoloji­

si ve bilgisayar bü~ünleşik üretimin kapsamlarının unsurları görülmektedir. Bunlardan 

74 Booth, a.g.e., s.36. 

75 Horst Tempelineier ve Heinrich Kuhn, Flexible Manufacturing Systems, (New York: John 
Willeyand Sons Ins., 1993), s.5. 

76 Tempelmeierve Ku.Iın. a.g.e., s.6. 
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önemli görülenleri aşağıda açıklanm\ştır. 

*Bilgisayaır Destekli Tasarım.- Tek tek ürün parçalarını, planlarını tasadamak 

amacıyla bilgisayarların kullanımını ifade etmektedir. 77 Tasarım sürecinin sonuçları 
i 

bilgisayar ekranladnda görülmekte ve bilgisayar ortamında saklanabilmektedir. Tasarım 

sürecinde maliyet, • işlevsellik, kalite vb. açısından değişiklikler yapılabilmektedir. Bu 

sürecin çıktısı fabrikanın diğer bölümlerinde kullanılır. 

*Bilgisayar Destekli Kalite Kontrol.- Bilgisayarlar giderek deneme ve kalite 

güvence süreçlerinde kullanılmaktadır. Üretilen tüm parçaların işletmenin belirlemiş 

olduğu kalite aralığı içinde olup olmadığını kontrol etmek için ölçüme tabi tutulur. Bu­

nun sonucunda işletme yönetiminin belirlediği tanımlamalar ve kalite aralığına uyma­

yanlar anında tespit edilerek bilgi vermektedir. 

*Bilgisayar: Destekli Planlama.- Bu, bilgisayarların fabrika ya da bölümsel dü­

zeyde kapasite planlama işlevlerini yerine getirmede kullanılmasıdır. işlevi, mevcut 

üretim olanakları ile gerçekleştirilecek iş için yeterli ve doğru malzemenin sağlanmasını 

belirlemektir 

Bilgisayar ~estekli Üretim.- Mekanik süreç parça montajı çerçevesinde, sürecin 

otomatik olarak gerçekleştirilmesi ve parçaların ana bilgisayarın emirlerine göre yapıl­

ması sistemidir. 78 Bilgisayar destekli üretim, işletmeye esneklik sağlama açısından ö­

nemlidir. Üreticiler !belirli bir ürünü çeşitli boyutlarda ve miktarlarda üretmek için, üre-
' 

timi yönlendiren programları değiştirerek istenen değişikliği sağlamaktadır 

Esnek Üretlm Sistemi.- Otomatik bir taşıma sistemi aracılığıyla bir birine bağ­

lanan bir grup benz;er ya da tamamlayıcı sayısal kontrollü makinelerin oluşturduğu bir 

üretim sistemidir.79
: Esnek otomasyonla pazar talebinde meydana gelen bir değişikliğe 

77 Tempelmeierve Kuhn. a.g.e., s.7. 
ı 

78 Yasuhiro Monden, Cost Management İn The New Manufacturing Age (Cambridge, Norwalk: 
Productivity Pres., 1992), s.4. 

79 Reza A Maleki, Flexible Manufacturing,Systems: The Technology and Management. 
(Englewood Cliffs, N.Ü Prentice Hall, 1991), s. ı. 

' 



35 

zamanında karşılık verilebilmektedir. Büyük miktarlarda standart üretimden, küçük 

miktarlarda çok ç~şitli ürünlerin üretimine yönelik bu değişme, işletmenin üretim siste­

minde önemli bir esneklik gerektirmektedir. Bu esneklik esnek üretim sistemiyle sağla­

nabilmektedir. 

Esnek Montaj Sistemi.- Esnek üretim sistemiyle aynı amaca sahiptir. Ancak, 

sistemin içindeki süreçler tek tek parçaların montajına yöneliktir. 

Şekil:3. Ür~tim Teknolojisi. 

Bilgisayar Bütünleşik Üretim 

Bilgisayar Destekli Mühendislik 

Bilgisayar Destekli K. Kontrol 

Bilgisayar Destekli Planlama 

Bilgisayar Destekli Tasarım 

Kaynak: Tempelmeier ve Kuhn,a.g.e., s.8. 

İleri Üretim Teknolojisi 
(Faaliyetsel) 

jBilgisayar destekli Üretim 

!Esnek Üretim Sistemi 

!Esnek Üretim Montajı 

1 Sayısal kontrollü Makineler 

Teknolojini}l). bir parçası sayılan robotlar ise hammaddeyi, parçaları, aletleri veya 

araçları taşımak amacıyla ve farklı bir çok işi başarabilecek bir biçiminde düzenlenen 

tekrar programlana~ilen ve çok işlevli araçlardır. 80 

Yukarıda belirtilen ileri teknolojik sistemlerin en büyük yararı ve temel özelliği 

eşzamanlı olarak işletmelerin alan ve ölçek ekonomilerinden yararlanmasını sağlamak-

80 Mete Doğruer) "işletmelerde Bilgisayar Destekli İnıalata Geçiş", İstanbul Sanayi Odası Dergisi 
(Ağustos, 1993), s.39. 
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tadır81 . Bununla birlikte teknoloji maliyetlidir ve kullanımı, işletmenin sahip olması 

gereken yetenekleı\i gerektirmektedir. Ancak, rekabet edebilmenin temel unsurlarından 

biri olan ileri tekıioloji, özellikle, işletmeye yeni yetenekler kazandırdığı için yararla­

nılması zorunluduıı. Maliyet ve kullanım sorunlarına yönelik eleştirilere rağmen, işlet­

meler için teknoloji kullanımı bir seçenek olmaktan öte bir zorunluluktur. 

1.1.7. Küresel Rekabet Ortamında İşletme Davranışları 

Daha önce ifade edildiği gibi işletmelerin başarısı çevre koşullarına gösterecek­

leri uyurnun dered~sine bağlıdır. Çevresel koşullarda meydana gelen değişmeler ve 

bunlara bağlı olarak oluşan rekabet yapısı işletmeleri çeşitli tepkilerde bulunmaya zor­

lamaktadır. İşletmelerin bu değişime uyum sağlama ve rekabet edebilme konusunda 

gösterdikleri tepkfler bütünü işletme davranışlarını oluşturmaktadır. İşletmelerin 
i 

gösterdikleri davra~ışlar ve buna yönelik yapılan araştırmalar yeni yaklaşımların ortaya 

çıkmasına neden olmuştur. Bu yaklaşımlar işletmelerin yönetim anlayışından faaliyetle­

rin yürütülmesine ~adar tüm eylemlerine yansımıştır. Bu yaklaşımların temel amacı 

işletmelerin değişe? çevresel koşullara uyumunu ve rekabet edebilmesini sağlamaktır. 

Bunun özü de, değiŞen çevresel koşullar ve artan küresel rekabet ortamında uygun stra­

tejiler geliştirmek, ?aha sağlıklı kararlar almak, kullanılan kaynakların etkinliğini artır­

mak ve gerçekleştirHen faaliyetlerin maliyetini daha sağlıklı hesaplamaktır. 

Değişen çevresel koşullar bir yandan işletmelerin yönetim anlayışlarını değişti­

rirken diğer yandan: ve buna bağlı olarak kullanılan bilgi sistemlerini de değiştirmiştir. 

Çünkü günümüzde hiç bir şey sabit ve tahmin edilebilir değil; ne pazar büyümesi, ne 

müşteri talebi, ne ürün yaşam süreleri, ne teknolojik değişim hızı ne de rekabet türü. 

Günümüz işletmelerini bu ortama sürükleyen temel güçler; rekabet, müşteri ve değişim-

d. 82 
ır. 

81 Peter T. Ward; Delxırah J. Bickford ve G. Keong Leong, "Configurations Of Manufacruring 
Strategy, Business Strategy and Stnıcture", Journal ofManagement, Vol.:22, No.:4, 1996, s.599. 

82 Hammerve Ch3nıpy, a.g.e., s.15. 
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Bu güçler, ·iş bölümü ve uzmaniaşma temelinde hiyerarşik bir örgütleme biçimi 

ve bürokratik bilgi! akışına dayalı geleneksel yönetim anlayışını yetersiz kılmıştır. Gele­

neksel yönetim anlhyışı ölçek ekonomiterin hakim olduğu bir ortamda büyük işletmele-
ı 

rin örgütleme biçimi olarak uygun bir yönetim anlayışıydı. Ancak günümüz ortamında 

hızlı karar alabilen;ve bu kararları hızla uygulamaya koyabilen, çevresel koşullara göre 

değişen, diğerlerinden farklılaşan, yenilikçi, müşterinin gereksinimlerini analiz ederek 

müşterinin beklemrdiği veya hayal ettiği gereksinimlerini tatmin eden, tekrar edilen ve 

değer yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldırılarak kaynakları verimli kullanan, endüst­

riyel demokrasiye 'rayalı, katılımcı, akışkan ve esnek ekip çalışması yapan, üretimde 

girdilerin müşteriy~ değer yaratacak şekilde çıktılara dönüştürülmesini sağlayan süreç 
ı 

odaklı olan, bunla~a uygun stratejiler geliştiren ve sürekli öğrenen işletmeler başarılı 

olabilmektedir.83 Günümüzde duruma göre stratejik yönetim anlayışı daha çok geçerli 

olabilmektedir. 84 

Günümüzde, işletmelerin değişen çevresel koşullara uyum sağlama ve rekabet 
i 

edebilme unsurlarını yerine getirme ve bunlara uygun bir örgütleme ve yönetim anlayı-

şına yönelik davranışlar içinde olmaları zorunlu olmuştur. Örneğin Fortune dergisinin 
' 

her yıl belirlediği dünyanın en büyük 500 şirketinin ortalama faaliyet süresi 40-50 yıl 

aralığın dadır. 1 O yıl önce bu listedeki şirketlerin üçte biri yok olmuş durumdadır. Dün­

yanın en uzun ömürlü şirketleri arasında yapılan bir incelemede, bunların ortak yönleri­

nin; değişime duyarlılık ve uyum yeteneği, esneklik, kurum kimliği ve öz varlıklarını 

etkin ve verimli kullanma olduğu saptanmıştır. 85 İşletmelerin gösterdikleri davranışlar 

şu temel başlıklar altında açıklanabilir: 

Müşteri od~klı işletme.-Eskiden olduğu gibi artık baskın güç satıcı değil, müş-
ı 

teridir. Artık neyi, nasıl ve ne zaman istediğini söyleyen müşteridir. İşletmenin göstere-

83 Volkan Aki-Qülşen Demirel, "Süper Yöneticinin Büyük Hedefi", Kapital Dergisi, Yıl:6, 
S.4.(Nisan, 1998), s.56l60.~Erol Aral, "Kalite Modelleri", Power Dergisi, (Ocak, 1998), s.84-89.~Hanınıer 
ve Champy, a.g.e., s.1q-27.~ Michael H. Best, The New Competition, (Combridge:Harvard University 
Press, 1990), s.251-252, 

84 Efil, a.g.e., s.20. 
i 

85 AlperUtku, "Qzun ömürlü Şirket Olmanın Sm", Radikal Gazetesi (31 Mayıs 1998), s.17. 
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ceği davranış, müşterinin tatmin edilmesini sağlayacak ve daha fazlası müşterinin bek­

lemediği veya hayal ettiği gereksinimlerini mümkün en düşük maliyetle, yüksek kaliteli 

ve en iyi hizmetle karşılamaktır. 86 Müşteriler kendi gereksinimlerine uygun ürün ve 

hizmetleri talep ed~r. Bu nedenle, tüm müşteriler kavramının yerini farklı müşteri grup­

lan kavramı almıştır. Bu da yeni ve farklı ürün ve hizmetlerin geliştirilmesi gereksini­

mini doğurmaktad~r. 

Bunları yapabilmek için, değişen çevresel koşullara ve rekabet yapısına uygun 
: 

katılımcı stratejilelj geliştirmek ve uygulamak, düşük maliyetli ve kaliteli ürün ve hiz-

metler üretmek için kaynakları etkin ve verimli kullanmak ve buna bağlı olarak daha 
' 

sağlıklı kararlar almak için uygun, zamanlı, hızlı, yeterli ve doğru bilgi sağlayacak bir 

bilgi akış sisteminip geliştirilmesi gerekmektedir. 

Süreç odaklı işletme.- Dışsal açıdan müşteri odaklı olması gereken işletme, iç­

sel olarak süreç od~klı bir davranış göstermesi gerekir. Girdilerin müşteriye değer yara­

tacak şekilde çıktılara dönüştürülmesini sağlayan temel süreçlerin tanımlanması, yöne­

tilmesi ve sürekli geliştirilmesi günümüzde temel bir zorunluluktur. Bunun yanında sü­

reç başarısının izlenmesi, katma değer yaratmayan ve farklı birimler tarafından tekrar 
i 

yapılan faaliyetlerin ortadan kaldırılması ile verimliliğin ve kontrol gücünün artırılması 

ve maliyetierin azaltılması sağlanmalıdır. 87 

Süreçlerin daha etkin ve verimli şekilde yerine getirilmesi için gerekirse süreçle­

ri kökten değiştirmek ve alt yönetim süreçleri ile birlikte yeniden tanımlamak, maliyet 

azaltılması ve hızl~lık bakımından zorunlu olabilir. Bunun için değişim mühendisliği 

yönteminden yararlanmak gerekir. 88 Değişim mühendisliği maliyet, kalite, hizmet ve hız 

gibi önemli başarı ölçütlerinde önemli geliştirmeler yapmak amacıyla iş süreçlerinin 

temelden yeniden düşünülmesi ve radikal bir şekilde yeniden tasariama süreci dir. 89 

86 Aral, a.g.e., s.89. 

87 Aral, a.g.e., s.88. 

88 Mike Johnson, Gelecek Bin Ydda Yönetim, Çev.:Sinem Gül(İstanbul:Sabah Kitaplan,l996), 
s.29. 

89 Hammerve qıampy, a.g.e., s.29. 
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Çevik ve r~kabetçi işletme.- Günümüzde hem rekabet artı hem de rekabet çe­

şitleri. Değişen pazar yapısına bağlı olarak benzer ürün ve hizmetler ayrı pazarlarda 

tamamen ayrı reka;bet bazlarında satılmaktadır. Bir pazarda fıyat, diğerinde kalite, bir 

başkasında seçenek ve hizmet gibi rekabet üstünlükleri önem kazanmaktadır. Ancak 

pazarda oluşan fıyat, kalite, hız ve hizmet gibi rekabet üstünlükleri kısa zamanda stan­

dartlaşmaktadır. Böyle rekabet ortamlannda uygun olan yeterli olmamakta ve yeni üs­

tünlüklerin elde edilmesi gerekmektedir.90 Bu ortamda, işletmeler pazar gereksinimleri­

ni en hızlı ve istendiği biçimde karşılamalıdır. 

Rekabetçiliğin bir unsuru da teknolojiden yararlanmaktır. Teknoloji rekabetin 

yapısını, şirketlerin hiç beklemediği şekilde, değiştirmektedir. Çünkü teknoloji küresel 

rekabetin hem ned:eni hem de sonucudur. Bu nedenle işletmeler, faaliyetlerinin daha 

verimli ve hızlı ge~çekleştirilmesi ve yeni ürün ve hizmetlerin geliştirilmesi için tekno­

lojiden yararlanmaktadır, 

Yeni rekabet üretim, örgütleme ve iç yönetim yapısı gibi eski rekabet anlayışının 

üst yapı temeline bir saldındır. Çünkü yeni rekabet ürün ve süreçteki sürekli gelişme 

stratejilerini izleyen iş girişimlerini gerektirmektedir. Küresel şirket olarak ifade edile­

bilecek bu örgütsel :oluşumlar, yeni rekabete bir yanıttır. Bunların büyüklüğü, küçüklüğü 

önemli değildir. Önemli olan teknolojiden yararlanarak, rekabet edebilen ürün ve hiz­

metler üretmek ve katma değeri yüksek işler yaratabilmektir. 9 ı 
ı 

Değişen ve !Öğrenen İşletme.- Değişim artık normal bir davranış oldu. Çevresel 

koşullar, müşteriler; ve rekabetin yapısına bağlı olarak değişim sürekli ve ısrarcı bir hale 

geldi. Ekonominin • küreselleşmesiyle birlikte değişim hızı da arttı. Şirketler, her biri 

pazara yeni veya farklı ürün ve hizmetler sunabilecek durumda bir çok rakipte karşı 

karşıya kaldı. Küreselleşme ve bölgesel bütünleşme, giriş fıyatının açık bir stratejik gö­

rüş olduğu, şiddetW,rekabete dayalı bir dünya pazarı yaratmaktadır.92 

90 Hammerve Chaınpy, a.g.e., s.19. 

91 Best, a.g.e., s.252-253. 

92 Cari A Neldon, Managing Globally: A Complete Guide To Competing Worlwide, 
(Illinois:Irvin Profes. Publishing, 1994), s.xxvii. 
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İşletmelerin büyük çoğunluğu üzerinde en büyük etkiye sahip güç küresel reka­

bettir. İşletmeler g~rekli hacimiere ulaşmak, yeni gelir kaynaklan yaratmak, tüm temel 
ı 

pazarlarda yer almak ve rakiplerine karşı misillemeci bir güç elde etmek için faaliyetle-

rini küresel pazarlara taşımaya başladılar. 93 

Küresel p~arlar için tasarlanan ürünler kavramı son 1 O yılda ortaya çıkmaya 

başladı. Ürün tasammeılan tat, eğitim ve harcama düzeyi göreli olarak benzer olan pa-
, 

zarları hedef aldılar. Artan küresel rekabet ve bugünkü artan yaşam hızı ürünlerin yaşam 

dönemlerini azaltmıştır. 94 

Geleceğin ~ekabeti ortaya çıkan fırsatları yaratmak ve hakim olma rekabetidir. 

Geleceği yaratma, oyuna katılmaktan daha meydan okuyucudur. Amaç yalnız rakipierin 
ı 

ürün ve süreçlerini kıyaslamak ve yöntemlerini taklit etmek değildir. Yarını fırsatlaoyla 

ilgili bağımsız bir görüş geliştirmek ve ondan nasıl yararlanacağını belirlemektir.95 

Teknolojik peğişimin hızı yenilikleri de artırmaktadır. Bilgi teknolojisi ve ileti-
ı 

şim araçlarının yay:ılması, yeni endüstriler yaratmakta, mevcut endüstrileri yeniden ya-

pılandırmakta ve işietmeterin rekabet şekillerini kökten değiştirmektedir. Bilgi teknolo-
' 

jisi ve iletişim araçları müşterilerin gereksinimlerini karşılamak için, tüm dünyada uzak 

yerleşimleri koordine etme ve kontrolde, yerinde yönetim faaliyetlerinde etkinliği artır­

mada ve ürün ve süreçleri standartlaşmada önemli rol oynamaktadır.96 Bununla birlikte, 

teknoloji yeni ürün '1geliştirip sunma süresini de azaltmıştır. 

İşletmeler d~ğişen çevresel koşullara uyum sağlayabilecek gerekli vizyona sahip, 

süreçlerin etkinliği~i artıracak, müşterilerin gereksinimlerini daha önce belideyip kar­

şılayacak ve geliş~eleri izleyip işletme için yeni fırsatlar yaratacak yetenek ve yapıya 

93 Jay RGalbraith, "Structural Responses To Competitive Strategies," Making Organizations 
Competitive. Ed:Ralph H. Kilmann ve İnes Kilmann(Oxford: Jossey-Bass Publishers, 1991), s.61. 

94 Thomas G. GUNN,"Increasing Competitiveness Through Worl-Class Manufacturing," Making 
Organizations Competitive. Ed.:Ralph H. Kilmann ve İnes Kilmann, (Oxford: Jossey-Bass Publishers, 
1991), s.91. : 

95 Garry Hamel ~e C:K: Prehalad, Competing For The Future, (Boston, Massachusetts: Harvard 
Business School Press, ıJ994), s.22. 

% Bradley, Hausman ve Nolan, a.g.e., s.l5. 
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sahip olmaları gerekmektedir. Bunları yapabilmek için de işletmelerin gerekli eğitim ve 

do nanıma sahip ve. bilgi üretme ve öğrenmeye istekli olmaları gerekir. 

Bunlarla birlikte, değişen farklı pazarlara yeni ve farklı ürün ve hizmetleri deği­

şik hacimlerde sunmak ve dolaysıyla alan ekonomilerinden yararlanmak için esnek üre­

tim sistemlerinden::Yararlanan esnek işletme ile faaliyetlerin gerçekleştirilmesinde kul­

lanılan kaynakları~ etkin ve verimli kullanıma yönelik yalın işletme yaklaşımlarını da 

eklemek gerekir. Tpm bu davranış ve yaklaşımları kendi içinde barındıran ve bun­

ların gereklerini ~erine getirmek için ortaya çıkan örgütsel oluşumları küresel iş­

letme kavramı ile ifade etmek herhalde yanlış olmaz. 

1.2. Türkiye'nin Küreselleşme Açısından Durumu ve Küresel Rekabetin 

Türk~ye Üzerindeki etkisi 

Türkiye hızi giderek artan küreselleşme olgusunun dayandığı felsefenin ekono-
, 

mik politikalarını qenimsemiştir. Bunlar; serbest pazar ekonomisi, ürün-hizmet ve ser­

maye hareketlerinin tam serbestleşmesi, gümrük oranlarının düşürülmesi, paranın 

konvertibilitesi, kamu teşebbüslerini özelleştirilmesi ve rekabet koşullarının hakim ol­

duğu pazar yapısıdır. 97 

Türkiye tica,ri ve ekonomik alanda bölgesel işbirliği olanaklarını artırmaya ça-
, 

lışmaktadır. Önce l960'larda başvurup, daha sonra askıya aldığı Avrupa Birliği'ne(AB) 

1987'de tam üyelik için başvuruda bulundu. AB ile 1 ocak 1996'dan itibaren uygula­

maya giren Gümrük Birliği anlaşmasını imzalamıştır. Ancak tam üyelik, 1997 sonbaha­

rında, Kıbrıs sorun~, Yunanistan ile ilişkiler ve insan hakları gerekçesiyle, kısa sürede 

gerçekleşmeyeceği kesinleşti. Bununla birlikte süreç devam etmektedir. 

1992'de içlerinde Yunanistan, Arnavutluk ve Ermenistan'ın da bulunduğu Kara-
ı 

deniz'le sınırı olan ·ı ı kurucu üyeli Karadeniz Ekonomik İşbirliği Bölgesi oluşturuldu. 

97 Kazgan, Küre~lleşme ve Yeni...,ag.e., s.70-71. 



42 

Anlaşmanın kapsa1nı sanayi, mali ve teknolojik işbirliğinden oluşmaktadır.98 

1985 yılınd,a kurulan ve Türkiye, Pakistan ve İran'ın kurucu üyesi olduğu Eko­

nomik İşbirliği Teşkilatı (ECO), 1992 yılında Türki Cumhuriyetler ve Afganistan'ın 

katılımı ile üye sayısı IO'a çıkmıştır. ECO kapsamında kurucu üç ülke arasında bazı 

ürünlerde tarife indirimlerini öngören bir sistem kurulmuştur.99 
ı 

Küreselleşme bağlamında Uruguay Round Nihai Senedi kapsamında, GATT'ın 

yerini alarak, ku~lan ve Türkiye'nin de kurucu üyesi olduğu Dünya Ticaret Örgü­

tü(WTO), uluslararası ticari ilişkilerin temel ilkelerini, bu ilkelere uyulmasının gözetil­

mesi ve bu ilişkileı:in hukuksal alt yapısını oluşturarak küreselleşme ve dolaysıyla küre­

sel rekabetin huku~sal alt yapısını oluşturmayı hedeflemektedir. 100 Türkiye bu anlaşma­

yı imzalayarak ön~mli yükümlülükler altına girmiştir. Bu yükümlülükler; (I) tarım ü­

rünlerine yapılan sübvansiyonların Türkiye için 1 temmuz 1995 'den itibaren 1 O yıl için­

de azaltılması, (2) ~mrük vergilerindeki indirimler, (3) tekstil sektöründe 1995 yılından 

itibaren 1 O yıl içerisinde gümrük vergileri ve miktar kısıtlamalannın tamamen ortadan 

kalkması, (4), fikri ve sınai mülkiyet haklarının kabul edilmesi.ıoı 

Yukarıda b~lirtildiği gibi Türkiye, küresel rekabet açısından önemli oluşumlar i­

çerisinde yer alma~a veya yer almak istemektedir ve bu konudaki anlaşmalara taraf 

olmuştur. Bu nedenle, hem ülke hem de işletme bazında küresel rekabetin gereklerini 
' 

yerine getirmesi g~rekmektedir. Türkiye yüklendiği yükümlülüklerin yaratacağı olum-

suzlukları, önlemler alarak üstesinden gelmelidir. Bu olumsuzluklardan en önemlilerin­

den biri, fikri ve sınai mülkiyet hakları konusudur. Çünkü Ar-Ge harcamalarının mali­

yetine katlanmadarı:. taklit süreci ile teknolojik yeniliklerden yararlanarak bir atılım içine 

giren Türkiye'nin Qnemli bir dezavantajı olacaktır. Bu nedenle, teknoloji üreten kurum-

98 Kazgan, Yeni Ekonomik ... , s.250-251. 

99 Güven Erdal "~üreselleşme ve Bölgesel Entegrasyonlar Sürecinde Türkiye" 2l.İktisat Kongresi 
konuşması, İktisat Dergisi, S;ıyı: 358 (Ağustos, 1996), s.46. 

100 Kazgan, Yeni Ekonomik. •. , a.g.e., s.71.; Erdal, a.g.e., s.46. 

101 Rıdvan Karluk, Türkiye Ekonomisi: Tarihsel Gelişim, Yapısal ve Sosyal Değişim, (İstan-
bul:Beta Basım, 1996), s.490-49l.;Kazgan, Yeni Ekonomik .. ,a.g.e., s.73-75. 
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ların oluşturulması ve Ar-Ge harcamalarının artırılması gerekir. Bununla birlikte, tüm 

alanlarda verimliliğin artırılması, rekabet üstünlüklerinin sağlanması ve geleceğin ta­

sarlanması ile bu oJumsuılukların üstesinden gelinebilir. 

Amaç ekonomik kalkınma ve refahın sağlanmasıdır. Türkiye'nin içinde yer aldı­

ğı ve yer almaya çalıştığı oluşumlar, bu amaca hizmet etmesi gerekir. Ancak küresel­

leşmenin kapıya konulan bir olgu olduğu, bir tercih olmadığının unutulmaması gerekir. 

Bu nedenle, Türkiye rekabet üstünlüğü sağlayabildiği ölçüde bu gelişmelerden olumlu 

etkilenecektir. 

Türkiye, ileÜşim teknolojisi, bankacılık, tekstil, gıda, cam, turizm ve müteahhit­

lik alanlarında önemli gelişmeler sağlamaktadır. Bir çok fırma Avrupa kalite ödülleri 

almıştır. Bu alanlarda önemli teknolojik yatırımlar yapılmakta, yeni ürünler geliştiril­

mekte ve rekabet ü'stünlüğü ve gücü elde etmek için ,özellikle, yabancı şirketlerle evli­

likler yapılmaktadır Bunların yaygınlaştırılması ve rekabet üstünlüğünün sağlanması 

için olumsuzluklara neden olan yapısal sorunların ortadan kaldırılması gerekir. 

2000'lı yıllarının şirketleri rekabetçi olmaktan öte, fırsatları önceden görebilen, 

bilimsel-teknolojik bilgileri üretime ve hizmete dönüştürerek yeni ürün ve hizmetler 

ortaya çıkarmayı başaran rekabetüstü şirketler olacaktır. 102 Türkiye'de şirketler sadece 

ulusal çapta faaliyet gösterseler bile, Türkiye'nin içinde yer aldığı veya yüklendiği yü­

kümlülükler nedeniyle küresel rekabetle karşı karşıyadırlar. Başarılı olmak için küresel 
' 

rekabetin ve dolaysıyla rekabetçiliğin gereklerini yerine getirmek gerekmektedir. Bu 

nedenle, küresel rekabet yapısına uygun örgütleme ve yönetim anlayışları, bilgi sistem­

leri ve teknolojisini' benimseyip, uygulamaya geçmeleri alternatifsiz bir seçenek haline 

gelmiştir. 

102 Halime İnceler, "Şirketinizi Nasıl Rekabetüstü Yapanz?'' Byte Dergisi (Şubat, 1991), s.I62. 
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2.Maliyet Bilgi Sistemleri 

Günümüzde, bilgi önemli bir kaynaktır. Bilgi ancak bir sistem içerisinde üretile­

bilir. Sistem belirli amaçların başarılabilmesine ilişkin bir kaynaklar toplamıdır. Bilgi 

sistemi ise, belirli ~maçların elde edilebilmesi doğrultusunda belirli girdileri (veri) alıp, 

onları işleyerek yararlı çıktılara (bilgilere) dönüştürmek için tasarlanan personel, teçhi­

zat gibi kaynaklar toplamıdır_ıoJ Bununla birlikte, bir bilgi sistemi elde edilen sonuçlar­

dan optimum yeteı;liliği ve etkinliği sağlamak için izleme ve düzeltme (geribildirim ve 

kontrol) işlevlerini ı de içermeli dir. Bir bilgi sistemi olarak muhasebe geniş bir kitle için 

işletmeyle ilgili ekonomik bilgileri belirler, biriktirir, işler ve iletir. Muhasebe bilgi sis-
' temi çeşitli karar alıcılara iletilrnek üzere finansal verileri bilgiye dönüştürmek için ta­

sarlanan insan, teçhizat gibi kaynaklar toplamıdır. ıo4 Bir bilgi sistemi temelde ulaşılması 

istenen amaçlara göre oluşturulur. Bu amaçlara göre çıktılar belirlenir ve bu çıktıların 

elde edilmesi için de girdi ve işleme süreçleri belirlenir. İşletmelerin karar alma sürecin-
, 

de bilginin ve dola~sıyla bilgi sisteminin önemi büyüktür. İşletmelerin günümüz rekabet 

ortamında karlı bir şekilde yaşamlarını sürdürebilmeleri için çok önemli olan rekabet 

edebilme ve kaynakları etkin kullanma, zamanlı, yeterli ve doğru bilgi üretebilecek iyi 

bir bilgi sistemi aracılığıyla artırılabilir. Muhasebe sisteminin aşağıdaki üç temel amaç 

için bilgi sağlaması gerekir: 105 

• Günlük eylemlerin planlanması ve kontrolunda kullanılması için işletme yöneti­

cilerine iç raporlama, 

• Özel yöneti'nı kararlarının alınmasında temel planların ve politikaların belirlen­

mesinde kullanılmak üzere işletme yöneticilerine iç raporlama, 

• İşletme dışındaki ilgili gruplara dış raporlama. 

Bir bilgi sis~emi olarak muhasebe bilgi sistemi bu amaçlar ve yararlanılan muha-

103 George H. Bodner ve William S. Hopwood, Accounting Information Systems, (Englewood 
Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1993), s.2. 

' 104 Bodner ve Hopwood, a.g.e., s.2. 

105 Rıfat Üstün, Maliyet Muhasebesi, 5. Baskı, (İstanbul: Bilim Teknik Yayınevi, 1996), s.2. 
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sebe bilgilerinin üretilmesi göz önüne alınarak, finansal muhasebe bilgi sistemi ve mali-
! 

yet bilgi sistemi ol~ak iki temel alt bilgi sistemi şeklinde sınıflandırılabilir. 

Finansal mtihasebe sistemi, işletmenin varlık, borç ve sermaye yapısı, varlık ve 

kaynaklardaki değişimler ve nakit akım tabloları ve bir hesap dönemine ait faaliyet so­

nuçları hakkındaki; bilgileri raportayarak işletme dışı gruplara bilgi sunar. 106 Maliyet 

bilgi sistemi (mali~et ve yönetim muhasebesi) ise, stokların değerlernesi ve dönem so­

nucunun ölçülmesi ':amacıyla ürün maliyetlerinin belirlenmesi, planlama, kontrol ve ka­

rar verme ile ilgili amaçlara yönelik bilgileri işletme yönetimine raporlar. Maliyet bilgi 

sistemi, hem finansal hem de yönetsel amaçlı bilgiler üreterek; bir yandan finansal mu­

hasebeye diğer yandan da yönetsel amaçlı bilgi sağlamaktadır. Bu nedenle, maliyet mu­

hasebesi ve yönetim muhasebesine yönelik ayrı bilgi sistemlerinin oluşturulması etkin­

lik ve verimlilik ilkeleri açısından anlamlı olmaz. Önemli olan maliyet bilgi sisteminin 

işletmenin, hem maliyet belirleme hem de yönetsel amaçlar doğrultusunda maliyetierin 

kayıtlanması ve ölçüm gereksinimlerini, etkinlik ve verimlilik ilkeleri çerçevesinde kar­

şılamaktır. 

Maliyet bilg;i sistemi, işletme yönetiminin belirlemiş olduğu amaçlar ve beklen­

tiler doğrultusunda, saptanan çıktılara göre biçimlenmektedir. İşletme yönetiminin be­

lirlediği amaç ve beklentiler, işletmenin içinde bulunduğu çevresel koşullar, rekabet 

yapısı ve bunlara göre biçimlerren yönetim anlayışiarına bağlı olarak değişmektedir. 

Tarihsel süreç içeri'sinde bu unsurlarda meydana gelen değişiklikler maliyet bilgi sis­

temlerine yansımış ~e maliyet bilgi sistemleri de bu değişime ayak uydurarak değişmiş­

tir. 

2.1. Maliyet Bilgi Sistemlerinin Tarihsel Gelişimi 

Muhasebey~ olan gereksinim, ticari işlemlerde bilgilerin kayıtlanmasına, başka 

bir ifadeyle, insanların birbiriyle alışveriş ilişkilerinin başladığı zamanlara kadar uzanan 

eski bir geçmişi olduğu vurgulanmaktadır. Bir matematikçi ve papaz olan İtalyan Luca 

106 Raybum, a.g.e~, s.4. 
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Paciolo, o tarihler~e İtalyan tüccarlarının muhasebe uygulamalarını kapsayan ve iki 

yanit kayıt tutman~n (muzaaf) ilkelerinin de açıklandığı eserini 1494 yılında yayınla­
mıştır. Bu açıdan Luca Paciolo muhasebenin babası sayılmaktadır. Daha sonra 1525 

yılında Antonio Tagtiente, «muzaaf kayıt yöntemi" kavramının ilk ifade edildiği eserini 

yayınlamıştır. 1540 yılında Domenico Manzoni Venedik 'te yayınladığı eserinde iki yanlı 

kayıt yöntemi ilkelerini tam açıklığa kavuşturmuştur. ıo7 Daha sonra bu yazarları izleyen 
ı 

bilim adamları ve muhasebeciler de muhasebe konularının gelişmesine katkıda bulun-

muşlardır. ı 08 

Muhasebe ~konomik ve ticari gelişmeler doğrultusunda gelişme göstererek, bu­

günkü düzeyine gelmiştir. Sanayi devrimleriyle başlayan ekonomik ve ticari gelişmeler 

muhasebenin gelişme göstermesine neden olmuş ve kayıt tutma sisteminin muhasebe 

disiplinine dönüşm~sini sağlamıştır. ıo9 Ancak işletme içinde gerçekleşen işlemlere ait 

bilgilerin kullanma ıgereksinimi, muhasebe tarihine göre daha yakın bir geçmişe sahiptir. 

H. Thomas Johnson;ve Robert S. Kaplan'ın ABD ve işletmelerinin tarihsel geçmişini bir 

süreç içerisinde inpelemelerine dayanarak yönetim muhasebesi uygulamalarının 19. 

yüzyıl başlarına kadar uz;andığı saptanmıştır. 

Yönetim muhasebesinin kökeni 19. yüzyıl başlarında silah ve tekstil fabrikaları 

gibi yönetilen, hiyerarşik yapılı işletmelerin ortaya çıkmasına kadar izlenebilir. Bu iş­

letmeler, bir organi~asyon içinde çok aşamalı üretim işlemlerini yürütmek için oluştu­

rulmuştur. Organiz~syonlar, işletmenin çıktılarını (ürün) üreten işçi gruplarını çalıştıra­

rak, göreli olarak, Şermaye yoğun süreçlerden doğan ölçek ekonomilerinden yararlan­

dılar. Üretim fabrikası, sahiplerinin bulunduğu kentten coğrafık olarak uzak olan, akan 

su gibi mevcut enerji kaynaklarının yanına yerleştirilmişti. Ürünler bir aşamadan diğeri­

ne geçtiği için, üretim süreçleri verimliliğinin ölçülebilmesi ile ilgili bilgilere gereksi­

nim duyulmuştu. Merkezi yönetim, sözü edilen uzak fabrikalardaki yöneticileri 

107 Yüksel Koç Yalkın, Genel Muhasebe: ilkeleri, Uygulaması ve TDM Sistemi Uygulamalan, 
8. Baskı (Ankara: TurhanKitapevi, 1994), s.9. 

108 Yalkın, ag.e., s. lO. 

109 Nalan Akdoğan ve Harndi Aydın, Muhasebe Teorileri (Ankara: Gazi Üniversitesi, 
İ.İ.B.Fakültesi, 1987), s:65-69. 
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güdülemek ve fabrikadaki işçi ve yöneticilerin verimliliğini değerlernek için bir bilgi 

sistemine gereksinim duydular. Bu işletmeler için, metre ve kg. başına maliyet gibi iç 

değerleme ölçütleri geliştirHdL ııo 

Yönetim muhasebesi sistemlerinin gelişmesi 19. yüzyıl ortalarında demiryollan­

nın ortaya çıkması ive hızla büyümesinden kaynaklandı. Aynı zamanda, icat edilen telg­

raf hızlı, pahalı olmayan iletişim yeteneği sağladı. Demiryollan yöneticileri, yaygın 

faaliyetlerinin gerektirdiği finansal işlemlerini yönetmek için karmaşık yaklaşımlar ge­

liştirdiler. Yönetici~erin faaliyet süreçlerinin verimliliğini ölçmelerine yardımcı olmak 

için ton, yolcu başına km. maliyeti ve faaliyet oranı gibi yeni ölçütler geliştirildi. De­

miryolları yöneticilerinin geliştirdiği yönetim muhasebesi uygulamaları çelik sanayin­

deki yöneticiler tarafından adapte edildi ve geliştirildi. 19. yüzyılın sonunda, ürünlerin 

toptan dağıtımından doğan ölçek ekonomilerinden yararlanmak için büyük toptancı fır­

maları gelişti. Bu firmalar, faaliyetlerin verimliliğini değerlernek için, geleneksel üretim 

ölçütleri yerine satın alınan ticari ürünlerin satışiara dönüş hızı ve karlılığını ölçmek için 

brüt kar marjı ve stok devir hızı gibi ölçütler kullandılar. 111 

Yukarıda ifade edilen organizasyonların yönetim muhasebesi uygulamalarının 

ortak noktasını, içsel faaliyet süreçlerinin verimliliğini güdülemek ve değerlernek için 

ölçütler geliştirmek oluşturmuştur. Bu ölçüderin farklı ürünlerin maliyeti ya da işletme­

nin dönemsel karının ölçülmesiyle ilgisi az olmuştur. Çünkü bu işletmeler göreli olarak 

benzer ürünleri sadece verimli biçimde işlernek zorunda kalmışlardır. Bu ölçüderin or­

tak tek özelliği girdi kaynaklarının nihai ürünlere ya da satışiara dönüştürülmesi süreci­

ne ilişkin verimliliği ölçmekti. Bu nedenle, yönetim muhasebesi uygulamaları, bu dö­

nemde dönüştürme ;maliyetleri üzerinde odaklanmıştır.ıı2 

19. yüzyıl Qrtalarında ortaya çıkan metal işleme işletmeleri, yeni bir yönetim 

muhasebesi sistemini doğurdu. Metal işleme ve kesme atölyeleri farklı ürünler ürettiler 

110 Robert S. Kaplan ve Anthony AAtkinson, Advanced Management Accounting, 2. Basım, 
(Prentice-Hall International,Inc., 1989), s.2. 

lll 

112 

Kaplan ve Atklnson, a.g.e.,s.2-3. 

Kaplan ve Atkinson, a.g.e.,s.3-4. 
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ve bu farklı ürünler kaynakları büyük ölçüde farklı oranlarda tükettiler. Bu nedenle, kg. 

ve çıktı birimi ba~ına maliyet gibi basit ölçütler, dönüştürme sürecinin verimliliğini 
ı 

ölçmek için yetersiz kaldı. Sipariş maliyet sisteminin ilk versiyonu malzeme ve işçilik 

maliyetlerini göz önüne alırken, metal eğme, biçimlendirme ve kesme ile ilgili kaynak­

ların maliyetini içermemekteydi. Bu sakınca bilimsel yönetim hareketini bulan bir grup 
' mühendis tarafındab ifade edildi. Frederic Taylor bu grubun en çok tanınam olmasına 

rağmen, diğerleri de bu hareketin geliştirilmesinde etkin rol oynadılar. Bu mühendisler, 

malzeme ve iş akışını yeniden tasartamak ve karmaşık süreçleri daha basit ve daha çok 

kontrol edilebilir süreçlere ayırmak amacıyla iş süreçlerini yakından incelediler. Amaç, 

işi basitleştirmek, işçileri daha verimli kılmak ve işçilerin çabalarını gösterebilmekti. İşi 

kontrol etmek ve işçilere "bilimsel olarak belirlenmiş" parça başına ücret vermek için 

malzeme ve işçilik kullanımı için detaylı ve doğru standartlar geliştirilmiştir. 

Taylor, temelde, işçi verimliliği ile ilgilenmesine rağmen, başka mühendisler, 

daha çok işletmeni~ ticari (finansal) başarısını değerlemeyle ilgilendiler. Bu mühendis­

ler ve muhasebecil,er, işçilik ve hammadde maliyet standartlarının üretim süreçlerini 

geliştirebilmesi için miktar standartlarını saat başına işçilik ücreti ve birim başına ham­

madde maliyetini de içerecek şekilde geliştirdiler. Ürünlerin standart işçilik ve ham­

madde standartları önceden belirlenerek, gerçekleşen fiili ürün maliyetleriyle karşılaştı­

rıldı. Ancak metal işleme fabrikalarının hem yüksek ürün çeşitliliği hem de yüksek do­

laylı maliyetleri nedeniyle, bu işletme yöneticilerini genel üretim maliyetlerini ,özellikle 

yeni iş tekliflerinde, ürünlere yükleme yollarını araştırmaya yöneltti. Bilginin toplanma­

sı ve işlenmesinin maliyeti çok yüksek olduğu için genel üretim maliyetlerini ürünlere 

yüklernede işçilik standartları esas alındı. Böylece, genel üretim maliyetlerinin ürünlere 

yükleme uygulaması, işçi yoğun üretim süreçlerine özgü direkt işçiliğe odaklandı. Bu 

uygulama aynı zam.anda maliyetierin doğrudan ve dotaylı şeklinde sınıflandırılmasına 

da neden oldu. Sonuç olarak belirlenen standartlardan yola çıkarak, kayıt tutulması, fiili 

sonuçlarla karşılaştirılması ve oluşan sapmaların analizini oluşturan "standart maliyet 

yöntemi" uygulaması başlamıştır. ı 13 

113 Kaplan ve Atkinson, ag.e.,s.4-6. 
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Yönetim muhasebesindeki daha ileri yenilikler, çok faaliyetli ve yayılmış 

(diversified) anonim şirketlerin büyümesini desteklemek için, 20. yüzyılın başlarında 

meydana geldi. Daha önceki aile veya bağımsız farklı şirketlerin birleşmesiyle 1903 

yılında kurulan Du Pont şirketi, bu yeni örgütleme biçiminin ilk örneğini oluşturdu. Du 
ı 

Pont'un yöneticileri, dikey olarak bütünleştirilmiş farklı üretim ve pazarlama faaliyetle-

rinin uyumlaştınlması ve farklı faaliyet türlerine en karlı sermaye dağıtımını karariaş­

tırma sorunlarıyla yüz yüze gelmiştir. Çalışma gruplannın faaliyetlerini uyumlaştırmak 

ve bunlara kaynakları dağıtmak için Du Pont'un üst yöneticileri bir çok önemli çalışma 

(operating) ve bütçeleme faaliyetlerini geliştirdiler. Fakat en önemlisi, yatırım getirisi 

oranı -veya yatırım karlılığı (retum on investment-ROI) ölçütüdür. Yatırım getirisi ora­

nı, her bir faaliyet 'biriminin ve tüm işletmenin finansal başarını değerlemeye yönelik 

ayrıntılı bir ölçüttüı;. 114 

Du Font'un ,finansman müdürü olan D.Brown, yatırım getirisi oranın, faaliyet o­

ranı (satış kar marjı) ve varlık devir hızı şeklinde iki verimlilik ölçütüne ayrıştırılmasını 

göstererek, soruml4luk merkezlerinin başarısını ayrıntılı olarak değerleme olanağı sağ­

lamıştır. Bunların arasındaki ilişki şu şekilde formüle edilir: 

Yatınm getitisi oranı = Satış kar marjı (kar/satışlar) x yatınm devir bızı (satışlar/ yatınm) 

Yatırım merkezinin getiriyi artırmak için; satışları artırmak, maliyet ve kullanı­

lan varlıkları azalt~ak şeklinde üç seçeneği olduğu görülmektedir. Yatırım getirisi ora­

nının kullanımı, 1920'lerde Du pont, General Motors gibi yerinde yönetilen çok bö­

lümlü işletmelerde i yaygınlık kazanmıştır. Bu büyük işletmelerin hizmet verdiği ürün 

pazarlarındaki çeşitlilik, geniş bir alana yayılmış ve yerinde yönetilen faaliyetleri u­

yumlaştırmak için yeni sistem ve ölçütleri gerektirdi. Bölüm yöneticileri, karlılık ve 

bölümlerinde kullanılan sermayenin getirisi konusunda sorumlu ve sermaye gereksini­

mini kararlaştırmada yetkili olmuştur. 115 Taşımacılık(demiryolları), iletişim (telefon, 

telgraf) ve temel süreçlerdeki (çelik, kimya vb.) teknolojik yenilik, ölçek ve alan eko-

114 H. Thomas Jobnson ve Robert S.Kaplan. Relevance lost: The Rise and Fall of Management 
Accounting, (Boston: ljarvardBusiness School Press, 1987), s.11-12. 

115 Kaplan ve Atkinson, a.g.e.,s.7. 
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narnilerden potansiyel kazançlar sağlamak için büyük işletmelere bir talep yarattı. Bu 

kazançlar, ölçüm si~temlerinde eş zamanlı yenilik olmadığından, gerçekleştirilmemiştir. 

1925'ten 1985'e kadar yönetim muhasebesinin gelişiminde neredeyse üretkenlik 

olmamıştır. Y öneti:tn mu)lasebesindeki yenilikterin yavaşlamasının nedeni hala tartışıl­

maktadır. Bu nedenlerin en az kısmı finansal muhasebe raporları için ürün maliyet bilgi­

sine olan talepte yattığı görülür. 20. yüzyıl başlarında, büyük şirketlere fon sağlamak 

için sermaye pazarlarının kullanımı nedeniyle finansal muhasebe işlevine yönelik bir 

ilgi artışı oldu. Yatırımcılar ve kredi verenlere işletme hakkında bilgi sağlamak ve şir­

ketleri yönetecek yöneticilerin başarısını görmek için özenli finansal muhasebe sistem­

leri geliştirildi. Menkul kıymetler ve kambiyo borsaları ve mesleki örgütleri aracılığıyla 

(Amerikan muhasebeciler kurumu) şirket denetimcilerince oluşturulan düzenlemeler, 

genel kabul görmüş muhasebe ilkelerine göre hazırlanan denetlenmiş dönemsel finansal 

tablolara talep yarattı. Bununla birlikte, muhasebecilerce belirlenen kurumlar vergisi ve 

net gelire dayalı d-pzenleyici ilkelerin geliştirilmesi de yayınlanmış finansal tablolara 

ilginin artmasına n~den olmuştur. ı ı 6 

Dönemsel üretim maliyetlerini mevcut ürün stokları ile satılan ürün maliyetleri 

arasında dağıtmak için, denetimeHer maliyet muhasebesini geliştirdiler. Denetimcilerin 

basitlik, objektiflik, ve doğrulama ilkeleri, özgün finansal işlemlerin kayıtlandığı yasal 

defterlerdeki mevcut rakamların kullanılarak stokların değerlendirilebildiği bir sistemi 

tercih etmelerine yol açmıştır. Denetimciler, gelir tablolannın düzenlenmesi amacıyla 

yarı mamuller, mamuller ve satılan ürünün maliyeti hesaplarına ilişkin özgün işlem ma­

liyetlerini izleyerek maliyetleri ürünlerle ilişkilendirdiler. Dotaylı veya destek bölüm 

maliyetleri, fabrika çapındaki maliyet havuzlarında toplandı ve direkt işçilik saatleri gibi 

basit ve mevcut faaliyet ölçüleri kullanılarak ürünlere dağıtıldı. Pazarlama, satış, dağı­

tım, genel yönetim ve fınansman gibi üretim dışı maliyetler, genel kabul görmüş muha­

sebe ilkelerinin onları dönem ve ürün maliyetleri şeklinde göz önüne almasından sonra 

ürünlere dağıtılmıştır. 117 

116 Johnson ve Kaplan, a.g.e., s.l3. 

117 Kaplan ve Atkinson, a.g.e.,s.7-8. 
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1925 yılına! dek geçen sürede; işçilik, hammadde ve genel üretim maliyetleri he­

saplamaları; nakit,: sermaye ve gelir bütçeleri; esnek bütçeler, satış tahmin teknikleri, 
! 

standart maliyetler~ sapma analizleri, transfer fıyatlaması ve bölümsel ölçütler vb. yöne-
, 

tim muhasebesi uygulamaları geliştirilmiştir. Bunların bir çoğu bugün de, daha gelişti-

rilerek, kullanılmaktadır. 

1930-1950 dönemi süresince, muhasebeci akademisyenler yönetsel karar süreç­

lerinde daha çok ilgili bilginin kullanılmasının değeri konusunda yazmıştır. Bir çok mu­

hasebeci finansal raporlama amaçlarına yönelik oluşturulan ürün maliyetlerinin ürün 
' 

karlılığı, fıyatlama, ürün karması ve yönetim kontrol kararları için kullanıldığını belir­

lemiştir. Ancak yoğunlaşan ortak yaklaşım, finansal muhasebe bilgilerinin yönetim ka­

rarları için nasıl daha kullanışlı hale getirilmesi ile ilgiliydi. 1950'lerde bir çok içsel 

karar alma ve koll!trol süreçleri için değişken (direkt) maliyetierne yöntemi savunul­

muştur. 118 

Mikro ekon,omi ve marjinal analiz konusunda araştırma yapan iktisatçılar, kısa 

süreli kararlarda değişken maliyetierin sabit maliyetlerden ayrılmasının önemi üzerinde 
' 

durmuşlardır. Maliyetierin yapısal olarak sınıflandırılmasını öneren J.Maurice Clark, 

alternatif ve batık maliyet gibi kavramları 1923 yılında ortaya koymuştur. Clark, maliyet 

analizlerinin finansal mtJhasebeden ayrı bir sisteme bağlanmasını savunmuştur. Bundan 

başka, Ronald Coase, 1938 yılında yayınlanan eserinde fırsat maliyeti kavramını işleye­

rek katkıda bulunmuştur. Coase, maliyet sistemlerinin ürettiği bilgilerin karar almada 

geçerli ~ilgiler olmadığını savunmuştur. 119 

', 

i 

!l19. yüzyılın başlarından itibaren kullanılmaya başlanılan "paranın zaman de-

ğeri" k;avramı 1950'lerde moda haline gelmiştir. Buna karşın, yatırımların değerleme­
! 

sinde bir yönetim aracı olarak "gelecekteki nakit akışının bugünkü değeri" yaklaşımı 
ı : 

o zamaha kadar ortaya çıkmamıştır. 1951 yılında yayımlanan "yatırım bütçelemesi" adlı 
ı 

eserind~, yatırım bütçeleme süreci üzerinde duran Joel Dean, 1954 yılında yayımlanan 
i 

makal4inde "iskonto edilmiş nakit akımı" yöntemini önerdi. Ancak, bazı mühendisler 

118 

119 

;Kaplan ve Atkinson, a.g.e.,s.IO. 
i 

~ohnson ve Kaplan, a.g.e., s.l57-158. 
! 
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yatınmlardan bekl~nen nakit akışları için "bugünkü değer" yöntemini geliştirdil er. 120 

1960'larda,, yönetim kontrolu ve yönetsel karar modelleri için geçerli bilgiler 

sağlamak için sayısal yöntemlerin maliyet bilgilerine nasıl uygulanacağı konusu tartı­

şılmaya başlanmıştır. Bunlar; ürün karması kararları, genel üretim maliyetlerinin dağı­

tımı, birleşik ve yan ürün maliyetlerinin dağıtımında matematiksel programlama tek­

nikleri, belisizlik altında olasılık ve karar kuramlan, sapma analizinde karar kuramı ve 

dinamik programlama, sabit ve değişken maliyetierin belirlenmesinde regresyon analizi 

gibi istatistiki yöntemlerdir. 121 Ancak sayısal yöntemlerin daha çok teorik düzeyde kalan 

ve sayısal soyutlamaya dayandığı gerekçesiyle eleştiriye maruz kalmıştır. Bilgi işlem 

teknolojisindeki gelişmeler, sayısal yöntemlerin kullanımının uygulanabilirliğini 

artırmİştır. 

1960'lardan' başlayarak, belirsizlik ekonomisi ve istatistiksel karar kuramındaki 

gelişmeler doğrultusunda bilgi, elde edilip, satılan bir ticari meta gibi ele alındı. Buna 

göre, muhasebe bilgilerinin talebi, karar alıcılar için bu bilgilerin sağlayacağı faydanın 

türevidir. Bilginin sağlayacağı fayda, bu bilgiyi elde etme maliyetinden fazla olmalıdır. 

Bu yaklaşımın temel sonucu, fayda-maliyet yaklaşımının önem kazanması olmuştur. 122 

Fayda-maliyet yaklaşımı bugün de çeşitli karar süreçlerinde önemini korumaktadır. 

1980'lerde Ü:~knolojik yeniliklerio ürün ve üretim süreçlerine uygulanması, küre­

selleşme olgusu doğrultusunda küresel rekabetin artması nedeniyle araştırma ve geliş­

tirme faaliyetlerine daha fazla yatırım yapılması, ürün yaşam döneminin kısalması, çok 

işlevli, kaliteli ve düşük maliyetli rekabetçi ürünlerin üretilmesi zorunluluğu nedeniyle 
' 

ürün tasanın aşamasının daha çok önem kazanması, rekabet yapısını ve işletmelerin 

çevresel koşullarını • değiştirmiştir. Özellikle, önceleri esnek üretim sistemleri, daha son­

ra da bilgisayar bütünleşik üretim sistemlerinin işletmelerde yaygın kullanımı, maliyet 

unsurlarında önemli değişiklikler yapmıştır. Bunların sonucunda kaynakların etkin kul­

lanımı, dışsal olarak müşteriye odaklı, içsel olarak süreç odaklı olma yaklaşımlar1 kulla-

120 Johnson ve Kaplan, a.g.e., s.l64. 

121 Johnson ve Kaplan, a.g.e., s.l70-172. 

122 Kaplan ve Atkinson, a.g.e.,s.l0-11. 
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nılmaya başlanmış ve bunlar da işletmelerin örgütleme yapılarını ve yönetim anlayışla­

rını değiştirmiştir. Bununla birlikte, bilgi işlem teknolojisindeki hızlı gelişmeler, bilginin 

toplanması, işlenmesi ve farklı amaçlar doğrultusunda kullanılabilecek bilgiler üretilme­

sini kolaylaştırmış, 
1 
maliyetini azaltmış ve hızını artırmıştır. 

Bu gelişmeler, işletmelerin eski rekabet ortamına, çevresel koşullarına, örgütle­

me yapısı, üretim süreçlerine ve ürün maliyet yapısına göre tasarlanan mevcut maliyet 

bilgi sistemlerinin, uyum sağlama konusunda yetersiz kılmıştır. Bu yetersizliklerin, çe­

şitli sorunlara neden olduğu konusu, 1 980'li yılların ortalarından itibaren, yoğun bir 

şekilde gündeme gelmiştir. Bu sorunlar; çarpıtılmış (hatalı) ürün maliyetleri, ürün ve 

süreçlerin yetersiz ve gecikmiş kontrol bilgileri, ilgisiz, yetersiz ve zamanlı olmayan 

başarı ölçüm bilgileri ve ölçütleri, yönetsel karar süreçlerinde ilgili, yeterli, doğru ve 

zamanlı bilgilerin sağlanmaması vb. biçiminde ortaya konulmaktadır. Bir çoğu uygula­

mada gerçekleşen, literatürde sıkça açıklanan ve otoritelerce önerilen yeni sistem ve 

yöntem yaklaşımlar:ı, maliyet yönetimi kavramı altında sunulmaktadır. 

Yukarıda ifa,de edilen rekabet ve değişen çevresel koşullar nedeniyle işletmelerin 

gereksinimlerini karşılamak ve bu koşullarda muhasebenin işlevini tanımlamak için 

1986 yılında ABD'de gelişen sanayi işletmeleri, bağımsız muhasebeciler birliği ve hü­

kümet temsilcilerinden oluşan bir konsorsiyum (Computer Aided Manufacturing­

International; CAM-I) kuruldu. Amacı, maliyet yönetim uzmanlarının fikirlerini ve de­

neyimlerini paylaşa;cak bir ortam yaratmak olarak belirlenmiştir. CAM-I'in çalışmaları 

ve bulguları 1988'de yayınlanmıştır. Bu eser,123 maliyet yönetimi konusuna önemli öl­

çüde kaynaklık etrrı,iş ve maliyet yönetimi konusunda yeni araştırma ve yeniliklere ne­

den olmuştur. 

Yukarıda kısaca özedenen muhasebenin, özetikle maliyet bilgi sistemlerinin, ta­

rihsel gelişim süreci göz önüne alındığında dört temel maliyet bilgi sistemi olduğunu ve 

bunların her birinin belirli bir tarihsel sürece tekabül ettiği görülebilir. Bunlar; ilk 

(infant) sistemler, geleneksel yöntemler, bütünleşik bilgi sistemleri ve (toplam) maliyet 

123 Callie Beriiner ve James A Brimson, Cost Management for Today's Advanced 
manufacturing (The CAM-I Conceptual Desing), (Boston: harvard Business School Press, 1988). 
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yönetimidir. 124 Bunların değişim süreci Şekil:4'te görülmektedir. 

İlk sisteml~r; gerçek ürün maliyetlerinin hesaplanmadığı, fiziksel stokların ö­

nemli olduğu ve kontrolun olmadığı döneme tekabül etmektedir.125 Bu dönem, gerçek 

bilgi sisteminin olmadığı başka değişle, maliyet bilgi sisteminin emekleme dönemidir. 

Şekil:4. M~liyet Bilgi Süreci 

Zaman 1900 1920 1940 

İş Ortanıı *Rekabet Düzeyi Düşük 

FaaliyetOrtaını *Makineleşnıe 

Önemli Başarı * İşçilik 
Faktörleri 

1960 1980 2000 

*Değişen Tüketici Değer 

*Artan Dış rekabet 

JIT *CIM 

*Kalite 

*Teslim Hızı 

*Esneklik ve Fiyat 

Maliyet Yönetimi İlk sistemler 
Aşaması 

Geleneksel Sistemler Bütünleşilc Maliyet Yönetim 
Bilgi sistemleri s· t . 

ıs enıı 

Kaynak: Mcllhattan, a.g.e., s. 176. 

Geleneksel bilgi sistemleri; finansal raporlama amacı doğrultusunda ürün mali­

yetlerini ve stokların değerlemesine yönelik bilgi üretir. Bu amaçla, hammadde, işçilik 

ve genel üretim maliyetleri ile ilgili bilgilerin toplanması, kayıt, sınıflandırma, raporla­

ma ve standart maliyetlerle kar.şılaştırma faaliyetlerini yerine getirir. Genel üretim mali­

yetlerini ürünlere yüklernede tek yükleme oranı kullanır. Bilgi işleme süreci büyük öl­

çüde elle (manuel) yapılır. Ürünlerin kaynakları tükettiği yaklaşımını benimser ve işçilik 

yoğun üretim süreçlerine yöneliktir. Bu nedenle, geleneksel bilgi sistemleri, günümüz 

işletmelerinin büyük çoğunluğu için uygun değildir. Ancak, ürün ve süreç değişiklikleri 

çok az, üretilen ürünlerin sayısı bir kaç adet, üretim süreci işçilik yoğun ise kısmen de 

olsa gereksinimleri karşılayabilir. 126 

121 Robert Mcuhattan, "Path to Total Cost Managem.ent,." Emerging Practices in Cost 
Management, Ed: Baqy J .. Brinker (Boston; Warren, Gorlıanı and .Lanıont,. 19,90), s.l77. 

125 Mcll!lllttan, a.ge., s.l77. 

126 Mcllhattan, a.g.e.; s.l77 -178. 
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Bütünleşik bilgi sistemlerinde maliyet bilgi sistemi, diğer işletme işlevleriyle 

bütünleşerek, işletme bilgi sisteminin bir alt sistemi durumuna gelmiştir. Bilgi işleme 

süreci bilgisayarlaştırılmıştır. İşçilik yoğun üretim sürecine yöneliktir. Yönetsel karar 

süreçlerine yönelik (planlama, kontrol ve özel yönetim kararları) bilgiler üretmesine 

rağmen, geleneksel bilgi sisteminin yaklaşım ve teknikiere dayandığı için günümüz iş­

letmelerin yönetim, gereksinimlerini karşılamamaktadır. Ancak, ürün ve süreç değişik­

likleri makul düzeydeyse, üretim süreci yazılıma (software) uygunsa, sistemi işletecek 

eğitimli personel varsa ve yönetim faaliyetlerin bütünleşmesini destekliyorsa sistemin 

uygulanması uygun olabilir. Bununla birlikte, uygun bir şekilde kullanıldığında ve üre­

tim süreçleriyle birlikte geliştirildiğinde, özellikle, işletmeyi maliyet yönetimine hazır­

lamak amacıyla uygulanması işletmelere yarar sağlayabilir. ı27 

Maliyet yönetimi, yukarıda kısaca çerçevesi belirlenen sistemlere karşı ve geli­

şen rekabet, çevresel koşullar, üretim süreçleri ve bunlara bağlı olarak değişen yönetim 

anlayışlannın gereksinimlerini karşılamak için geliştirilen maliyet bilgi sistemine yöne­

lik bir dizi yöntem ve teknikler bütünüdür. Maliyet yönetimi, aşağıda ayrıntılı bir şekil­

de ineeleneceği için burada açıklamalara yer verilmemiştir. 

2.2.Maliyet Yönetimi, Maliyet ve Yönetim Muhasebesi Kavramları 

Maliyet yönetimi, işletmelerin müşterilere değer sağlayan ürün ve hizmetleri 

sağlamak için kaynakları ne kadar verimli tükettiğini değerleyecek maliyet bilgilerini 

kullanır. 128 Bu açıdan, maliyet yönetimi, maliyet muhasebesi ve yönetim muhasebesin­

den farklılık göstermektedir. Maliyet muhasebesi, 1900'lü yıllarda finansal raporlama 

amacıyla tasarlandı've daha sonraki yıllarda meydana gelen gelişmelerle, maliyet yöne­

timinin Wm~J piJ~i i~ynıığı QjQ.ıı. Ancak, 1 Q80'lerde ortaya çıkan yüksek teknoloji kul­

lanımı, küresel rekabet vs. gibi gelişmeler, maliyet muhasebesinin 'ilgili maliyet yöne-

127 Mcllhattan, a.g.e., s.l78. 

128 H. Thomas Johnson,"The Decline ofCost Management: AReinterpretation of20th- Century Cost 
Accounting History", Emerging Practices in Cost Management, Ed.: Barry J. Brinker (Boston: Warren, 
GorhamandLamont, 1990), s.l37. 
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timi bilgisi' sağlamada yetersiz !almıştır. 129 

Maliyet muhasebesi, geniş olarak her bir ürün ve hizmetin üretilmesi için gerekli 

giderlere, hammadde ve işçilik maliyetlerini uygun bir biçimde kaydeden, sınıflayan, 

raporlayan ve standart maliyetlerle karşılaştıran bir muhasebe dalıdır. 130 Ancak, maliyet 

muhasebesinin üre~iği rpaliyet bilgileri finansal raporlamayla ilgili genel kabul görmüş 

muhasebe ilke ve standartlannın bağlayıcı etkisindedir. Bu nedenle, daha çok finansal 

muhasebenin gereksinim duyduğu maliyet bilgilerini üretmektedir. Bugünkü küresel 

rekabet ortamında faaliyet gösteren işletmelerin gereksinim duyduğu ilgili maliyet yö­

netim bilgilerini üretememektedir. 

Yönetim muhasebesi ise, 1900'lerden önce işletmelerin yönetilmeye başlanma­

sıyla kullanılmaya başlanan, daha sonraki yıllarda yeni yöntem ve tekniklerle gelişen ve 

Anthony (1956), Shillinlaw (1961) ve Homgren (1962) tarafından yazdıkları eserlerle 

popüler hale getirilmiştir. Yönetim muhasebesinin amacı, işletme eylemlerinin planlan­

ması, kontrol edilmesi ve özel konularla ilgili yönetim kararlannın alınmasında yöneti­

cilere yardımcı olacak maliyet verilerinin toplanması ve analiz edilmesidir. işlevini, 

bütçeler ve standardara dayanan faaliyet raporlan, iç kontrol ve amaçlanan plan ve 

programların olası etkilerine ilişkin raporlar ve belirli görevlerle yerine getirir. 131 Yöne­

tim muhasebesine yapılana temel eleştiriler, onun odak noktasının, çok dar ve içe dönük 

olması; ürettiği bilginin büyük ölçüde niceliksel ve içe yönelik olması ve bu bilgilerin 

işletmenin yönetimi ve temel politikaların belirlenmesinden daha çok yöneticilerin faa­

liyet sonuçları üzerinde yoğunlaşmaya eğilim gösterecekleri konularındadır. 132 Maliyet 

yönetimi ve yönetim mt.J,hasebesi bir birine yakın olmakla birlikte, bilgi alanları büyük 

ölçüde bir birinden bağımsızdır. Bunların arasındaki farklılıklan belirlemek gerekirse: 

Maliyet yönetiminin, büyük ölçüde, muhasebeye _güvenmeyen bir çok tekniği bulun-

129 H. Thomas Johnson,"Reviewing thePastand Future of Cost Management" Emerging Practices 
in Cost Management, Ed.: Barry J. Brinker (Boston: Warren, Gorbam and Lamont, 1990), s. 145. 

130 Rıfat Üstün, Yönetim Muhasebesi, 3. Baskı, (İstanbul: Bilim Teknik Yayınevi, 1997), s.8. 

131 Üstün, ,Yönetim ... , ag.e., s.8-9. 

132 Peter J. Clarire,"The Old and The New in ManagemeDt Accounting'', Management Accunting 
(UK),(June, 1995), s.46. 
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maktadır (tam zamanında üretim, hedefmaliyetleme, müşteri değer zinciri vs.). Finansal 

raporlama sistemi ile maliyet yönetim sistemlerinin detaylı bağdaştırılmasına ihtiyaç 

yoktur. Bir çok yönetim muhasebesi tekniği (finansal raporlar, bütçeler vb.) maliyet 

yönetimini gerektirmez. Son olarak maliyet yönetimi verilerinin muhasebeciler değil, 

kullanıcılar tarafından hazırlanmasıdır. 133 Bu nedenle, maliyet yönetimi amaçları ve 

kullandığı yöntemler açısından yönetim muhasebesinden farklılık göstermektedir. Bu­

nun temel nedeni ise, yönetim muhasebesinin geleneksel maliyet muhasebesinin ürettiği 

bilgileri ve buna yönelik teknikler kullanmasıdır. 
' 

Tüm bu farklılıklara rağmen, maliyet bilgi sistemi, hem finansal raporlama hem 

de maliyet yönetimi için gereksinim duyulan bilgileri üretmesi daha anlamlı olacaktır. 

Bu nedenle, maliyet bilgi sistemi hem maliyet kayıt sistemi hem de maliyetleme(ölçüm) 

sistemini, yönetimin gereksinim duyduğu tüm bilgileri etkinlik ve verimlilik ilkeleri 

çerçevesinde bütünleşik bir sistem olarak yapılandırmalıdır. Bugünkü bilgi işlem tek­

nolojisi, bunun yapılmasını maliyet ve yapılabilirlik açısından mümkün kılmaktadır. Bu 

nedenle, maliyet muhasebesi, değişen üretim teknolojisi, küresel rekabetin gerektirdiği 

kalite, maliyet, ürün tasarımı ve rekabetçi üretim teknolojileri için küresel standartları 

tutturmak ve kaynakların verimli kullanılmasına yönelik yönetimin gereksinim duyduğu 

bilgi ve başarı ölçütlerine uyum sağlamak zorunda kalmıştır. 134 

2.3.Maliyet Yönetim Sisteminin Tanımı ve Amaçlan 

Maliyet yönetimi ile ilgili yayınlarda, maliyet yönetiminin tanımını doğrudan 

vermek yerine, maliyet yönetimini zorunlu kılan faktörleri açıklanarak maliyet yöneti­

minin amaç ve hedefleri verilmektedir. Daha önce ayrıntılı olarak açıklanan çevresel 

koşullar ve buna bağlı olarak işletmelerin değişen davranış ve yönetim anlayışlarının 

ortaya çıkardığı faktörler: pazarın fıyat artışlarını kabullenmede azalış, ürün ve süreç 

değişikliğinin artması, iç ve dış rekabetin artarak küreselleşmesi ve ürün yaşam dö-

133 Robin Cooper, "Squeeze Play", Journal of Accountancy, (January, 1997), s.46. 

134 Rayburn, ag.e., s.869-870. 
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nemlerinin kısalmasına yol açan ürün teknolojilerindeki hızlı değişiklikler135 şeklinde 

sıralanmaktadır. Bu faktörler nedeniyle, maliyet yönetimi işletme yönetimi ile teknoloji, 

insan kaynakları ve üretim, süreç, araştırma geliştirme, mühendislik ve fınans gibi bilgi 

sistemlerini birleştirir. Maliyet yönetimi stratejik bir süreç olarak finansal ve finansal 

olmayan göstergeleri birleştirerek, müşteri taleplerini karşılamada kalite, esneklik, hiz­

met, zaman ve maliyet gibi konulardı;ı işletmenin başarısını ölçme olanağı sağlar. 136 

Bu çerçeve içinde, maliyet yönetim sistemi, tüketilen kaynaklarm maliyeti­

nin belirlemek, gerçekleşen faaliyetlerin verimlilik ve etkinliğini saptamak, işlet­

menin gelecekteki başansını etkileyebilen yeni faaliyetleri belirleyip, değerlernek 

ve bunları, değişen çevresel koşullara uyumunu sağlayarak, maliyet, kalite, işlev­

sellik ve zaman bakımından rekabet edebilen ürün ve hizmetler üretmede kay­

naklarm verimli ve etkili bir şekilde kullanılmasına yardımcı olacak bilgileri sağ­

lamayı amaçlayan bir yönetim planlama ve kontrol sistemidir.137 Bu tanım çerçeve­

sinde, bütünleşik bir sistem olarak maliyet yönetim sistemi, işletme içindeki tüm işlev­

sel alanların bilgi gereksinimlerini karşılamalıdır. Bu işlevini yerine getirebilmesi için 

aşağıdaki amaçları gerçekleştirmelidir. 138 

Doğru ürün maliyetleme. Bu, maliyet yönetim sisteminin temelidir. Doğru ü­

rün maliyetleme, b~şarı ve karlılık ölçümü, fıyatlama, finansal tabloların hazırlanması 

maliyet tahminleri ve üretme/satınalma kararları için çok önemlidir. 

Fiyatlama ve maliyet tahmini. Şimdi ve gelecekteki ürünleri fiyatiandırmak ve 

yeni ürün ve hizmetlerin maliyetini tasadamak için gerekli bilgileri sağlamak. 

Faaliyetlerin (bölümlerin) başarı ölçümü. Faaliyetlerin başarısı finansal ve 

finansal olmayan ölçütleri kapsamaktadır. Bu ölçümlemeler, öncelikle bölümsel düzey-

135 Michael W. Grady, "Is Your Cost managaınent System Meeting Your Needs?" Emerging 
Practices in Cost Management, Ed: Barry J. Brinker (Boston: Warren, Gorham and Laınont, 1990), 
s. ısı. 

136 Mcllhattan, s.178- ı 79. 

137 Beriiner ve Brimson, a.g.e., s. lO. 

138 Grady, a.g.e., s. 152. 
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de, daha sonra bunlar toplanarak işletme düzeyinde tutulur. Bu ölçütler; harcama, verim,. 

hacim sapmaları ve stok düzeyi gibi finansal; insan kaynakları ve makinierden yarar­

lanma derecesi, kalite oranları, ve program başarısı gibi finansal olmayan ölçütlerdir. 

Karın ölçümü. Ürün karlılığı, ürün dizisi, müşteri ve dağıtım kanalı ve bütün 

olarak da bölüm ve işletme düzeyinde yapılmaktadır. Karlılığın raporlanması, değişken 

maliyet analizi ve sabit maliyetierin katkısını kapsamaktadır. 

Maliyet azaitimının yönetimi. Maliyet azaltımının sağlanabilmesi için hem 

bölüm (süreç) hem de maliyet etkenleri açısından zamanlı, ilgili ve yeterli bilgilerin 

sağlanması gerekir. 

Otomasyon yönetimi. Otomasyon yönetiminin amacı otomatik ve makineleşti­

riimiş süreçlerin uygun kullanımıdır. Bu nedenle, sistemlerin üretim kalitesi ve maliyeti 

üzerindeki etkisi ve bunlardan sağlana yarar ve üstünlükler belirlenerek değerlendiril­

melidir. 

Eylem güçlü raporlama. Bu raporlar, problem alanlarını aydınlatan istisna ra­

porlardır. Bunlar, özlü, önemli başarı faktörlerine odaklı ve her yönetim düzeyine uygun 

olmalıdır. Bunların amacı, finansal ve istatistiksel verileri ölçmek ve plan veya tahmin­

den sapmaları belirlemektir. 

Bütünleşme. Maliyet yönetim sistemi stok ve üretim kontrol sistemleriyle bü­

tünleşmelidir. Bütünleşme planı tüm ölçü birimlerini (bütçe geliştirme, standartların 

geliştirilmesi, maliyet analizleri), işlevleri, ve destek gereksinimlerini göz önüne alır. 

2.4.MaliyetYönetim Sisteminin İlkeleri 

Her bilgi sisteminde olduğu gibi, maliyet yönetim sisteminin de yol gösterici ve 

uyulması gereken temel ilkelere dayanmaktadır. Bu ilkeler, genellikle her üretim orta­

mında uygulanabilmelerine karşın, sektör ve işletme bazında farklılıklar olabilir. Bu 

ilkeler bir sistem içerisinde bakıldığında mevcut muhasebe kurarn ve uygulamalarından 

farklılık göstermektedir. Ancak, mevcut maliyet muhasebesi yapısına uygundur. Bu 

ilkeler, tüketilen kaynakların maliyetlerinin belirlenmesi, gerçekleşen faaliyetlerin et-
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kinlik ve verimliliğinin ölçülmesi ve işletmenin gelecekteki başarısını etkileyecek faali­

yetlerin belirlenip, değerlemesine yönelik olarak temelde üç grupta toplanabilir. 139 

2.4.1.Maliyet İlkeleri 

Maliyet yönetim sisteminin amacı, işletme faaliyetlerinin gerçekleştirilme­

sinde tüketilen kaynakların maliyetini ölçmektir. Sistemin amacına ulaşahilmesi için 

bu sonuçlann ilgili birimlere raporlar şeklinde iletilmesi gerekir. Raporlama işlevi, 

stratejik ve taktik işletme kararlannın alınması, faaliyetlerin planlanması ve kontrolu ve 

faaliyetlerin sonuçlan ve finansal durumun belirlenmesi gibi iç ve dış gereksinimleri 

karşılaması için yeterli olmalıdır. Maliyet yönetim sisteminin işletme yönetimin iç ve 

diş gereksinimlerini karşılamada yardımcı olacak temel ilkeler aşağıdaki gibi belirlene­

bilir: 140 

Değer yaratmayan faaliyetlerin maliyetlerini belirlemek. Kaynaklann kulla­

nımını iyileştirmek için üretim ve destek faaliyetlerinin değer yaratmayan faaliyetlerinin 

maliyeti, görülmesinin sağlanması ve azaltına ya da yok edilmenin temeli olarak belir­

lenmelidir. 

Varlıkları elde bulundurma maliyetlerinin belirlenmesi. Varlıkları elde bu­

lundurma maliyetleri önemli bir değer yaratmayan faaliyet maliyetini temsil etmektedir. 

Bu maliyetler geleneksel olarak ya genel üretim maliyetleri içinde gizlenmekte ya da 

finansal raporlarda yer verilmemektedir. Bu maliyetierin ürünlere doğrudan yüklenebi­

len değer yaratmayan bir faaliyet olarak kabul edilmeli ve yönetime raporlanacak bir 

maliyet unsuru olarak hesaplanabilmelidir. 

Önemli maliyetler, yönetim raporlama amaçları doğrultusunda, doğrudan 

izlenebilir olmalıdır. Maliyet bilgilerinin yararlılığı, maliyetierin yönetim raporlama 

amaçları açısından doğru izlenebilirliğiyle doğrudan ilişkilidir. Amaç, maliyetierin 

139 Beriiner ve Briınson. a.g.e .• s.l3. 

140 Beriiner ve Briınson , a.g.e .• s.l3 
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bunları tüketen proje, süreç ve ürünlere doğrudan ilişkilendirmektir. Doğru olarak doğ­

rudan izlenebilirlik, tüm değişken ve sabit maliyetierin yüklenebilmesini gerektirmekte­

dir. Maliyetierin sabit ve değişken unsurlara ayrılması alışa gelen kararlar açısından 

anlamlı değildir. 

Örgütsel sorumlulukla uyumlu benzer faaliyetler grubu için ayrı maliyet 

merkezleri oluşturulmalıdır. Tüm maliyetler temel faaliyetlerde toplanmalı ve bir 

maliyet merkeziyle ilişkilendirmelidir. Maliyet merkezleri, tüm maliyetierin neden­

sonuç ilişkisi açısından anlamlı olduğu bir düzeyde tanımlanmalıdır. 

Maliyetlerin, yüklenebilmeleri açısından, izlenebilirliği geliştirilmelidir. 

Maliyetierin izlenebilirliğinin geliştirilmesi için onların faaliyet temelinde toplanması 

ve raporlanması ile olanaklı olabilir. Çünkü kaynakları tüken ürünler değil, faaliyetler­

dir. Önemli faaliyetler, onları gerçekleştiren örgütsel birimler tarafından tanımlanabilir 

ve ayrıma tabi tutulabilir. Bir kaç maliyet merkezi aynı faaliyeti gerçekleştirebilir. Bu 

nedenle, her maliyet merkezi gerçekleştirdiği faaliyetlere ait işlemleri kendi bünyesinde 

toplayacaktır. 

Maliyet dağıtımı için farklı temeller geliştirilmelidir. Farklı dağıtım temelleri, 

faaliyet maliyetleri .ile yönetim raporlama amaçları arasındaki nedensel ilişkiyi yansıt­

malıdır. Maliyetierin doğrudan dağıtımı olanaklı veya ekonomik olmadığında, benzer 

maliyetleri toplamak ve onları istenen yönetim raporlama amaçları doğrultusunda da­

ğıtmak için maliyet havuzları oluşturulmalıdır. Dağıtım en uygun neden-sonuç ilişkile­

rini yansıtan kurallara dayanmalı dır. Bu yaklaşımın gerçekleştirilmesi, çoklu (çok sayı­

da) dağıtım temelinin kullanımı sonucunu doğuracak ve neden-sonuç ilişkilerinin deği­

şimi paralelinde dağıtım temellerinin de değişim yeteneğini gerektirecektir. 

Maliyetler ürünlerin yaşam dönemi yönetimini destekleme gereksinimiyle 

uyumlu olmalıdır. Maliyet yönetim sistemi, ürünün tüm yaşamı boyunca meydana 

gelen faaliyetlerin maliyetinin biriktirilmesi olan yaşam dönemi maliyetlerneyi destek­

lemelidir. Bunlar üretim maliyetlerini ve ürünün geliştirme ve lojistik destek aşamala­

rında meydana gelen maliyetleri kapsar. 

Teknoloji maliyetleri ürünlere doğrudan yüklenmelidir. Teknoloji maliyetle-
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ri, direkt işçilik ve direkt hammadde ile aynı düzeyde bir maliyet unsuru olmalıdır. Tek­

nolojinin işletme faaliyetlerinde gittikçe yoğun bir şekilde kullanımı nedeniyle teknoloji 

maliyetlerinin miktar ve öneminin artması, onları teknolojiyi kullanan ürün, süreç ve 

projelere doğrudan yüklenilmeye zorlamaktadır. Teknoloji kullanımı, geleneksel sabit 

zamanlı amortisman yöntemlerinden çok, makine saatleri ya da işleme süresiyle ölçüi­

meli ve buna göre teknoloji maliyetleri amorti edilmelidir. 

Savorganlığın yok edilmesi amacıyla hedef maliyetlerle birlikte fiili mali­

yetler de ölçülmelidir. İşletme, belirlenmiş hedef maliyetlere ulaşma ile ilgili ilerleme­

yi ölçmelidir. Bu ilerlemenin saptanması fiili maliyetierin izlenmesi ile olanaklıdır. 

Bunlar aynı zamanda yönetimin karar ve politikalarını gözden geçirmesini (feedback) 

sağlar. İşletme hedef maliyetlere ulaşmak için ilgili dönemde maliyetleri azaltınayı bek­

liyorsa, bu geri bildirim çok önemlidir. 

Otomasyon ortamında iç kontrole yönelik maliyet etkinliği olan yaklaşımlar 

geliştirilmelidir. Uygun bir iç kontrol sistemi muhasebe sisteminin temelidir. İşletme 

otomasyona gittikçe, yönetim uygulamaları için gereksinim duyulan bilgi işlemli faali­

yetler, kontroller ve. dengeler, üretim değişikliklerini yansıtacak şekilde geliştirilmelidir. 

2.4.2.Başarı Ölçüınierne İlkeleri 

Başarı ölçümlemenin amacı, stratejik planlama sürecinde geliştirilen amaç 

ve hedeflere ilişkin işletme faaliyetlerinin ne kadar gerçekleştirilmekte olduğunu 

ölçmek ve savorganlığın yok edilmesine yardımcı olmaktır. İşletme başarıyı ölçmek 

için hem finansal hem de finansal olmayan bilgiye gereksinim duymaktadır. Bu bilgiler 

anlamlı olması için, bir biriyle uyumlu olmalıdır. Başka değişle, başarı gelişimi finansal 

terimlerle ifade edilebilir olmalıdır. istenen başarı ölçümleme hedeflerine ulaşmak için 

aşağıdaki ilkeler belirlenmiştir: 141 

Başarı ölçütleri şirketin hedefleri ile uyumlu oluşturulmalıdır. Başarı ölçüt-

141 Beriiner ve Brirnson , a.g.e., s.15. 
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leri işletmenin faaliyetleri ile stratejik planlama süreci arasında bağlantı sağlamalıdır. 

Ölçütler, işletme hedeflerine uygun olmalı ve bu hedeflere ulaşmak için gereksinim du­

yulan içsel ve dışsal faktörler göz önüne alınmalıdır. Oluşturulan başarı ölçütleri, faali­

yeti gerçekleştiren personelin sorumluluk alanı içinde olmalıdır. Ölçütler faaliyetin so­

rumluluk aralığını kapsamalı ve diğerlerinin sorumlulukları ile çakışmamalıdır. 

Her başarı ölçütünün amacı ve miktarsal olarak ifade yöntemi şirket için­

deki ilgili kadernelere iletilmelidir. Bireysel amaçlarla şirket amaçlan arasındaki ilişki 

açıklanmalıdır. Tüm başarı ölçütlerinin sonuçları, dikkat çekmek, anlamayı teşvik etmek 

ve başarıyı geliştirmek için mümkün olduğu kadar çok insana açık olmalıdır. 

Başarı ölçütleri önemli faaliyetler için oluşturulmalıdır. Başarı ölçümleme, 

faaliyetlerin çıktılannın etkinliğini ölçmekten sorumluyken, muhasebe, faaliyetleri ger­

çekleştirmek için gereksinim duyulan girdi maliyetlerini ölçmekten sorumludur. Bu 

nedenle, tüm önemli faaliyetlerin kendileri için oluşturulan belirli ölçüleri olmalıdır. 

Başarı ölçütleri maliyet etkenlerinin (taşıyıcı) görülebilirliğini geliştirmek i­

çin oluşturulmalıdır. Başarı ölçütleri maliyetin nedeni olarak maliyet etkenlerini kabul 

etmelidir. Etkenierin görülebilirliği ve anlaşılmasının geliştirilmesi, maliyetleri kontrol 

etmek için uygun bilginin elde edilmesinde yöneticilere yardımcı olacaktır. 

Finansal ve finansal olmayan faaliyetler başarı ölçümleme sisteminde yer 

almalıdır. Önemli faaliyetler tanımlandıklarında, bunlar için oluşturulan ölçütler az 

sayıda, miktar olarak ifade edilmeli ve anlaşılması kolay olmalıdır. Ölçütler tanımlan­

malı ve ilgili ölçüm birimi ile ifade edilmelidir. Bir çok ölçümlemeler, zaman, işlem 

miktarı gibi fiziksel terimlerle daha iyi ifade edilmekle birlikte, bu ölçütlerin, finansal 

terimiere dönüştürülme yeteneği olmalıdır. 

4.2.3.Yatırım Yönetim İlkeleri 

Yatırım yönetiminin amacı, işletmenin belirlenmiş amaç ve hedeflerine en 

az savurganlıkla ulaşmasına yardım edecek olan en uygun kaynak ve faaliyet olu­

şumunu belirlemektir. Yatırım yönetiminin yol gösterici temel ilkeleri aşağıdaki gibi 
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belirlenmiştir: ı42 

• Yatırım yönetimi sermaye bütçeleme sürecinden daha geniş kapsamlı 

görülmelidir. 

Yatırım yönetimi, fırmanın gelecekteki başarısını iyileştirmek için mevcut faali­

yetleri gerçekleştirmeye yönelik yeni faaliyetler ya da alternatif yaklaşımların tanım­

lanması, değerlenınesi ve gerçekleştirilmesi süreci olarak görülmeli dir. 

• Yatırım yönetimi kararları şirketin amaçlan ile uyumlu olmalıdır. 

Yatırım yönetimi sürecinin başlama noktası stratejik plan olmalıdır. İleri üretim 

teknolojisine yapılacak yatınmlar teknolojik değişikliğe ilişkin şirket stratejisi ve yapı­

lan ürün talıminin kendiqe özgü gereksinimlerine bağlıdır. 

• Yatırım kararlarını değerlernek için çok sayıda ölçüt kullanılmalıdır. 

Yatırım getirisi (karlılığı) gibi maliyet ve finansal oranlar yatırımın yalnızca bir 

yönünü temsil etmektedir. Gelişmeler sonucu kalite, tamamlama süresi ve esnekliğin 

stratejik önemi olabilir. Aday projeler değerlendirilmesinde, stratejik planın çeşitli 

finansal ve finansal olmayan ölçütleri kullanılmalıdır. 

• Yatırımlar ve kendisine bağlı riskler yatırım stratejisinin bir biriyle iliş­

kili unsurlarını göz önüne almalıdır. 

Bir çok ileri üretim teknolojisinin yararları, bir kaç üretim faaliyeti birleştirildi­

ğinde artar. Her yatırımın teknolojik ve ekonomik riski analiz edilmelidir. Teknolojik 

risk, temelde, teknolojinin ticari olarak mevcut olup olmadığına veya geliştirme zorun­

luluğuna bağlıdır. O da yeni teknolojinin tahmini ömrü ve onun mevcut teknolojiyle 

bağdaşırlığından etkilenir. Ekonomik risk, teknolojinin öngörülen ekonomik sonuçları 

elde edebilme olasılığını temsil etmektedir. 

• Faaliyet verileri, belirli yatırım fırsatları açısından izlenebilmelidir. 

142 Beriiner ve Brimson , a.g.e., s. 16-17 
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Teknoloji gerçekleştirildiğinde, maliyet yönetim sistemi yeni veya yeniden göz­

den geçirilmiş faaliyetlerin başarısını elde edip, raporlamalı ve fiili sonuçlar gösterilme­

lidir. Yatınmın isabetliliği (haklı çıkarılması) ve yararın izlenmesi için gereksinim du­

yulan verilerin izlenebilirliğinin geliştirilmesi faaliyet temeli bir maliyet yönetim siste­

mi ile olasıdır. 

• Yatırım yönetim kararları değer yaratmayan faaliyetlerin azaltılması ya 

da yok edilmesini desteklemelidir. 

Yatınm yönetiminin odak noktası, şirketin toplam başarısını geliştirmek için ye­

ni faaliyetler ya da mevcut faaliyetlerin yürütülmesine ilişkin alternatif yaklaşımları 

tanımlamak ve değerlemektir. Stratejik planın belirlediği dönem süresince, aday yatırım 

projeleri, savurganlığın yok edilmesindeki etkilerini saptamak için analiz edilmelidir. 

• Yatırım yönetim kararları hedef maliyetlere ulaşmayı desteklemelidir. 

Yatırım kararları, ürünlerin istenen pazar payını elde etmesi için belirlenmiş he­

def maliyet amacına ulaşmayı desteklemelidir. Yatırım kararları, istenen hedef maliyete 

ulaşmak için önceden belirlenmiş faaliyet düzeyi maliyeti ve başarı gereksinimleriyle 

uyumlu olmalıdır. 

2.5.Maliyet Yönetim Sistemine Duyulan Gereksinmenin Nedenleri 

Yeni bir maliyet yönetim sistemine yönelik gereksinim, temelde çevresel koşul­

ların değişmesi ve JIT, TKY gibi anlayışların yaygınlık kazanması sonucu işletmelerin 

ürün ve üretim süreçlerindeki değişikliklerle bunların başarı ölçümü konularında gele­

neksel maliyet ve yönetim muhasebesinin yetersizliğinden kaynaklanmaktadır. Bu deği­

şikler ve sorunlar temel başlıklar altında aşağıdaki gibi sıralanabilir: 143 

• Rekabet temelinin değişmesi, 

143 Beriiner ve Brimson, ag.e., s.24-42. 
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• Teknolojik yeniliklerio artan hızı ve bunların üretim süreçlerinde kulla­

nılması, 

• Ürün yaşam dönemlerinin gittikçe kısalması, 

• Bütünleşik üretim teknolojilerinin kullanımının yaygınlaşması, 

• Yoğun teknoloji nedeniyle ürün maliyetleri içinde sabit maliyetlerio pa­

yının artması, 

• JIT, TKY gibi yaklaşımların stratejik önem kazanması, 

• İşletme yönetiminin stratejik bilgilere gereksiniminin artması, 

• Maliyet davranış modelinin değişmesi. 

Üretim otomasyona yöneldikçe maliyet davranış modeli değişti. Genel üretim 

maliyetleri önemli ölçüde artarak, direkt işçilik maliyetlerini aşmıştır. Üretim süreçleri­

nin maliyet davranışı, direkt işçilik yüzdesinin azalması ve dolaylı maliyetierin yüzdesi­

nin önemli ölçüde artmasına yol açtı. Toplam üretim maliyetinin önemli bir payı teçhi­

zada ilgili maliyetlerden oluşmaktadır. Bu koşullar işçilik muhasebesinin önemi azalttı. 

Bir diğer konu ise, maliyet kontrolünun üretim aşamasından önce, planlama (tasarım) 

aşamasında yapılması gereğidir. Çünkü üretim aşamasındaki maliyet kontrolü hem o­

ransal olarak çok azdır ve hem de gecikmiş bir eylem niteliğindedir. ı44 Üretilen ürünle­

rin fiziksel yaşamlarının aksine teknolojik yaşam sürelerinde bir azalış olmaktadır. 

Bunlar da işletmelerin geçerli verilere dayalı daha çok doğru bilgiyle, yaratılan katma 

değerin değerlemesinde yetersiz kalmalarına neden olmaktadır. 

• Maliyet dağıtım temelleri, ürünlerin maliyetlendirilmesi açısından ö­

nemlidir. 

Geleneksel muhasebe sistemleri genellikle direkt işçilik temeline dayanarak ma­

liyetleri dağıtmaktadır. Günümüzde işletmelerin yoğun bir şekilde otomasyona yönel-

144 Clarke, a.g.e., s.48. 
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meleri, ürün maliyeti içinde direkt işçiliğin payını oransal olarak azaltmıştır. Bununla 

birlikte, makine hazırlama, kontrol ve malzeme yönetimi gibi faaliyetler yapılan işlem­

lere bağlı olarak değişmektedir. Oysa, geleneksel sistemler, maliyetierin hacme bağlı 

olarak değiştiğini varsaymaktadır. Ürün maliyetlerinin doğru saptanabilmesi için çok ve 

maliyet dağıtımını gerçek olarak yansıtabilecek dağıtım temelinin kullanılması gerek­

mektedir. 

• Stok ve stok değerlemesinin öneminin azalması. 

Buna üretim yönetiminde nT felsefesinin yaygınlık kazanması neden olmuştur. 

Çünkü temel amaç, üretimin istenen miktarda ve istenen zamanda yapılmasıdır. Böyle­

ce, hemen gereksinim duyulmayan hammadde, yan mamul ve marnuHere kaynaklann 

bağlanarak ek maliyetlere neden olmasının önüne geçitmiş olur. Bu da mümkün olduğu 

kadar az stokla işletmenin faaliyetlerini yerine getirmesi, bunların değerlendirilmesi ile 

ilgili karmaşık ve zor yöntemlerle uğraşmaya ve bunların muhasebeleştirmelerine za­

man ve kaynak harcamasının önüne geçilmesine neden olmaktadır. Bir başka konu ise, 

fınansman maliyetleri, eskime ve kınntı, depolama, malzeme taşıma, bunların sigorta 

giderleri ve gibi maliyetler doğrudan ürün maliyetine yüklenmektedir. Yeni üretim felse­

fesi çerçevesinde bunların önüne geçilmektedir. Dolaysıyla, maliyet muhasebesinin te­

mel konusunu oluşturan stokların değerlernesi ve satılan ürünün maliyetinin belirlenme­

si konusunun önemi azalmış olmaktadır. 

• Standart maliyetierne yönteminin amaçsal olarak öneminin azalması. 

Yeni teknolojiterin geliştirilmesi, nT ve TKY yaklaşımları, daha az bozuk ve 

kusurlu üretime yol açtı. Bu da, malzeme kullanım sapmalarının önemini azalttı. Teda­

rikçilerio güvenirliği ve kalite unsurları hammadde ve malzeme fıyat sapmalarının ö­

nemini yetirmesine neden oldu. Bunun diğer bir nedeni ise pazar koşullarının fiyatı be­

lirlemesidir. nT felsefesi, işçi verimliliğine farklı bakmaktadır. nT felsefesi, işçileri 

mümkün olduğu kadar üretken (çalışır) tutma geleneksel yaklaşımının tersine, hemen 

gereksinim duyulmayan ürünlerin üretilmesi yerine işçilerin boş kalmalarının daha iyi 

olduğunu savunmaktadır. Bu da işçilerin verimliliğinin saptanmasında farklı ölçüterin 
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kullanımını gerektirmektedir. 145 İşçilerin ücret sapması ise ücretierin pazar koşullarına 

(arz ve talep) göre belidendiği varsayımı altında önemini yetirmektedir. 

• Maliyet tanımlamalarının değişmesi. 

İşletmeler maliyetierin direkt (doğrudan) veya dotaylı olduğunun kararlaştırıl­

ması genellikle bir tanımlama ve veri toplamanın ekonomikliği sorunudur. Dolaylı ma­

liyetlerin arttığı ortamlarda dotaylı maliyetierin tanımının yeniden gözden geçirilmesini 

zorunlu kılmaktadır. İleri üretim ortamında bilginin toplanması ve biriktirilmesinin eko­

nomikliği hem kolaylaşmakta hem de maliyeti azalmaktadır. Bu nedenle, önceden do­

laylı olarak değerlendirilen maliyetler, direkt olarak değerlendirilebilir ve yönetilebilir. 

Dolaysıyla eski anlayış ve olanaklarla yapılan maliyet tanımlamaları dotaylıdan direğe 

doğru değişmektedir. 

• Amortismanların hesaplanma temellerinin değişmesi. 

Mevcut amortisman yöntemleri, teknolojinin zamanla eskidiğini ve maliyetinin 

sabit bir zamanda amorti edilmesi gerektiğini ve ürüne değer katmanın amorti dönemi 

boyunca ürünlerin ve donanımdan fiili yararlanmanın bağımsız olduğunu varsaymakta­

dır. ı46 Amortisman giderlerinin genel üretim maliyetlerine yansıtılması ve sonra da ü­

rünlere dağıtımı uygulaması önemli maliyet belirleme hataları sonucunu doğurmaktadır. 

Bu nedenle, donanımdan fiili yararlanma esas alınarak bunların maliyeti amorti edilme­

lidir. Aksi taktirde, özellikle teknoloji yoğun ortamda üretilen ürünlerin adilane pay al­

maları sağlanamaz ve yanlış yönetim kararlarına neden olabilir. 

145 

• Finansal olmayan başarım ölçülerine yeterince önem verilmemesi, 

• Ürün yaşam dönemi raporlama işlevini yerine getirilmemesi nedeniyle 

(dönemsel) raporlama işlevinin eksikliği, 

• Maliyet azartımının önemli ölçüde tasarım aşamasına kayması nedeniyle 

Clarke, a.g.e., s.48. 

146 Nurten Erdoğan, Faaliyete Dayalı Maliyetleme, (Eskişehir: Anadolu Üniversitesi. Ya No:867, 
1995), s.23. 
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bu aşamaya yönelik bilgi sağlamada yetersiz kahnması, 

• Sermaye yatırım kararlarının isabetliliğinin belirlenmesinde kullanıla­

cak stratejik bilgilerin sağlanamaması ve yanlış değerlendirmelere ne­

den olması, 

• Maliyet merkezlerinin yapısını yeniden gözden geçirilmesi gerekliliği, 

Maliyet etkenlerini tanımlamanın ve bunlarla ilgili bilgilere olan gereksin­

menin artan önemi gibi nedenler bu yönde araştırmaların yapılması ve yeni y*laşım 

ve tekniklerin geliştiritmesini zorunlu hale getirmiştir. 

2.6.Maliyet Yönetim Sisteminin Araç ve Yöntemleri 

Bu araç ve yöntemler, yukarıda belirtilen nedenlere çözüm bulmak amacıyla ge­

liştirilen bir dizi yaklaşım ve tekniklerdir. Bunlar/47 

Stratejik Maliyet Yönetimi ve Maliyet Analizi Yaklaşımı, 

Ürünün Pazar Yaşam Dönemi Maliyetierne Yaklaşımı, 

Değer Yaratmayan Maliyetierin Yok Edilmesi Yaklaşımı, 

HedefMaliyetierne Yaklaşımı, 

Tam Zamanında Üretim ve Stok Muhasebesi Yaklaşımı, 

Toplam Kalite Yönetimi ve Kalitesizlik Maliyetleri Yaklaşımı, 

FWlliyı;,t~ Dııyah Maliyetkm~ Y~ YPm~timi Yaklaşımı, 

Katma Değer Muhasebesi (Throughput Accounting) Yaklaşımı 

147 Nasuhi Bursal ve Yücel Ercan, Maliyet Muhasebesi,Ed:MelihErdoğan (Eskişehir: Anadolu 
Üniversitesi Yayın No:888, 1995), s.400.; David Dugdale ve Colwyn Jones,"Accounting for 
Tbroughpuf', Management Accounting (UK), (April, 1996), s.24. 



BÖLÜM-2 

KÜRESEL REKABET ORTAMINA YÖNELiK MALiYET 

YÖNETİM YAKLAŞlMLARI 

Küresel rekabet ortamı ve teknolojik gelişmeler nedeniyle ortaya çıkan ve daha 

önce belirtilen sorunlara çözüm bulmak amacıyla geliştirilen maliyet yönetim yaklaşım ve 

yöntemleri, maliyet yönetim sisteminin amaç ve ilkeler çerçevesinde tasarlanmışlardır. Bu 

yaklaşım ve yöntemlerin tamamen ayrı ve bağımsız olarak tasarlanıp uygulanmaları, mali­

yet yönetimi sistemi yaklaşımı bakış açısıyl~ uygun görünmemektedir. Aynca bu yaklaşım 

ve yöntemlerin amaç ve jlkeleri birbirlerini kapsar niteliktedir. Örneğin sözü edilen yakla­

şım ve yöntemlerin hemen hemen hepsi toplam kalite yönetiminin amaç ve ilkelerini be­

nimsemektedir. 

Bir maliyet yönetim sistemi çerçevesinde) bu yaklaşım ve yöntemlerde üç temel 

amaç ön plana çıkmaktadır: 1 

* Küresel rekabet ortamında daha sağlıklı kararlar almayı kolaylaştırmak, 

* Kaynak kullanımında kayıplan azaltıp etkinliği artırmak,. 

*Ürün ve hizmet maliyetlerinin daha sağlıklı hesaplamak. 

Bu amaçlar maliyet yönetimine yönelik yaklaşım ve yöntemlerin ortak amacıdır ve 

Bursa! ve Ercan, a.g.e., s.400. 
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bunlann geliştirilmesine kaynaklık etmektedir. Bu nedenle daha önce belirtilen yaklaşım 

ve yöntemler, tek tek ele alınarak temel amaç ve ilkeleri ile kapsamı genel olarak açıkla­

nacaktır. 

!.Stratejik Maliyet Yönetimi ve Analizi Yaklaşımı 

Günümüzün rekabetçi ortamında maliyet yönetimi, yaşamda kalabilmenin önemli 

bir araç ve becerisidir. Bu nedenle maliyetleri azaltmaya yönelmek yeterli değildir; bu­

nunla birlikte maliyetler, ~tratejik olar<,ik da yönetilmelidir. 

Strateji işletmenin sürekli olarak çevreye uyumunu sağlayarak meydana gelen de­

ğişiklikleri kontrol altına alan yönetsel bir araçtır. 2 Stratejik yönetim ise, şimdi ve gele­

cekteki çevresel koşullann incelenerek örgütsel amaçlann oluşturulması ve söz konusu 

ortamlarda bu arnaçiann gerçekleştirilmesine yönelik karariann alınması, gerçekleştiril­

mesi ve kontrol edilmesi süreci dir. 3 Stratejik yönetim dış çevre koşullannda işletmenin 

misyon ve amaçlarının belirlenmesi, stratejilerin oluşturulması, gerçekleştirilmesi ve kont­

rol aşamalannı kapsayan geniş bir süreçtir. Bu nedenle stratejik yönetim aşağıdaki gö­

revleri yerine getirmelidir:4 

• Dış çevrede var olan firsatlan ve tehditleri ya da kısıtlan analiz etmek, 

• Örgütün (işletmenin) içsel olarak zayıf ve kuvvetli yanlannı analiz etmek, 

• İşletmenin misyonunu oluşturmak ve amaçlannı gerçekleştirmek, 

• Çevresel koşullann firsat ve tehditlerine göre işletmenin zayıf ve kuvvetli 

2 Erol Eren, İşletmelerde Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, (İstanbul: Der Kitapevi, 
1997), s.6. 

3 Jay B. Bamey, Gaining and Snstaining Competitive Advantage,(Massachusetts: Addison-
Wesley Pub. Com. Ine., 1997), s.9. 

4 Peter Write, Charles D.Pringle ve Mark J. Kroll, Strategic Management: Text and Cases, 
(Boston, london:Allyn and Bacon, 1992), s. 4. 
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yanlarını denkleştirecek stratejileri -şirket, işletme ve faaliyet - oluşturmak, 

• Stratejileri uygulamak, 

• Amaçlara ulaşmak için stratejik kontrol faaliyetlerini yerine getirmek. 

Görüldüğü gibi stratejik yönetim, işletmeyi kendi çevresiyle uyum içinde olmasım 

sağlamayı amaçlayan, yinelenen ve sürekli bir süreçtir. Bu nedenle stratejik yönetimin 

amacı, işletmenin içinde bulunduğu ortamda etkili bir şekilde faaliyet göstermesine olanak 

sağlamaktır. 5 

l.l.Stratejik Maliyet Yönetiminin Kapsam ve Önemi 

Geleneksel maliyet sistemleri, kendilerini fabrikamn dört duvarıyla sımrlar ve yal­

mzca üretim maliyetlerini saptamak için kullamlır. Tedarikçiler ve müşteriler gibi potansi­

yel maliyet nesnelerini ya genel üretim maliyetleri olarak ele alır ve isteye bağlı olarak 

ürünlere dağıtır ya da doğrudan gelir tablosuna yansıtır. Bu yaklaşımın sorunu, üretim 

maliyetlerinin etkili bir şekilde yönetilmemesidir. Çünkü maliyetierin temel oluşma ne­

denleri, işletmenin maliyet sisteminin ele alış biçimiyle maskelenmektedir. 6 

Stratejik maliyet yönetimi (SMY) bakış açısı, yönetim muhasebesi bakış açısından 

daha kapsamlıdır. SMY tekniklerinin çoğu ne yapıldığı ve niçin yapıldığı ile ilgili olarak 

düşünce biçiminde önemli değişiklikler gerektirmektedir. SMY kavramlarımn çoğu (kalite 

maliyetleri, değer zinciri analizi ve teknoloji maliyetleme) geleneksel düşünce biçiminden 

önemli ölçüde farklıdır. SMY kapsamındaki kavramların hepsinin birlikte kabul edilmesi, 

yönetim muhasebesi konusundaki mevcut düşünceyi biçimlendiren temel davramşların 

bazılarımn ret edilmesini gerektirmektedir. Bu nedenle eski modellerin bazı unsurlarımn 

5 Write,Pringle ve Kroll, a.g.e., s.17. 

6 Robin Cooper ve Regine Slagnıulder,"Stratejik Cost Management: What is Strategic Cost 
Management?, Management Accounting, (January, 1998), s.l4. 
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terk edilmesi zorunludur. 7 

SMY'ne yönelik jlgi, 25 yılı aşkın süreden beri stratejiye verilen önemin artma­

sından kaynaklanmaktadır. Bu ilgi, işletmenin rekabet durumunu ve maliyetleri belirli bir 

strateji çerçevesinde ele a}ma ve onları işletmenin stratejisiyle ilişkilendirme gereksinimin­

den ileri gelmektedir. Çünkü muhasebe bilgisi, stratejik yönetim sürecinin her aşa­

masında önemli roller oynamaktadır. Bu roller aşağıdaki gibi saptanabilir: 8 

Stratejinin oluşturulması aşamasında; muhasebe bilgisi, stratejik seçeneklerin 

değerleme sürecinin bir yönü olan finansal analizin temelidir. Finansal açıdan yapılamaz 

ya da yeterli finansal kazançları sağlamayan stratejiler uygun stratejiler olamaz. 

Stra'tejilerin tüm örgüte iletilmesi aşamasında, muhasebe raporlan, stratejileri 

tüm örgüte iletmenin önemli yollanndan birini oluşturur. Raporlanan konular, örgütteki 
\ 

kişilerin dikkate aldığı konulardır. Bu nedenle muhasebe raporları, uygulanan stratejinin 

başansı açısından önemli olan faktörlere dikkatleri yoğunlaştıran raporlardır. 

Taktiklerio geliştirilmesi ve uygulanması aşamasında, muhasebe bilgisine da­

yalı finansal analiz, taktiksel programları kararlaştırmaya yönelik temel unsurlardan biri­

dir. Bu programlar, işletmenin stratejik arnaçianna ulaşınasma yardımcı olma bakımından 

etkili olacağı çok olasıdır. 

Kontrollerin geliştirilmesi ve gerçekleştirilmesi aşamasında, yöneticilerin ya 

da işletme birimlerinin başansının belirlenmesi, kısmi olarak muhasebe bilgilerine dayan­

maktadır. 

1.2.Stratejik Maliyet Yönetiminin Tanımı ve Amacı 

SMY eş zamanlı olarak işletmenin rekabet durumunu geliştirmek ve mali­

yetleri azaltmak amacıyla maliyet yönetim yöntemlerinin uygulanmasıdır.9 Mali-

Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.26. 

8 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.6-7. 

9 Cooperve Slagmulder, a.g.e., s.l4. 



74 

yetlerin yönetitmesine stratejik bir yaklaşımın benimsenmesi ve uygulanması önemli ör­

gütsel ve davranışsal de~şiklikleri zorunlu kılmaktadır. SMY yaklaşımı gereksinim du­

yulan örgütsel yeniliklere bir şemsiye görevi görmekte ve sürekli bir temelde yapılması 

gerekmektedir. 

Stratejinin amacı belirli sorunlara çabuk bir çözüm sağlamaktan daha çok, işlet­

menin uzun vadeli başansını sağlamaktır. SMY'nin amacı ise, eş zamanlı olarak işletme­

nin rekabet durumunu güçlendirirken maliyetleri azaltmaktır. 10 Bu çerçevede etkili bir 

maliyet yönetim stratejisi şu temel unsurları kapsar: 11 Kısa ve uzun vadeli amaçlar, biçim­

sel olmayan bir örgütleme, iyi bir iletişim, geliştirilmiş bilgi sistemleri(zamanlı, ilgili ve 

doğru bilgi sağlamak için), çalışanların katılımı ve iyi bir tanıtım sistemi. 

SMY, yukarıdaki temel unsurları kapsamak suretiyle stratejik yönetim sürecinde 

muhasebe bilgilerini kullanmalıdır. Muhasebe bilgileri, örgütün belirlediği stratejiler doğ­

rultusunda bir değerleme ve ölçme kıstası olarak kullanılmalıdır. Bu amaçla yapılan mali­

yet analizi, SMY ile bütünleşik ştratejik maliyet analizidir. 

Geleneksel maliy~t analizi, yönetsel karar seçeneklerinin finansal etkisini değerle­

me süreci olarak görülmektedir. Stratejik Maliyet Analizi (SMA) ise, daha geniş bir bakış 

açısıyla maliyet analizlerinin ve kontrolun işletme stratejilerine bağlanması; analizin stra­

tejik unsurlarının daha açık, bilinçli ve biçimsel yapıldığı analizdir. ıı Geleneksel maliyet 

analizinde, ürün maliyetleri ve karlılığı belirlenirken dönem maliyetleri olarak göz önüne 

alınan satış, pazarlama ve dağıtım giderleri, araştırma ve geliştirme giderleri ve yönetim 

giderleri ürünlere yüklel).mez. Ayrıca ürün yaşam dönemi karlılık analizlerinde sadece 

üretim maliyetlerini göz önüne almaktadır. SMA, daha geniş açıdan bakarak bu maliyetle­

ri, neden-sonuç ilişkisi b~kımından, analize dahil eder. SMY, yönetim muhasebesi modeli-

ı o Robin Cooper ve Regine Slagmulder,"Stratejik Cost Management: The Scope of Strategi.c Cost 
management, Management Accounting, (Fabruary, 1998), s.l6. 

ı ı Peter R Richardspn ," Managing Costs Strategi.cally", Emerging Practices in Cost 
Management, Ed: Barry J. Brinker (Boston: Warren, Gorhanı and Lamont, 1990), s.452. 

ı 2 Viyaj Govindarajan ve Jhon K. Shank, "Stratejik Cost Analysis", Emerging Practices in Cost 
Management, Ed: Barry J. Brinker (Boston: Warren, Gorhanı and Lanıont, 1990), s.469. 
J 



75 

ne tamamen uygun olan ancak uygulanmayan( öme~ FDM), geleneksel modelin dışın­

da olan (örneğin, TKY) ve geleneksel modele uygun ve kullanılan bazı yaklaşımlan ge­

rektirir. 

Bu nedenle, stratejik maliyet analizi küresel rekabet ortamında işletmenin uzun 

süreli karlılığını sağlayabilecek önemli bir yaklaşım olarak ortaya çıkmaktadır. Yaklaşımın 

temel özelliği, işletme yönetiminin alacağı stratejik kararlarda maliyet analizlerine ve tah­

minlerine ağırlık vermesidir. Stratejik maliyet analizleri aşağıdaki temel aşamalan kapsa­

maktadır: 13 

* İşletmenin değer zincirini tanımlama, değer yaratan faaliyetlere varlıklann tahsisi 

ve maliyetierin belirlenmesi, 

* Her bir değer yaratan faaliyeti düzenleyen maliyet etkenlerinin araştınlarale 

saptanması, 

* Ya değer zincirinin yeniden düzenlenmesi ya da maliyet etkenlerinin kontrol e­

dilmesiyle sürdürülebilir rekabet üstünlüğünün yapılandırma olanaklannın araştınlarale 

saptanması. 

1.3.Stratejik Maliyet Yönetiminin Temel Konuları 

Sürdürülebilir rekabet üstünlüğüne ulaşmak için stratejik yönetim sürecinin her a­

şamasında, işletmenin gösterdiği çabalarda değer zinciri, stratejik durum ve maliyet et­

kenleri konulan yinelenmektedir. SMY, her biri stratejik yönetim literatüründen alınan bu 

üç konu ile finansal analiz unsurlannı stratejik bakış açısıyla birleştirmiştir. Bu üç konu 

SMY'nin temelini oluşturmaktadır. 14 

13 Govindarajan ve Shank, a.g.e., s.470. 

14 Shank ve Govindarajan, a.g.e., s.25. 
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1.3.1. Değer Zinçiri 

Maliyetierin etkili bir şekilde yönetilmesi Porter'ın değer zinciri olarak adlandırdı­

ğı dışsal geniş bir bakış açısını gerektirmektedir. Bir işletmenin değer zinciri tedarikçi ve 

müşterilerin değer zincirini içeren büyük bir sistemi kapsamaktadır. Buradaki değer müş-
- ,, 

terilelin işletmenin ürün ve hizmetlerine ödemeyi kabul ettikleri fiyatta ölçülür. İşletme 

tasanından dağıtıma kadar değer yaratan faaliyetlerin oluşturduğu değer zincirine müşte­

riler ve tedarikçilelin katkılarını da göz önüne alarak kannı artırabilir. 15 İşletmenin yaratı­

ğı değer çevresel bağlılık zinciriyle ortaya çıkmaktadır. Bu bağlılık zinciri, tedarikçiler, 

işletme ve müşteriler arasında paylaşılmaktadır. 

Porter, değer zincirini; maliyet davranışını anlamak için stratejik olarak işletmenin 

ilgili faaliyetlerini gruplara ayırma aracı olarak tanımlamıştır. Ona göre, rekabet üstünlüğü 

faaliyetleri rakiplerinden daha çok maliyet etkenli bir biçimde gerçekleştirmekten doğ­

maktadır. Değer zinciri birbiriyle ilişkili faaliyetlerden oluşmaktadır. Bu faaliyetler temel 

ve destek faaliyetler olmak üzere ikiye aynlır. 16 Temel faaliyetler, fiziksel olarak, ürün ve 

hizmetin üretimi, müşterilere satılması ve satış sonrası hizmetleri kapsamaktadır. Destek 

faaliyetleri ise, temel faaliyetlerin sağlıklı yürütülmesi için girdi sağlayan (teknoloji geliş­

tirme, tedarik, işletmenin alt yapısı ve insan kaynakları) faaliyetlerdir. 

Buna karşın, gelene~~el yönetim muhasebesi genellikle katma değer bakış açı­

sıyla olaya bakar ve içsel yönlüdür. Başka bir ifadeyle, analize tedarikçilere ödeme ile 

başlar; müşterileri borçlandırmayla bitirir. Amaç satınalma ile satış arasındaki katma değe­

ri (farkı) artırmaktır. Geleneksel analizin temel sorunu, analize çok geç başlaması ve çok 

erken bitirmesidir. Dolaysıyla tedarikçi ve müşterilerin değer zinciri içindeki paylan göz 

önüne alınmamaktadır. 

Stratejik bakış açısıyla, değer zinciri kavramı dört kar iyileştirme alanını açıklığa 

15 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.53. 

16 Richard Wilson,"Strategic Cost Analysis" Management Accounting (October, 1990), s.42. 
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kavuşturmaktadır: ı7 Bunlar; tedarikçilerle bağlantılar, müşterileri e bağlantılar, işletmenin 

değer zinciri kapsamındaki süreç bağlantıları ve şirket değer zinciri kapsamında işletme 

birimleri arasındaki bağlantılar. 

Değer zincirinin oluştullllması ve kullanımı şu aşamaları gerektirmektedir: 18 

• Değer zincirinin tanımlanması, 

• Maliyet etkenlerinin saptanması, 

• Rekabet üstünlüğünün geliştirilmesi. 

Maliyet analizinin başlama noktası, faaliyet gösterilen sanayinin değer zincirini ta­

nımlanması ve daha sonra değer yaratan faaliyetlere varlıkların, maliyetierin ve gelirlerin 

dağıtımıdır. Bir iş kolundaki işletmeler müşterilere değerli ürünler üretmesi ile faaliyetler 

oluşur. Her bir faaliyet maliyete neden olur ve gelir doğurur. Bu bilgilerin elde edilmesiyle 

her bir faaliyet için varlıkların getiri oranın hesaplanması olanaklı olur. 

Sonraki aşama ise, her bir faaliyette oluşan maliyet sapmalanın açıklayan maliyet 

etkenlerini saptamaktır. Geleneksel yönetim muhasebesinin aksine, değer zinciri yaklaşı­

mında çıktı hacmi, maliyet davranışının belirlenmesinin bir parçası olarak görülmektedir. 

Riley, maliyet etkenlerini yapJsal ve yönetsel olarak iki temel gruba ayırmaktadır. 19 

En son aşama ise, sürdürülebilir rakabet üstünlüğünün sağlanmasıdır. Bu iki şekil-

d ği b.l. 20 e sa ana ı ır: 

• Maliyet etkenlerini rakiplerden daha iyi kontrol etmek, 

• Değer zincirinin yeniden düzenlenmesi. 

17 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.54. 

18 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.58. 

19 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.59. 

20 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.60. 
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Tüm bunlarla birlikte, bir işletme için değer zincirinin oluşturulması kolay değildir. 

Karşılaşılan bir çok sorun vardır. Bunlar; ara ürünlerin değerinin hesaplanması, temel 

maliyet etkenlerinin ayınmı, faaliyetler arasında bağlantılann tanımlanması, müşteri ve 

tedarikçi kar maıjlannın hesaplanması ve rakipierin maliyet yapılannın oluşturulmasıdır. 

1.3.2. Stratejik Durum (Konum) 

İşletme stratejilerinin birbiriyle ilişkili iki yönü vardır. Bunlar misyon ve rekabet 

üstünlüğüdür. Misyon işletmenin seçtiği sektör, temel ürün ve hizmetlerin neler olacağı, 

müşteri ve pazar gereksinimleri,. teknoloji gereksinimi veya bunlann hepsinin birlikte ifa­

desidir?1 Kısacası misyon örgütlerin varlık nedenidir. 

Rekabet üstünlüğü ise, bir işletmenin belirli bir konuda rakiplerine oranla bir üs­

tünlüğe sahip olmasıdır. Porter, işletmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlüğünü geliştire­

bilmede iki yol önermiştir. Bunl~ düşük maliyet ve farklılaşmadır. 22 

Düşük maliyet stratejisinin temel odak noktası, rakiplerine oranla düşük maliyet 

sağlamaktır. Farklılaşma stratejisinin temel odak noktası ise, müşterilerin tek olduğunu 

algıladığı bir şey yaratarak, işletmenin sunduğu ürünü farklılaştırmasıdır. Bu yaklaşım; 

maliyet liderliği, farklılaşma ve odaklanma stratejilerinin temellerini oluşturmaktadır. 

Maliyet liderliği stratejisinin amacı, pazarda en düşük maliyetli üretici olmaktır. 

Maliyet liderliği, üretimde ölçek ekonomilerinden yararlanma, öğrenme eğrisinin olumlu 

etkisinden yararlanma, sıkı maliyet kontrolu ve hizmet, ar-ge, satış gücü veya reklam gibi 

alanlarda maliyet enazlaştırmasının sağlanması gibi yaklaşımlarla başanlabilir. 

Farklılaştırma stratejisinde amaç, müşteriye pazarda benzeri olmayan veya müşte­

rinin böyle algıladığı bir ürün ve hizmeti sunmaktadır. Ancak yaratılan farklılık, müşteri­

nin gereksinimlerini karşılaması ve önemli olması gerekir. Farklılaştırma ürün ve hizmetin 

21 Eren. a.g.e., s. ll. 

22 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.95. 
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özellikleri olabileceği gibi, dağıtım ,pazarlama, hizmet gibi unsurlar da olabilir. 

Odaklanma stratejilerinde ise~ işletme çabalarını ve faaliyetlerini, hedeflediği 

müşteri grubu, üretim ve dağıtım hattı ve coğrafilc alan üzerinde odaklaşır. İşletme odak­

laştığı pazar bölümünde rakiplerine oranla daha iyi hizmet seçenekleri sunmayı ve pazara 

nüfuz etmeyi amaçlar. Odaklanma stratejisi hem maliyet hem de farklılaştırma konusunda 

olabilmektedir. 23 Sürdürülebilir bir rekabet üstünlüğünün sağlanması için maliyet liderliği 

ve farklılaştırma stratejil~rinin birlikte uygulanması daha başanlı sonuçlar sağlar. Rekabet 

üstünlüğü ile rekabetçi amaçlar birleştiTildiğinde şekil:2. 1 'deki stratejiler matrisi oluş­

maktadır. 

Şekil:2. 1- Stratejiler Matçisi 

Rekabet Üstünlüğü 

~maliyet • Fark.lılaştı.rma 

Rekabetçi -c Geniş Hedef 

Amaçlar Dar Hedef 

Maliyet Liderliği Farklılaştırma 

Maliyete Odaklaruna Farldılaştınnaya 

Odaklaruna 

Kaynak: Erol Eren, a.g.e., s.264. 

İşletme yönetim kontrol sürecini bir çok unsur etkilemektedir. Maliyet yönetimi 

ve kontrol, izlenen stratejinin genel koşullannda anlamlı olmaktadır. Muhasebe bilgisinin 

rolü, işletme stratejilerinin geliştirilmesi ve uygulanmasını kolaylaştırmasıdır. Kontroller, 

stratejilerin gereksinimlerine göre oluşturulmalı ve bir önleme sistemi olan kontrol sistemi 

stratejiyle uyum içinde olmalıdır. Bu nedenle, kontrol sistemleri tasarianırken içsel ve 

dışsal faktörlerin etkileri gqz önüne almalıdır. 24 

Maliyet analizleri, işletmenin stratejik durumunun saptanmasında kullanılabilir. Bu 

analizler, işletmenin rakiplerine göre içsel ve dışsal bakımdan zayıf ve kuvvetli yönlerinin 

23 Ergin, a.g.e., s.53. 

24 Sbank, a.g.e., s.93-94. 
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belirlenmesi, firsat ve tehditierin belirlenerek analiz edilmesi ve bunlara göre belirlenecek 

misyon ve amaçlar doğrultusunda stratejiler oluşturulmasına yardımcı olması amacıyla 

kullanılabilir. 

1.3.3. Maliyet Etkenleri Analizi 

Hangi değişken birim başına maliyetteki değişiklikleri en iyi biçimde açıklar? soru­

sunun yanıtı, maliyet etkeni kavramına götürür. Maliyet etkeni kavramı, faaliyet maliyeti­

nin önemli belirleyicisi olduğu olay ya da güçleri tanımlamak için kullanılır. Başka bir 

ifadeyle, maliyet etkenleri gerçekleşmelen maliyete neden faktörlerdir. 25 

Stratejik maliyet yönetiminde, karmaşık biçimlerde birbiriyle ilişkili olan bir çok 

faktörün maliyete neden olduğu kabul edilir. Maliyet davranışının anlaşılması, maliyet 

etkenlerinin karmaşık etkileşimi anlamına gelmektedir. Geleneksel yönetim muhasebesin­

de; maliyet çıktı hacminin bir işlevidir. Sabit ve değişken, ortalama ve maıjinal maliyet 

ayınmı, maliyet-hacim-kar analizi, esnek bütçeler ve katkı maıjı gibi kavramlar çıktı hac­

miyle ilişkilidir. SMY' de çıktı hacmi, maliyet davranışının zenginliğini az yansıttığı gö­

rülmektedir. Bu bakımdan, yönetim muhasebesi basit temel mikro ekonomik modeller­

den; SMY ise, daha zengin iş örgütlernesi ekonomik modellerinden yararlanma eğilimin­

dedir.26 

1987'de Riley, maliyet etkenlerini yapısal ve yönetsel olmak üzere ikiye ayırdı. İş 

örgütlernesi literatürüne dayandınlarak oluşturulan yapısal maliyet etkenleri, bir işletme­

nin belirli bir ürün grubunun maliyet durumunu etkileyen temel ekonomik yapıyla ilgili en 

az beş stratejik seçenek sunmaktadır:27 Bunlar; ölçek (yapılacak yatınmın büyüklüğü), 

faaliyet alanı (dikey bütünleşme derecesi), deneyim-öğrenme (geçmişte yapılan deneyim 

25 Colin Drury, Management and Cost Accounting, 3.Edition(London:Cbapman and Hall, 
1992), s.490. 

26 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s. 19-20. 

27 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s. 20 
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birikimi), teknoloji (işletmenin değer zincirinin her aşamasında kullanılan işlem teknoloji­

leri), karmaşıklık(complexity) ( sunulacak ürün ve hizmet dizisinin genişliği). 

Yapısal etkenlerden ölçek, faaliyet alam ve deneyim yıllarca ekonomist ve strateji­

cilerin büyük ölçüde dikkatlerini çekmiştir. Bunlardan sadece deneyim (öğrenme) yöne­

tim muhasebecilerinin ilgisini çekmiştir. Teknolojik seçenek ise, muhasebecilerin ihmal 

ettiği bir alandır. Teknolojik seçeneklerle ilgili en açık maliyet analizinin yapıldığı iş alanı 

sanayidir. Son zamanlarda, muhasebecilerin arasında en çok dikkati çeken karmaşıklık 

olmuştur. Bir maliyet belirleyicisi olarak karmaşıklığın potansiyel önemi, faaliyete dayalı 

maliyetierne (FDM) çalışmalannda vurgulanmaktadır. Bu açıdan, FDM yaralı bir stratejik 

analiz aracıdır. 

Yönetsel maliyet etkenleri ise, işletmenin başanlı bir biçimde yürütülmesi yetene­

ğine bağlı maliyet durumunun belirleyicisi olan etkenlerdir. Yapısal etkenierin aksine, yö­

netsel etkenler başarımla ölçeklidir. Yani, yapısal etkenler için daha çok daima daha iyi 

değildir. Oysa yönetsel etkenler için daha çok daima daha iyidir. Temel yönetsel etkenler 

en az şu etkenleri kapsamalıdır:28 

• İş gücünün (sürekli geliştirmeye) katılımı, 

• Toplam kalite yönetiı:pi, 

• Kapasiteden yararlanma (kapasite kullammı), 

• Fabrika yerleşim düz~ninin verimliliği, 

• Ürün biçimierne (tasarım ve formülleştirme), 

• Tedarikçiler ve müşterilerle olan bağlantılardan yararlanma. 

Bu etkenierin her birinin işlemleştirilmesi, belirli maliyet analiz konutarım kapsar. 

Bir çok strateji damşmam, stratejik maliyet analiz konulanmn hızla yönetsel etkeniere 

28 Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s. 23. 
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doğru taşınmasını savunn;ıaktadır. 

Çıktı hacminin değişmesiyle birim maliyetierin nasıl değiştiği sorunu; maliyet du­

rumunun rekabet ortamıyla ilgili olan değişik etkenlerden nasıl etkilendiği sorunundan 

daha az ilgili bir sorun olduğu görülmektedir. Hangi etkenler belirlenirse belirlensin, 

idealar aşağıdaki gibi belirlenebiJir:29 

Stratejik analiz için, hacim, genellikle, maliyet davranışını açıklamanın en yararlı 

yolu değildir. Stratejik açıdan, işletmenin rekabet durumunu biçimlendiren yapısal seçe­

nekler ve yönetsel beceriler bakımından maliyet durumunu açıklamak daha çok yararlıdır. 

Stratejik etkenierin hepsi değil, ancak bazılan, büyük olasılıkla, her olayda her zaman çok 

önemlidir. Her bir maliy~t etkeni için, işletme durumunun aniaşılmasına yönelik çok ö­

nemli olan belirli bir maliyet analiz yapısı vardır. 

Maliyet etkenlerinin stratejik açıdan önemi büyüktür. Bunlann çeşitli açılardan a­

nalize tabi tutulması gerekir. Özellikle teknolojik seçeneklerin belirlenmesi ve 

maliyetlernesinde bu etkenierin kullanılması oldukça önemlidir. 

Sonuç olarak; SMY, değer zinciri, stratejik durum ve maliyet etkenlerine yönelik, 

geleneksel yönetim muh~sebesinin yapmadığı, finansal analiz gereksinimlerini karşılamak 

amacını taşımaktadır. Bunun için de, daha önce belirtilen FDM, TKY gibi maliyet yöne­

tim yaklaşımlannın strat~jik açıdan uygulanması gerekir. Bu konularla ilgili aynntılı ana­

lizler tez konusunun kapsamını aşmaktadır. Ancak, konunun anlaşılması bakımından kısa 

bir örnek vermekle yetinilecektir. 

Örnek olay: Kuzey Paketierne Şirketi, yıllık 206 bin ton tabakalanmış karton kağıt üretmekte­

dir. Bu kağıtlar, bunlan karton kutulara dönüştüren, (işlemci) müşteri firmalara satılmaktadır. Şirket iki 

pazar bölümüne hizmet etmektedir. Bunlar; üretimin 146 bin tonunun satıldığı ticari mal pazan ve 

üretimin 60 bin tonunun satıldığı, kartonun pazarlama stratejisi için gerekli olduğu yüksek kaliteli ve 

farklılaştınlnuş ürün pazan(Özel Pazar) 

29 Shank ve Govindarajan, a.g.e., s. 5. 
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Şirketin ticari mal pazannda o/o40'lık bir payı bulunmaktadır ve yıllık olarak %3 küçülmekte­

dir. Bu pazarda işletmenin 300 müşterisi var ve tek seçenek fiyattır. özel pazarda ise, şirketin pazar 

payı %15'tir ve bu pazar yıllık %10 büyümektedi,r. Bu pazarda şirketin 6 müşterisi var ve bunlar büyük 

işletmelerdir. 

Şirketin üretim süreci üretim, astar çekme ve baskı olmak üzere üç aşaması ve bu aşamatarla 

ilgil üç fabrikası vardır. Üretim safhasında; kağıt hamuru hammaddesinden astarlanınamış kağıt üretili­

yor. Astar çekme safhasında; bunlara plastik astar çekiliyor. Baskı aşamasında ise, önce kağıtlar uzun, 

sürekli form biçimine getirili,r; daha sonra ilgili alıcımn adı, logosu vs. baskı işlemleri yapılır. Bunlarla 

ilgili özet maliyet oluşumlan aşağıda gibidir: 

Üretim Astarlama Baskı 

Hammadde ve malzeme : 319.000.-TL!fon 486.000.- 640.000.-

Üretimiişleme Maliyeti 105.000.-TL!fon 91.000.- 234.000 .... 

Taşıma Maliyeti 3.000.-TLffon 35.000.- 10.000.-

Satışi Transfer Fiyatı 486.000.-TLffon 640,000.- t152.000,-

İşlemci (müşteri) ticari mal pazaniçin kutu başına 870.-TL., özel ürün pazaniçin ise, lll.-TL. 

işlememaliyeti oluşmaktadır. Yaklaşık 1 ton kağıttan 14.400 kutu çıkmaktadır. İşlemcinin toptancılara 

satış fiyatı, ticari mal pazaniçin 1.040.-TL/Kutu, özel ürün pazaniçin ise, 1.420.-TLffon'dur. Bunlann 

da müşterilere satış fıyatlan sırasıyla; 1.160.-TL/Kutu ve 1.890.-TL/K.utu'dur. 

Her bir aşamada kullanılan varlıklar (sennaye) aşağıdaki gibidir: 

Üretim Astarlama Baskı Ticari İşlemci Özel İşlemci Toptancı 

Kullamlan Varlıklar 2.800.000.TL 190.000.TL 830.000.TL 5.400.000.TL 2.890.000.TL 1.800.000.TL 

Bu verilere göre, aşağıdaki işlemler yapılacaktır. 

• Değer zinciri aşamalanmn ve stratejik seçeneklerin belirlenmesi 

• Maliyet ve gelirlerin dağıtımı 

• Değer Zinciri bakış açısıyla analiz yapılması 



*Değer zinciri akış süreci ve maliyet ve gelirlerin dağıtımı 

Tıcan mal pazan(TL!l'on) 

Kağıt Fabrikası: 

Astarlama'ya Transfer Fiyatı 

Taşıma Maliyet 
Ranımadde Maliyeti 
Üretim maliyeti 
BrütKar 
Astarlama: 
Baskı 'ya transfer Fiyatı 
Alış Maliyeti 
Astarlama maliyeti 
Taşıma Maliyeti 
BrütKar 
Baskı: 
İşlemeiye Satış Fiyatı 
Alış Maliyeti 
Baskı maliyeti 
Taşıma Maliyeti 
BrütKar 
İşlemci (Müşteri): 
Satış Fiyatı (14.400*1.040; 1.420 
Alış Maliyeti 
İşleme maliyeti(l4 .400*870; J ll) 
BrütKar 
Toptancı: 

Müşteri Satış Fiyatı 
(14.400* 1.160; 1890) 
Alış Maliyeti 
BrütKar 

*Değer zinciri bakış açısıyla analiz 

486.000.-

3.000.-
319.000.-
105.000.-
59.000.-

.. Zincir Halkası __.. 
640.000.-
486.000.-

91.000.-
35.000.-
28.000.-

.. Zincir Halkası __.. 
ı. 152 .. 000.-

640.000.-
234.000.-

10.000.-
268.000.-

+Zincir Halkası __.. 
14.976-.000.-
1.152.000.-

12.528.000.-
1.296.000.-.. __.. 

16.704.000.-

14.976.000.-
1.728.000.-

özel Pazar (TL!l'on) 

486.000.-

3.000.-
319.000.-
105.000.-
59.000.-

640.000.-
486.000.- İçsel 

91.000.- Kısım 

35.000.-
28.000.-

1.008.000.-
640.000.-
234.000.-

10.000.-
124.000.-

20.448.000.- Dışsal 
ı.oos.ooo.- Kısım 

15.984.000.-
3.456.000.-

27.216.000.-

20.448.000.-
6.768.000.-

Ticari Mal Pazarı Özel Pazar 

Kar Kar % Yatırım getirisi oranı Bölüm Kar Kar % Yatırım getirisi oranı 

59 3 2 Üretim 59 0.5 2 ı 
28 ı 15 Astarlama 28 0.25 15 ı 

1268 7 32 Baskı 268 1.2 15 ı 
11.296 40 24 İşlemci 3.456 33 120. ı 
11.728 49 96 Toptancı 6.768 65 376 ı 

84 

Değer zinciri akış süreci analizinden de görüldü_ğü gibi, genelde iş kolonun; özelde şirketin iç 
ve dış olmak üzere zincirin iki temel parçası vardır. Bununla birlikte, ürünün değer zincirinin dört temel 
halkası vardır. Bu halkalann her birinde oluşan maliyet ve sağlanan gelirler özet biçimde gösterilmiştir. 
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Görüldüğü gibi işlemciye satış aşamasında ürün satış fiyatı ve işleme maliyetleri farklılık göstermeye 
başlamıştır. Bu da pazarların kendi ÖZelliklerinden kaynaklanmaktadır. Özel pazardaki müşterilerin 
büyük firmalar olması nedeniyle daha çok pazara hakim durumdadırlar ve pazarlık güçleri fazladır. 
Analizde görüldüğü gibi şirketin ticari mal pazanndaki kar payı %11 olmasına karşın, öl:el pazarda 
%2'dir. Yine yatınm getiri oranı özel pazarda 32 iken, diğerinde 49'dur. Sonuç olar;ık şirket ticari mal 
pazarında faaliyetlerini yoğunlaştırnıası yerinde olabilir. 

2. Ürün Yaşam Dönemi Maliyetierne (ÜYDM) Y~klaşımı 

Ürün yaşam dönemi, pazarlama yönetiminde kullanılan bir yaklaşımdır. Bu yakla­

şım, işletme ürün ve hİZII}etlerinin pazara sunulmasından pazardan çekilmesine kadar olan 

süre içerisindeki satışların gelişimini ifade eder. Bu yaklaşımda, ürün yaşam dönemi, ürü­

nün pazara girişi ile pazarda talep bulamadığı (düşüş) dönem arasındaki süredir. Buna 

göre; her bir ürünün giriş, büyüme, olgunluk ve gerileme (düşüş} olmak üzere dört temel 

dönemi var. Bu dönemlerde işletmenin farklı strateji ve politikalar izlemesi gerekir30 

2.1.Ürün Yaşam Dönemi Maliyetiernenin Kapsamı, Amacı ve Tanımı 

Maliyet yönetimi yaklaşımında; ürün yaşam dönemi, kavramdan yeterli talebin 

azaldığı düşüş veya pazan terketme dönemine (beşikten mezara) kadar geçen zaman sü­

residir. Kısacası, ürünün pazarda var olduğu dönemdir. Ürün yaşam dönemi, kavram o­

luşturma dönemi ile başlar ve ürünü planlama, ön tasanm, aynntılı tasanm, deneme, üre­

tim ve lojistik destek hizmetleri ile devam eder. Bu dönemin uzunluğu ürüne ve çevresel 

koşullara göre değişmektedir.31 

Ürün yaşam dönemi maliyetierne (ÜYDM) yaklaşımı, teknoloji yoğun ürünler ü­

reten işletmeler için özelliklle önemlidir. Çünkü teknolojik değişim hızının yüksek olduğu 

ileri üretim çevrelerinde faaliyet gösteren işletmelerin ürettiği ürünlerin ekonomik yaşam 

dönemleri, genellikle, kısadır ve (irün yaşam dönemi nıaliyetinin yaklaşık %90'ı dönemin 

30 Ergin, a.g.e., s.75-76. 

31 Ronald w. Wilton, Managenal Accounting, (Newyork: McGraw-Hill, Ine., 1991), s.198. 
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başında alınan kararlarla saptanmaktadır. Bununla birlikte, bir çok iş kolunda yaşam dö­

nemi maliyetlerinin büyük bir kısmı ürün tasarımı, planlama,.. süreç tasarımı ve teçhizat 

sağlama aşamasında gerçekleşen maliyetlerden olu~maktadır. 32 

Geleneksel olarak, üretim aşamasındaki maliyetierin kontroluna önem verilmekte­

dir. Üstelik ürün maliyetleri, dar bir biçimde, üretim maliyetleri olarak tanımlanmaktadır. 

Geliştirme (tasarım, planlama ve deneme) ve lojistik destek faaliyet maliyetleri, dönem 

maliyeti olarak ele alınmaktadır. Ürünün fiyatını belirleme ve ürün karlılık analizinde, bu 

ihmaller nedeniyle, yanlış bilgilendirme sonucu doğmaktadır. Bu uygulama; dış raporlama 

açısından, çeşitli nedenlerle, kabul edilmesine rağmen, yönetsel ürün maliyetierne açısın­

dan bu kabul edilemez. Özellikle ürün maliyet bilgisine büyük ölçüde gereksinim duyulan 

I 990'lann yüksek rekabetçi ortamında, bu yaklaşımın benimsenmesi anlamlı değildir.33 

Şekil:2.2. Ürün Yaşam Dönemi Maliyetleri. 

%ıoq------------------g~::==;=========~l 

75 
.... . 

50 Imaleyet 
25 i muhasebesi odaklanma alanı 

1 ı o 
Planlama 1 Tasanın ı Deneme ~ Üretim ı Lojistik Destek 

Kaynak:Rayburn, a.g.e., s.l40. 

ÜYDM yaklaşımında ürün maliyetleri üç gruba aynlır: 34 (I) Yinelenmeyen mali-

32 Colin Drucy, ManagemeJtt and Cost Accounting, 3.Edition, (New York, London: Chapınan and 
Hall, 199 ), s.809. 

33 R. Don Hansen ve Maryanne M. Mowen, Management Accounting, (Cincinnati, Ohio: Colege 
Division Sout-Western Pub. Co., 1992), s.926. 

34 Hansen ve Mowen, a.g.e., s.926. 
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1 '" 
yetler ( tasanm, planlama ve deneme), (2) ütm maliyetleri ve lojistik destek faaliyet 

maliyetleri (pazarlama, dağıtım, garanti v.s.)/Urün fiyatını belirleme ve karlılık analizinde 

bu maliyetierin hepsi göz önüne alınır. Ürün yaşam dönemi maliyetlerinin enazlamasını 

sağlamak için ürün maliyetlerinin çok olduğu geliştirme dönemi faaliyetlerinin kontroluna 

yoğunlaşmak gerekir. Dolaysıyla, en sıkı kontrollerin bu aşamada olması daha anlamlıdır. 

Şekil:2.2'de görüldüğü gibi geleneksel maliyet muhasebesinin odaktanma aralığı üretim 

ve lojistik destek faaliyet aralığıdır. Oysa, araştırmalar göstermiştir ki, bu aralıkta maliyet 

geliştirme olasılığı %lO' dur. 

Yaşam dönemi maliyetleme, ürün yaşamı döneminde gerçekleşen faaliyetlere iliş­

kin maliyetierin izlenmesi ve biriktirilmesi dir. 35 Tanımdan anlaşıldığı gibi, ÜYDM, maliyet 

verilerinin toplanmasında işlevsel bir yaklaşım göstermektedir. Ürün yaşam döneminde 

rol oynayan her bir işlevsel alan, ürün üzerindeki etkisini saptamak için, analiz edilmelidir. 

Bu nedenle, ÜYDM, faaliyete dayalı maliyetierne ile birlikte kullanıldığında daha sağlıklı 

ve anlamlı bilgiler sağlayacaktır. 

ÜYDM'nin amacı, ürün yaşam dönemi süresince gerçekleşen faaliyet maliyetleri­

nin ve bunların sağladığı gelirlerin görülmesini sağlamak ve yaşam dönemi maliyetlerini 

enazlamaktır. Bu amaca ulaşmak için, üretim öncesi gerçekleşen faaliyetlere odaklanmak 

gerekir. Bu dönemde gerçekleşen faaliyetlerin planlanması, savurganlığın yok edilmesi ve 

firsatlann saptanmasına izin verir. Bu nedenle, en sıkı kontrollerin bu aşamada olması 

gerekir.36 

2.2. Ürün Yaşam Dönemi Maliyetierne ve Bütçeleme 

Yöneticiler, yaşam dönemi bütçeleme tekniğini kullanarak, ilk araştırma ve ge­

liştirmeden müşteriye hizmet ve pazarı desteklemeye kadar her bir ürüne katkı sağlayan 

35 Peter Grieco ve Mel Pilachowski, Acticity Based Costing:The Key to World Class 
Peıformance, 2. Edition, (USA:PT Publications, Ine., 1997), s.l84. 

36 Raybur, a.g.e., s.l40. 
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maliyet ve gelirleri tahmin ederler. Yaşam dönemi bütçeleme, başlangıçta yapılabileceği 

gibi, ürünü pazara sunma aşamasında da yapılabilir. Yaşam dönemi maliyetierne yaklaşı­

mıyla izlenen fiili maliyetler, bu tahminlerle karşılaştınlır. Bu tahminler, genellikle hedef 

maliyetierne yöntemi kullanıl~ak yapılır. 37 

Bütçelenen yaşam dönemi maliyetleri, fiyatlama kararları için önemli bilgiler sağ­

lar. Ürün, yaşam dönemi süresince gerçekleşen tüm maliyetleri karşılayacak bir gelir sağ­

lamalıdır. Ürün yaşam dönemi bütçesi, fiyatiann belirlenmesi ve değer zincirinin bütün 

halkalarında gerçekleşen işletme işlevleri maliyetlerini karşılayacak gelirlerin bütçelen­

mesinin önemine dikkat çekmektedir. Aynı zamanda, ürün yaşam dönemi süresince ger­

çekleşecek maliyetleri de gösterir. Yaşam dönemi bütçesi, ürün bazında ve ürünün yaşam 

süresi temel alınarak hazırlamr. Bütçede; geliştirme, üretim ve lojistik destek faaliyet ma­

liyetleri ayn, ayn gösterilir. 

2.3. Ürün yaşam Dönemi Maliyetierne ve Raporlama 

Maliyet yönetim sistemi, ürün yaşam döneminin geliştirme aşamasına odaklan­

maktadır. Bu doğrultuda; yaşam dönemi yönetimi, en düşük toplam yaşam dönemi mali­

yetini sağlamak için üretim öncesi gerçekleşen faaliyetler üzerinde yoğunlaşmaktadır. 

Sistem, maliyetlere neden olan alanlarla ilgili kararlar almaya olanak sağlayacak bilgileri 

sağlamalıdır. 

Yaşam dönemi maliyetleme, uzun süreli bir ürün karlılık resmi çizmek, yaşam dö­

nemi planlamasımn etkinliğini göstermek, mühendislik tasanın aşamasında seçilen seçe­

neklerin maliyet etkilerii)İ hesaplamak ve teknoloji maliyetlerini, teknolojiyi kullanan ü­

rünlere yüklemek için zorunludur. Uzun süreli bir ürün karlılık resmi çizmek ve ürün dizi­

si, ürün karması ve fiyatlama ile ilgili temel yönetim kararlanın desteklemek için, geliştir­

me, üretim ve ürün lojistik destek aşamalannda gerçekleşen ürün maliyetleri birbiriyle 

37 Charles T.Horgren, Goerge Foster ve Datar, Cost Accounting: A Managenal Emphasis, 9. 
Edition, (USA: Prentice hall international, 1997), s.447. 
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ilişkilendirilmelidir. Bu, ürün yaşam dönemi kısa olan üretim ortamlannda çok önemlidir. 

Çünkü saptanan fiyat, toplam maliyet artı yeterli bir sermaye getiri oranı düzeyinde bir 

kar ölçüsünde olmalıdır.38 

Maliyet yönetim sistemlerinde, yaşam dönemi maliyetleme, yeni bir raporlama a­

lanıdır. Maliyet yönetim sistemi, ürün yaşam süresinin her döneminde gerçekleşen mali­

yetleri ürün bazında biriktirerek, izlemeli ve özel maliyet analizleri ve raporlarla bu mali­

yetleri birleştirmelidir. Çünkü yeni bir ürün geliştirme ya da mevcut bir üründe yeni deği­

şiklikler yapma kararı, üretim maliyetleri yanında bir çok maliyeti gerektirmektedir. Hızlı 

teknolojik değişiklikler nedeniyle ürün yaşam dönemi kısaldıkça, toplam ürün yaşam dö­

nemi maliyetleri içinde üretim maliyetleri dışındaki diğer maliyetierin payı giderek art­

maktadır. 39 

Tablo:2. I.- ÜYDM Ürün Karlılık Raporlama Örneği. 

A ÜRÜNÜ KARLIK RAPORU 

Satılan Birimler 10.000 

Ürün YaşamDönemi Satış Gelirleri (425xl0.000) ....................... 4.250.000.-

Ürün yaşam Dönemi Maliyetleri (379,5xl0.000) ······················· 3.795.000.-

Ürün Yaşam Dönemi Kan 455.000.-

Birim Başına Kar (455.000.-/ 10.000) 45.500.-

Yaşam dönemi maliyetleme, maliyet bilgilerinin toplanmasında işlevsel bir yakla­

şım kullanmaktadır. Bu nedenle, maliyet bilgileri, dönemler itibariyle ürün, işlev, faaliyet 

ve maliyet unsuru temelinde biriktirilecektir. Geliştirme ve lojistik destek faaliyet mali­

yetleri, ya do_ğrudan ya da uygun bir temel kullanarak, ürüne yüklenmelidir. Bu, belirlene­

cek fiyatların maliyet artı karı karşılamasını sağlayacaktır. 40 

38 Beriiner ve Brimson, a.g.e., s.l39-141. 

39 Hansen ve Mowen, a.g.e., s.927. 

40 BerlinerveBrimson, a.g.e., s.l41-142. 
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Yukanda anlatılanlar çerçevesinde, ürün yaşam dönemi maliyedeme kar raporlama 

örneği Tablo:2. 1 'de ve bir özet yaşam dönemi maliyedeme raporlama örneği Tab­

lo:2.2'deki gibi belirlenebilir:41 

Tablo:2.2.-Ürün Yaşam Dönemi Maliyedeme Özet Raporlama Örneği. 

A ÜRÜNÜ YAŞAM DÖNEI\ıfİ MALİYET BİLGİLERİ 

ÜrEtilen ve satılan miktar (Birim) ................................................................. 10.000 

Getiştirine Maliyetleri: ............................................................. 990.000.000.-

Ar-Ge ................... 350.000.000.-

Ürtın Tasannu ............ , .... ,. 240.000.000.-

Sistem Tasanmı .................. 170.000.000.-

Diğerleri ................... 230.000.000.-

Üretim Maliyetleri: ............ , ............................................... 1.880.000.000.-

Direkt Ham. ve Mal. .................... 850.000.000.-

Direkt İşçilik ..................... 15o.ooo.ooo.-

Genel ÜrEtim Gid. ...................... 880.000.000.-

Destek Faaliyet Maliyetleri: ··············································· 925.000.000.-

Pazarlama ....... ··············· 450.000.000.-

Dağıtım ······················ 225.000.000.-

Garanti HizmEtleri ······················· 280.000.000.-

Toplam Ürün Yaşam Dönemi Maliyetleri: .......................... 3.795.000.000.-

Toplam Yaşam Dönemi Birim Maİiyal ....... 3.795.000.000.-/10.000 Br.: 379,50 

Ürün yaşam dönemi raporlama, en az şu yararlan sağlamaktadır:42 

• Her bir ürüne ilişkin tüm maliyet ve gelirlerin oluşumunu ortaya çıkanr, 

• Yaşam döneminin ilk aşamasında, gerçekleşen maliyederin yüzdesi olarak ü­

rünler arasındaki farklılıklara dikkat çeker. 

41 Heitger, Ogan ve Matulich, a.g.e., s. 
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• İşletme işlevlerinin maliyet gruplan arasındaki ilişkilere dikkat yeker. 

Tablo:2.2'de görüldüğü gibi, ürün yaşam dönemi maliyetierne yaklaşımındaA ü­

rünü toplam 455.000.-TL kar sağlamıştır. Geleneksel yaklaşımda; toplam ürün kan 

(4.250,000.- TL(-) 1.880.000.-TL.=) 2.370.000.-TL olacaktı. Dolaysıyla ürün olmadığı 

kadar çok karlı görülmektedir. Yönetim bu yanlış bilgilendirmeye dayanarak sağlıksız 

kararlar verebilir. 

3.Değer Yaratmayan Maliyetierin Yok Edilmesi Yaklaşımı 

Değer yaratmayan maliyetierin yok edilmesi (DYMYE) yaklaşımı, değer analizi 

temeline dayanmaktadır. Değer analizi, sürecin geliştirilmesi ve maliyetierin azaltılması 

bakımından bir iş sürecinin yoğun incelenmesidir. Amacı, doğru faaliyetleri doğru biçimde 

gerçekleştirilmesini sağlıımaktır. Değer analizi, aşağıdaki bilgilerin sağlanmasıyla işlerlik 

kazanmaktadır: 43 

Faaliyetler. Değer analizi, süreçteki faaliyetler üzerine odaklanmaktadır. Bu faa­

liyetlerin ne olduğu, tük~ttikleri kaynaklar, onlann maliyet etkenleri ve birlikte işlemeleri. 

Faaliyet analizleri. Faaliyet analizleri ile ilgili bilgiler, işin niçin ve ne kadar iyi 

yapıldığını açıklamaktadır. Bu bilgiler, faaliyetlerin değer yaratıp yaratmadığıru ve bunla­

nn önemli olup olmadığı ile ilgili bilgileri kapsamaktadır. 

Maliyet etkenleri Maliyet etkenleri, değer analizinin işe uygulanması anahtarla­

ndır. Olumsuz maliyet etkenlerinin etkilerinin yok edilmesi, zorunlu olmayan faaliyetlerin 

yok edilmesi ve zorunlu faaliyetlerin savurganlıktan anndınlmasırun temelidir. 

Bu yaklaşımda; faalryetler;> değer yaratan ve değer yaratmayan faalryetler olmak 

42 Homgren, Foster ve Datar, a.g.e., s.448. 

43 Peter B. B. Turney, Activity Based Costing: The Peıformance Breaktbroub, (London: 
Kogan Page, 1996), s.166. 
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üzere ikiye aynlır. Değer yaratan faaliyetler, müşteriye değer sağlayan ve ürünün üretil­

mesi için zorunlu olan f;ıaliyetlerdir (örneğin, üretim işleme süreci ile ilgili faaliyetler). 

Değer yaratmayan faaliyetler ise, müşteriye değer sağlamayan ve ürünün üretilmesi için 

zorunlu olmayan faaliyetlerdir. İşletmede gerçekleşen kontrol, bekleme ve taşıma ya da 

aktarma ile ilgili faaliyetler, değer yaratmayan faaliyetlere örnek verilebilir. 

Bu açıdan bakıldı~nda, üretim süreci döngüsü, değer yaratan ve yaratmayan faa­

liyetlerden oluşmaktadır. Aynı şekilde, üretim süreci döngüsünün tamamlanma süresi, 

değer yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin gerçekleşme sürelerine eşittir. O halde tamam­

lama süresi şu şekilde formülleştirilebilir: 44 

Tamamlama Süresi = Değer yaratmayan faaliyet süresi (işleme süresi) + değer ya­

ratmayan faaliyet süresi (kontrol, bekleme, taşıma v.s.) 

Tamamlama süresi ya da üretim süreci döngüsünün etkinliği (ÜDE) de şu şekilde 

hesaplanabilir: 

İşleme süresi 

ÜDE= 
İşleme süresi + Değer yaratmayan faaliyetlerin süresi 

ÜDE, ideal (optimum) bir üretim ortamında, ı olmalıdır. ÜDE'nin ı olabilmesi i­

çin de, değer yaratmayan faaliyetlerin süresinin sıfir olması gerekir. Bu durumun gerçek­

leşmesi zor görünmekle birlikte, küresel rekabet ortamında faaliyet gösteren rekabetçi 

işletmeler, değer yaratmayan faaliyetlerin sürelerini mümkün olan en düşük düzeye indir­

meliler ve sürekli geliştirme anlayışıyla bunlann indirmeye çalışılmalıdırlar. 

3.1. Değer Yaratmayan Maliyetlerio Tanımı ve Amacı 

Bir maliyet yönetim sistemi, yönetim kararlarının maliyetleri nasıl etkilediğini 

saptar. Bunu yapabilmek iyin, önce_, işletme faaliyetlerinin gerçekle~tirilmesinde kullamlan 

44 Beriiner ve Brimson, a.g.e., s.4. 
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kaynaklar ölçülür. Daha sonra, bu faaliyetlerdeki değişikliklerin maliyetler üzerindeki 

etkileri değerlendirilir. Bıı nedenle, maliyet yönetiminin temel taşı, değer yaratan ve ya­

ratmayan maliyet ayrımıdır. Değer yaratan maliyet, ürünün alıcı değerini etkilerneden 

yok edilemeyen faaliyet maliyetidir. Bu maliyetleri türeten faaliyetler verimli bir biçimde 

gerçekleştirildiği sürece, bunlarla ilgili maliyetler, zorunludur. Bu karşın, değer yarat­

mayan maliyet ise, ürünün alıcı değerini etkilerneden yok edilebilen faaliyetlerin maliye­

tidir. Bu maliyetler, alım değeri açısından zorunlu değildir. Örneğin, stoklann depolanma­

sı ve aktanlması, üretim sürecindeki ürünlerin fabrikanın bir bölümünden diğerine akta­

nlması ve hazırlama gibi faaliyetlerin maliyetleri ürünün alım değeri etkilemez.45 

DYMYE'nin amacı, ürünlerin kalitesini ve değerini düşürmeksizin, ortadan kal­

dınlabilecek faaliyetlerin saptanması ve bunlann yok edilerek, maliyetlerinin en aza indi­

rilmesidir. 46 

Geleneksel tekniklerin üretime başlandıktan sonra işe koşulmatannın tersine, de­

ğer analizi, öncelikle tasanın aşamasına odaklanmalda birlikte, diğer tüm aşamalara da 

uygulanmaktadır. Değer ~nalizi, üründe gerekli olan işlevleri daha ekonomik bir biçimde 

elde etmeye ve gereksiz olan işlevleri belirleyerek yok etmeye çalışmaktadır. Amaç, ürü­

nün maliyetini azaltırken kalitesini artırmaktır.47 Bu amaç doğrultusunda, işletme yöneti­

minin dikkatini devamlı olarak maliyetlerde yapılan ve yapılabilecek tasarruflar üzerine 

çekebitmek için, yapılan ve yapılabilecek tasarruflar aynntdı bir biçimde maliyet analiz 

raporlanna yansıtılmalıdır. 

45 Charles T. Horgre~ Gary LSundem ve William O. Stratton, Introduction to Management 
Accounting, 10. Edition, (New Jarsey: Prentice Hall, 1996), s.143. 

46 Bursal ve Ercan, a.g.e., s.403. 

47 Necdet ÖZçakar, "Maliyet Düşürme Tekniği Olarak Değer Analizi", iü. İşletme Fakültesi 
Dergisi, C:21, Sayı:l-2 (Nisan-Kasıın, 1992), s.48-49. 
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3.2. Değer Yaratmayan Maliyetierin Kontrolu ve Raporlanması 

Değer yaratan ve yaratmayan maliyet ayınını, yönetimin değer yaratmayan mali­

yetleri azaltmaya ve sonunda yok etmeye odaklanabilmeleri için zorunludur. Değer ya­

ratmayan maliyetlere dikkat çekmek, işletmenin yapmakta olduğu savurganlığın önemini 

ortaya çıkanr. Değer yaratmayan maliyetierin raporlanması ve yönetime sunulması, yöne­

ticilerin değer yaratmaycın faaliyetlerin kontroluna önem vermelerini teşvik eder. Aynca 

bu maliyetierin sürekli izlenmesi, yöneticilerin faaliyet yönetim programlanmn etkinliğini 

değerlemelerini de sağlar. Azaltılan maliyetierin izlenmesi ve tasarruf edilen maliyet tu­

tarlanmn bilinmesi, stratejik amaçlar için de önemlidir. Maliyet tasarruflan, fiyatın düşü­

rülmesini sağlayabilir ve işletmeyi daha çok rekabetçi yapar. Bununla birlikte, fiyatlama 

stratejisinin değiştirilmesi, faaliyet yönetiminin sağladığı maliyet azaltına bilgilerini gerek­

tirmektedir. Bu nedenle, bir maliyet raporlama sistemi, faaliyete dayalı sorumluluk muha­

sebesi sisteminin bir önemli unsuru olmalı ve faaliyete dayalı maliyet raporlan, hem değer 

yaratan hem de değer yaratmayan maliyetleri kapsamalıdır.48 

Değer yaratmayan maliyetierin yok edilmesi yaklaşıınımn amacına ulaşması için, 

maliyetierin devamlı ve düzenli biçimde değer yaratan ve değer yaratmayan maliyetler 

temelinde izlenmesi ve raporlanması gerekir. Bu da değer yaratan ve yaratmayan faali­

yetlere odaktanınayı sağlayacaktır. Bu faaliyetlerin kontroluna önem verilm((si, bu faali­

yetlerle ilgili maliyet etkenlerinin saptanmasım gerektirmektedir. Önce maliyet etkenleri 

saptanır, daha sonra ise her bir maliyet etkeni için ideal ya da optimal standartlar belirle­

nir. Ancak bu standartlar, hedef maliyetlere dayanan ve uygulanabilir standartlar olmalı­

dır.49 

Değer yaratan maliyetler, zorunlu olan değer yaratan faaliyetlere dayandığı için, 

b4nlarl,a i~gili standartlar, bunlann verimli bir biçimde gerçekleştirilmesine yönelik ola­

caktır. Amaç, bu faaliyetlerin verimli biçimde gerçekleşmesini sağlayarak savurganlığın 

önüne geçmektir. Bu faaliyetlerin maliyeti, saptanan standart miktartarla standart mali-

48 Hansen ve Mowen, a.g.e., s.918. 

49 Hansen ve Mowen, a.g.e., s.919. 
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yetlerin çarpımı ile hesaplanacaktır. Fiili tutarlada standart tutarlar arasındaki farklar, bu 

maliyetierin raporlanmasında değer yaratmayan maliyetler olarak raporlanır. 

Değer yaratmayan maliyetler ise, gerekli olmayan ve değer yaratmayan faaliyetle­

rin sonucu gerçeldeştikleri için, bunlarla ilgili standartların belirlenmesi farklılık gösterir. 

Amaç, bu maliyetierin yok edilmesi olduğu için bunlarla ilgili maliyet etkenleri saptanır; 

fakat ideal ya da optimal miktar standartları oluşturulmaz. Yönetim, bu faaliyetlerin 

kontroluna odaklanarak, bunları mümkün olduğu kadar sıfira indirmelidir. Bu nedenle 

bunlar için standart maliyetler (fiyat) belirlenir. Standart maliyetlerle fiili maliyet etkenleri 

miktarlan çarpılarak, değer yaratmayan maliyet tutarlan hesaplanır. Bu maliyetler, de­

vamlı ve düzenli bir biçimde ve faaliyet temelinde raporlanarak, bunların yok edilme eği­

limleri ve dolaysıyla işletnıenin bunları yok etme başansı görsel kılınmaktadır. 

Bu yaklaşım, basit örnekle açıklandığında, daha iyi anlaşılacaktır. Burada, fiili ma­

liyetle standart maliyetler arasındaki fark önem arz etmediği için üzerinde durulmamıştır. 

ÖRNEK:. Bir işletmede, dört faaliyetin olduğunu ve bunlarla ilgili maliyet etken­

leri ile belirlenen standartiann aşağıdaki gibi olduğu varsayılmıştır. 

Maliyet Etkeni St. Miktar St. Maliyet Fiili Miktar 

Ham. ve Miz. Tutar 20.000 20.-1L 22.000 

Enerji K Saat 40.000 3.-1L 44.000 

Hazırlama Hazırlama Süresi 30.-1L 3.000 

Kontrol Kontrol Süresi 25.-TL 2.000 

Bu bilgiler esas alınarak değer yaratan ve yaratmayan maliyetler Tablo:2.3 'teki gi­

bi raporlanabilir. 

Tablo:2.3 'te görüldüğü gibi, hammadde ve malzeme ile eneıji faaliyetlerinin stan­

dart tutarlarını aşan miktarlar, değer yaratmayan maliyet olarak raporlanmıştır. Çünkü bu 

maliyetler de değer yaratmayan faaliyetlerin maliyeti gibi ortadan kaldırılması gerekir. 

İşletme yönetiminin değer yaratmayan maliyetler ilgili ve sağlıklı kararlar verebitmesi için, 

bu raporların yıllar itibariyle raporlanması gerekir. 
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Tablo:2.3. Değer Yaratan ve Yaratmayan Maliyetierin Raporlanması 

Maliyet 

Faaliyet De~er Yaratan DeğerYaratmayan Toplam 

Ham. ve Miz. 400.000.- 40.000.- 440.000.-

Enerji 120.000.- 44.000.- 132.000.-

Hazırlama 90.000.- 90.000.-

Kontrol 50.000.- 50.000.-

Toplam 520.000.- 192.000.- 712.000.-

Kaynak: Hansen- Mowen, a.g.e., s.920-921. 

4. Hedef Maliyetierne Yaklaşımı 

Hızlı teknolojik gelişmeler ile şiddetleneo ve küreselleşen rekabet, bir yandan üıiin 

yaşam dönemlerini kısaltarak, işletmeleri bu üıünleri geliştirmeleri için katiandıklan mali­

yetleri bu sürede amorti etmeye ve diğer yandan işletmeleri yaşamda kalmalan için mali­

yetlerini azaltmaya zorlamaktadır. İşletmeler, üıiinün üretilmeden önce kalitenin üıiine 

tasartanması gerektiğini ve üıiin, üretim handmı terk ettikten sonra kaliteyi kontrol etme­

ye girişmenin pahalı olduğunu öğrendiler. Bugün rekabetçi işletmelerin çoğu, yeni üıünle­

rin fiyatlannı belirlemede aynı mantığı uygulamaktadırlar. Bu,. hedef maliyetierne (HM) 

olarak bilinen bir yönetim süreci dir. 50 İşletmeler, yaptıklan çalışmalarla maliyetierin büyük 

kısmının üretime başlamadan önce gerçekleştiğini öğrendiler. Bu nedenle maliyetler, üıiin 

yaşam döneminin başında, özellikle planlama ve tasanın aşamasında azaltılmalıdır. Hedef 

maliyetleme, maliyet yönetiminin üıünün planlama, tasanın ve üretim aşamalannda olma­

sını gerektiren bir felsefeyi benimsemektedir. İşletmeler bu felsefe ile maliyet tasarruflan­

nın kaynağını idrak edebilmektedir. Bu da, üretim aşamasından önce üıün için daha düşük 

50 Robin Cooper, W. Bruce Chew, " Control Tomorrow's Costs Through Today's Desings" 
Harvard Business Review, (January-February, 1996), s.88. 
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maliyetierin tasarlanmasıdır. 5 ı 

/1 

Hedef maliyedemenin mantığı basittir. İşletmeler, yarının pazanna bakarak, müşte-

ri kesimlerinin haritasını çıkandar ve en çekici olanlan hedef seçerler. Bundan sonra, iş­

letmeler, önceden belirlepmiş bir hedef fiyatla her bir kesim içinde hangi kalite ve işlev­

sellik düzeyi ile başarılı olacağını saptarlar. Daha sonra da, işletmeler bu hedef fiyatla 

arzuladıkları kara ulaşmayı olanaklı kılacak kaynak, üretim ve teslim süreçlerini tasarlar­

lar. Bir maliyet yönetim aracı olarak hedef maliyetleme, yöneticilere işletmeye uygun 

getiriler sağlamayan düşijk maıjlı ürünlere başlamalarını önleyerek, yardım etmektedir. En 

büyük değeri ise, değer zinciri yoluyla ürün tasanmcılanna pazann meydan okuyuculu­

ğunu hatırlatma yeteneğinde yatmaktadır. 52 

4.1. Hedef Maliyetiernenin Tanımı ve Amacı 

Hedef maliyetiernenin genelde kabul edilmiş bir tanımı bulunmamaktadır. Temelde 

NEC, SONY; NİSSAN ve özellikle TOYOTA gibi Japon firmalan tarafindan bir maliyet 

planlama aracı olarak geliştirilmiş ve uygulanmıştır. Yöntem, maliyet yönetimi ve maliyet 

mühendisliği araçlannı birleştirmektedir. HM, bir yönetim aracı olarak ele alınmış ve mu­

hasebe sistemiyle bağlantısı ihmal edilmiştir. Ancak muhasebe sistemiyle bağlantısı konu­

sunda tartışmalar yapılmakta ve bağlantının olması gerektiği yönünde bir düşünce birliği 

d V t 53 
ogmuş ur. 

Sakurai'ye göre, HM, üretim, mühendislik, ar-ge, pazarlama ve muhasebe bö­

lümlerinin yardımıyla tüm yaşam dönemi süresince bir ürünün toplam maliyetini azaltma­

ya yönelik bir maliyet yönetim aracı olarak tanımlanmaktadır. CAM-I'e göre ise, HM, 

51 George Schnıelze, Rolf Geier ve Thomas E. Buttross, " Target Costing at ITT Automotive" 
Management Accounting, (December, 1996), s.26. 

52 Cooper ve Chew, a.g.e., s.88. 

53 Peter Horvath, Target Costing: A State-of-Tbe-Art Review,(London: IFS Internatioanal Ltd., 
1993), s.2. 
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yeni ürünlerin tasanın ve planlanmasında maliyet ve faaliyet amaçlanın türetmek, sonraki 

faaliyetler aşamasındaki Jcontroller için bir temel sunmak ve bu ürünlerin belirli yaşam 

dönemi karlılık hedeflerine ulaşınalanın sağlamak için bir yönetim yöntem ve araçlan 

dizisidir. Cooper göre, hedef maliyetiernenin amacı, satıldığında istenen kar maıjını do­

ğurması için önerilen ürQnün üretim maliyetini tanımlamaktır. 54 

Bu bakış açılanyla, hedef maliyetiernenin temel amaçlan aşağıdaki gibi saptanabi-

*HM, pazar yönelimlidir. Pazar koşullanın ve pazar gereksinimlerini sürekli göz 

önünde tutar. Müşterilerin kalite, işlev, maliyet ve zaman ilgili gereksinimleri, ürün önerisi 

ile ilgili kararlar ve planlamanın dayanak noktasıdır. HM, tüm işletme ve özellikle maliyet 

yönetim çabalannı pazara yöneltir. Bu nedenle, HM, ürünün kalite ve işlevini düşürme­

den, ürünün toplam maliyetini azaltmaya odaklanmaktadır. Çünkü, HM, müşteriyle elde 

edilecek başannın işletmeye ekonomik başan getireceğinin garantisini vermektedir. 

*HM, stratejik bağlantıları sağlar. Pazar yönelimli ar-ge nedeniyle stratejik 

bağlantılar içermektedir. HM, pazar durumu, ürün değer zinciri, ürün yaşam dönemi, 

maliyet etkenler gibi unsurlan ar-ge aracılığıyla inceleyerek, onlan birleştirir. Bu açıdan 

HM, tüm yaşamı boyunca ürünün maliyetini azaltınayı araştıran stratejik bir yö­

netim aracı olarak tanımlanmaktadır. 56 

*HM, ürünün özellikle ilk tasarım aşamalarında maliyet yönetimi desteği 

sağlar. HM, pazann durumu ve müşteri gereksinimlerini temel alarak bir hedef fiyat be­

lirler. Bu fiyat, kar maıjını ve ürün maliyetini içermektedir. Ürün maliyeti, pazar fiyatıyla 

karşılaştınldığında işletmeye makul (kabul edilebilir) bir kar sağlamalıdır. Bu maliyet, 

önce işlevlere, daha sonra faaliyetlere ve en sonunda maliyet nesnelerine dağıtılır. İşlet-

54 Horvath, a.g.e., s.2. 

55 Horvath, a.g.e., s.2. 

56 Cohn M. Brausch, "Target Costing For Profıt Enhancement", Management Accounting, 
(November, 1994), s.45. 



99 

meye arzulanan kar maıjıru sağlayacak ölçüde bir maliyet oluşuncaya kadar işlevler, faali­

yet ve maliyet unsurlan üzerinde bu işlemlere devam edilir. Bu işlemler, maliyet yönetim 

teknikleri aracılığıyla yapılmaktadır. Çünkü HM felsefesi, "maliyet artı kar" yaklaşımının 

aksine, pazar fıyatını temel alır. 

*BM, saptanan hedefleri sürekli gözden geçirerek, maliyet yönetimine di­

namiklik kazandırır. HM, temelde, tasanın ve planlama aşamalannda uygulanmasına 

rağmen, tüm ürün yaşam dönemine odaklanmaktadır. Bazı yazarlar, üretim ve lojistik 

destek hizmetleri aşamalannda maliyetleri azaltmaya yönelik maliyet yönetimi çabalanru 

sürekli geliştirme (kaizen costing) olarak adlandırmaktadırlar. Ancak bu çabalar, HM'nin 

felsefesine uygun olarak uygulanan ve sürdürülen maliyet yönetim çabalandır. Bu neden­

le, HM, ürün planlama ve tasanın aşamalannda hedefmaliyete, üretim ve destek hizmet­

leri aşamalannda ise, üretim ve destek hizmet maliyetlerini azaltına yollanın bulmaya o­

daklanmaktadır. 

*BM, güdülemeyi sağlar. Davranışlar, soyut şirket amaçlanyla değil, pazara da­

yalı gereksinimlerden doğrudan etkilenmektedir. HM, pazara dayalı gereksinimleri temel 

aldığı için, işletmeyi pazar gereksinimlerini karşılaması için güdülemektedir. Bu da, hedef 

maliyetlerneyi üstün kılm;ıktadır. 

Sonuç olarak HM, pazar (fıyat) türevli, müşteri odaklı, tasanın merkezli ve işlev­

ler arası desteğe dayanan, önceden eyleme geçen ve stratejik maliyet yönetimi felsefesine 

sahiptir. 

Farklı alanlara uygulanabilmekle birlikte, HM'nin dört temel uygulama alanı var­

dır:57 (1) Tasanın ve planlama aşamasında maliyet yönetimi, (2) mevcut ürünleri verimli 

hale getirme, (3) üretim sürecinin maliyet yönlü planlaması ve (4) dolaylı faaliyetlerin 

verimliliğini geliştirme. Japonya'da 1992'de yapılan bir araştırmada, HM'nin en çok oto­

mobil, elektrik, makine, ilaç ve kimya, yiyecek, demir çelik ve kağıt sanayinde uygulandı­

ğı saptanmıştır. Aynı araştırmada, en çok tasanm, muhasebe, ürün planlama, üretim tek-

57 Horvath, a.g.e., s.4. 
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nolojisi ve geliştirme bölümleri HM çalışmalannda yer almaktadır. 58 Bununla birlikte son 

zamanlarda de tasanının gittikçe önem kazanması ve pazariann yoğun rekabete dayanma­

sı nedeniyle tekstilde yoğun bir biçimde kullanılmaktadır. 

4.2. Hedef Maliyelerin Bel.irlenmesi Süreci 

Hedef maliyetierne sürecinde aş(l.ğıdaki aşarnalann tanımlanması gerekir. 59 

İçsel inceleme. BM sürecinde ilk adım, gerçekleştirilmesi gereken mevcut ya da 

olası gelecekteki faaliyetleri tanımaktır. Bu, mümkün olduğu ölçüde yok edilebilen değer 

yaratmayan faaliyetlere dikkat çeker. 

Dışsal analiz. Bu analiz, işletmenin müşteri gereksinimlerini, pazar kısıtlannı ve 

rakipierin ürünlerini tanımasına yardım edecektır. 

Süreç tasarımı. Bu adım, ürünün değerini artırmaya yönelik çabalar olarak değer 

mühendisliği, sürekli geliştirme ve tedarikçilerle işbirliğini kapsamaktadır. 

Başarım değerleme. Nicel ve nitel faktörlerin başanın değerlemesi, HM'nin zo­

runlu bir unsurudur. Başanın ölçümü, geleneksel üretim faaliyetlerine odaklanmaktan öte, 

tasanm, geliştirme, rekabet durumu ve stratejik firsat maliyetini de kapsamalıdır. 

I-IM süreci Şekil:2.3 'teki gibi belirlendikten sonra, bu süreç göz önüne alınarak ü­

rünün hedef maliyeti belirlenir. Hedef maliyeti belirleme, bir birini izleyen adımlar dizisi 

sonucunda gerçekleşir. Bu adımlar, sırasıyla şu şekilde gerçekleşir:60 

58 Horvath, a.g.e., s.26. 

59 Al Bhimani ve Hiro.shi Okana, "Targeting Excellence: Target Cost Management at Toyota in 
The UK", Management Accounting,(UK), (June, 1995), s.42. 

60 Robin Cooper, "Look Out, Management Accountants", Management Accounting, (May, 
1996), s.23.; Horvath, a.g.e., s.6. 
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Şekil:2.3. HedefMaliyetierne Süreci. 

Fiyat Hedefleri 

Kaynak:Cooper ve Chew,_ a.g.e., s.95. 

HM, ürün planlama aşaması ile başlar. Ürünün pazarlanabilirliğinden emin o­

lunduktan sonra, pazar ve rekabet araştırmalan ile tüketici gereksinimleri değerlendirile­

rek hedef fiyat formüle edilir. Yeni ürünün satış fiyatı, rakipierin ürün fiyattan, mevcut 

benzer ürünlerin standart maliyetleri gibi temeller esas alınarak da belirlenebilmektedir. 

İkinci adım, yeni ürünün hedef kar marjını kararlaştırmaktır. Bu kar maıjı, işletme­

nin arzuladığı ya da kabul edilebilir bir kar maıjıdır. İşletme mevcut ya da gelecekte paza­

nn koşullan ve tüketicilerin .ödeme istek ve yetenekleri göz önüne alarak bir kar planla­

ması yapar. Arzulanan hedef kar bu kar planlamasından türetilir. Daha sonraki adım, 

hedef maliyetin belirlenmesidir. Hedef maliyet, belirlenen hedef fiyattan arzulanan kar 

maıjının çıkanlmasıyla elde edilir. En son adım ise, işletmenin yetenekleri, deneyim ve 

üretim teknolojisi temel alınarak tasanın ve üretim özelliklerine göre birikmiş maliyetle 

hedef maliyetin karşılaştırılmasıdır. Birikmiş maliyet, mevcut teknoloji ve süreç stan­

dartlan kullanılarak ulaşılan ürünün tahmini maliyetidir. Bu iki maliyet arasındaki fark, 

değer mühendisliğinin konusudur. Hedef maliyetleme, hedef maliyetiyle üretilmesi için 

ürünün tasanın yollanın bulmada değer mühendisliği tekniğini kullanır. 

Değer mühendisliği, işlevler arası bir takımın üretim için gereksinim duyulan 
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optimal süreçler, malzeme ve makineleri kararlaştırarak, kalite ve işlevsel özelliklerden 

ödün vermeksizin tasarıqı ve üretim öncesi aşamalar süresince maliyetleri azaltma· çabala­

nna yönelik bir süreçtir. Bu süreç, birikmiş maliyetleri hedef maliyetler düzeyine getirme­

ye odaklanmaktadır. Bu yaklaşımda, üretim aşamasında da maliyet azaltına çabalarına 

devam edilmektedir. Bu çabalar, sürekli geliştirme olarak da ifade edilmektedir. 

Hedef maliyetin belirleome adımlan Şekil:2.4'da örnektendirilerek gösterilmiştir. 

Şekil' de görüldüğü gibi, hedef fiyattan hedef kar maıjı çıkanlarak hedef maliyet bulun­

muştur. Hedef maliyetle tahmini (birikmiş) maliyet karşılaştınlarak, bulunan fark değer 

mühendisliğine tabi tutulmuştur. Değer mühendisliğinden çıkan sonuç işletme için kabul 

edilebilir sımrlar içinde ise, makul maliyet olarak kabul edilerek, ürün geliştirme karanna 

vanlacak ve üretimine başlanacaktır. Hedef maliyetleme, bu aşamadan sonra da çeşitli 

teknikler kullanarak, maliyet azaltına çabalarına devam etmektedir. Üretim aşamasındaki 

hedef maliyetierne çabalan, sürekli geliştirme olarak adlandınlır. Sürekli geliştirme çaba­

lan, genellikle rakipierin fiyatları ya da kıyaslama (bencmarking) gibi yollarla yapılır. Bu 

çabalann sonucunda ulaşılan maliyet, yeniden belirlenmiş hedef maliyetle karşılaştınlır. 

Bu, sürekli bir döngüdür ve ürün yaşam dönemi süresince devam eder. Uygulamada, be­

lirlenen hedef maliyetler, hesaplanan tahmini maliyetlerle karşılaştınlır ve bunlar da ger­

çekleşen fiili maliyetlerle karşılaştınlır. 

Şekil:2.4. HedefMaliyetierin Belirlenmesi Süreci 

Hedeffiyat Tahmini Maliyet 
Geliştirilmiş Maliyet 

350 TL , .... -· .... · 

A">((~-; 
300TL 

375TL 

Hedef Maliyet 

HedefKar ..__ ____ __, ı Değer Mühendisliği ~'----====---' 
r···3-öö-·1i·····ı 75TL 
t ................................. J 

Kaynak: Horvath, a.g.e., s.7'den !üretilmiştir. 

Hedef maliyetiernenin odak noktası, maliyetleri enazlaştırmak değildir; işletmenin 

karını ençoklamaktır. Bu doğrultuda, HM, değer mühendisliği dışında bir çok teknik kul-
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!anmaktadır. Bunlardan en yaygın olanlardan biri, hedefmaliyet matriksidir.6 ı Hedefmali­

yet matriksi, müşterilerin gereksinim duyduğu ürün işlevlerini, önem derecesine göre 

ağırlıklandırarak başlar. İkinci adım olarak, bu işievlerin gerçekleştirilmesine katkı yapan 

unsurlar (yüzde olarak) belirlenir. Üçüncü adım, her bir unsurun önem derecesini hesap­

lamaktır. Bu da, işievin önem derecesiyle unsurlann yüzdesi çarpılarak hesaplanır. Sonra­

ki adımda, her unsurun önem derecesiyle, bu unsurlann tükettiği fiili maliyet yüzdesi kar­

şılaştınlır. Önem dereceleri, maliyetin yüzdesine bölünerek değer indeksi hesaplanır. De­

ğer indeksi, unsurlann önem dereceleri ve maliyet yüzdelerinin sapmalannı gösteren bir 

ölçüdür. Değer indeksinin değeri, (l)'dir. Hesaplanan değer indeksleri, belirli sapmalan 

da kapsayan optimal değer bölgesinin içinde ise kabul edilir; bu bölgenin dışında kalıyorsa 

daha ileri işlemlere tabi tutulur. 

HM, toplam kalite yönetimi, tam zamanında üretim ve envanter, kıyaslama, yaşam 

dönemi maliyetleme, faaliyete dayalı maliyetleme, değer analizi ve başanm geliştirme gibi 

yaklaşımlarla uyum göstermekte ve stratejik bir bakış açısına sahiptir. Bu da, HM'yi gele­

neksel yaklaşımdan ayırmakta ve üstün kılmaktadır. HM, işletmenin içinde bulunduğu 

çevreyi ön planda tutmakta; önceden harekete geçerek, fiili sonuçlar oluşmadan hatalan 

önleme çabalanna girişmekte; işletme yönetimine stratejik bakış açısı kazandırmakta; 

pazan temel aldığı için, işletmenin hem rakiplerini izlemesi, hem de pazarda oluşan ve 

oluşacak değişiklikleri gözlemlernesine yardım etmekte; maliyet ve kar planlamasında 

tasanm odaklıdır ve pazarda oluşan fiyatı temel almakta ve ulaştığı sonuçlan geliştirmeye 

tabi tutarak, daha iyi standartıara ulaşmayı amaçlamaktadır. 

Geleneksel yaklaşım ise, kapalı ve geciken bir sistem yapısına sahiptir. Çünkü ge­

leneksel yaklaşım, maliyet artı kar felsefesini benimseyerek, içinde faaliyet gösterdiği 

çevresel koşullan yadsımakta ve sadece belirlenmiş olan standartiara uyum sağlaya çalış­

maktadır. Kar ve maliyet planlamasını, bu standartlar ya da geçmiş deneyimlerden yarar­

lanarak, hazırlamaktadır. Fiili sonuçlar ve hatalar gerçekleştikten sonra, düzeltici önlemler 

alınmaktadır. 

61 Horvath, a.g.e., s.21. 
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5.Tam Zamanmda Üretim ve Stok Muhasebesi Yaklaşımı 

Rekabetin giderek kızıştığı küresel rekabet ortamında düşük maliyetli ve kaliteli 

ürünlerin üretilerek müşterilere zamanında teslim edilmesi, artık genel kabul gören bir 

anlayıştır. Bu anlayış doğrultusunda, geleneksel ölçek ekonomileri yaklaşımı yerine, 

müşteri özel isteklerini temel alan ölçek ekonomileri yaklaşımı benimsenmektedir. Bu 

nedenle, işletmeler, üretim süreç, yöntem ve tekniklerini gözden geçirer~k, değiştirm~k 

zorunda kalmaktadırlar. İşte,. tam zamanında üretim (TZÜ) ve stok yönetimi, düşük mali­

yetli ve kaliteli ürünleri, müşteri özel istekleri doğrultusunda üreterek, zamanında teslim 

edilmesini esas alan bir yaklaşım olarak geliştirilmiştir. TZÜ, Japonya'da geliştiriidi ve 

daha sonra diğer ülkelerdeki işletmelerce benimsenmeye başlandı. 

5.1. Tam Zamanında Üretimin Tanımı ve Amaçları 

Tam zamarnnda kavramı, savurganlığın ortadan kaldınlması amacım güden bir fel­

sefedir. Savurganlık, kus\}rlu ürünler, aşın stok, zorunlu olmayan malzeme aktarımı, üre­

time hazırlama gibi bir çok biçimde ortaya çıkmaktadır. Bu felsefe, savurganlık alanlan 

üzerinde yoğunlaşarak savurganlığın yok edilebileceğini benimsemektedir.62 TZÜ, üretim 

hattındaki her bir parçamn sonraki üretim aşamasımn gereksinim duyduğu kadar derhal 

üretildiği bir sistemdir. Bu sistem, talep göre çekme yaklaşırnma dayanmaktadır. Başka 

bir ifadeyle, TZÜ, bir ürün, parça veya unsurun satılacağı ya da sonraki üretim aşamasın­

da kullamlacağı zaman üretilerek, aşın stok ihtiyacım ortadan kaldıran bir sistemdir. 63 

TZÜ'nun amacı, bir ürünü gereksinim duyulduğunda ve müşterilerce talep edildiğinde 

üretmektir. 64 Bu yaklaşımda, hammadde ve malzeme, yarı tamamlanmış ve tamamlanmış 

ürün stokları sorunların kaynağıdır. Söz konusu stoklar azaltılmadan savurganlığın ve 

sorunların kaynağına inmek olası değildir. Tam zamanında üretim ve stok yönetiminin 

62 William L.Duncan. JİT in American Manufacturing, (Michigan: Society of ME, 1988), s.21. 

63 Heitger, Ogan ve Matulich, a.g.e., s.680. 

64 Hansen ve Mowen. a.g.e., s.257. 
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benimsediği temel amaçlar: 65 Sıfir stok, sıfir hatalı üretim, bir güne yetecek kadar parça 

üretimi ve tam zamanında teslimdir. 

TZÜ sisteminin beş temel özelliği vardır: 66 

* Üretim, belirli bir ürünü üretmek için kullanılan tüm farklı teçhizat türlerini 

gruplandırarak, üretim hücreleri biçiminde organize edilir. Amaç faaliyetlerin basitleşti­

rilmesidir. 

* Geleneksel uzmaniaşama yaklaşımı yerine, farklı işlem ve görevleri gerçekleş­

tirme yeteneğine sahip olmaları için, işçiler çok yönlü (becerili) olarak eğitilir. 

* Savurganlığın yok edilmesi ve kusursuz üretim için, toplam kalite yönetimi 

izlenmektedir. 

* Değer yaratmayan faaliyetlere yoğunlaşarak, üretim tamamlama süresine o­

daklanmaktadır. Amaç, üretim tamamlama süresini enazlamak ve üretim döngüsü oranını 

I 'e yaklaştırmaktır. 

* Kaliteli ve düşük maliyetli hammadde ve malzemenin zamanında teminini sağ­

lamak için, tedarikçiler il~ bağlantı yapılır. 

''Tam zamanında" üretimin en yaygın uygulama biçimi, iş emri yerine kullanılan 

ve Japonca kart anlamına gelen, kanhan sistemidir.67 Kanban, iş birimleri (istasyon) ara­

sındaki parçaların çekilmesini ve üretilmesini sağlayan standart kaplara bağlı bir karttır. 

Bu kartta parça adı, no. 'su, tanımı, nerede kullanılacağı ve miktar gibi bilgiler bulunur. 

Bir önceki sürecin üreteceği miktarı üretim kanbam ve sonraki sürecin çekeceği miktarı 

ise çekme kanbam belirler. Tek kanhan sisteminde, çekme kanbam kullanılır. 

65 Bursal ve Ercan, a.g.e., s.403. 

66 Horngren, Foster ve patar, a.g.e., s.722. 

67 Oygur Yaınak," Stok Yönetiminde Son Gelişmeler ve Japonya örneği", Yönetim Dergisi, Sa-
yı: IS (Haziran, 1994), s.29. 
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5.2. Tam Zamanında Üretim ve Stok Felsefesinin Sağladığı Yararlar 

TZ felsefesi, üretim ortamının fiziksel yapısım değiştirerek ve faaliyetleri basitleş­

tirerek hem üretim ma)iyetlerinin yapısını hem de bu maliyetierin ölçümlernesi ve 

kontrolunda değişikliklere neden olmaktadır. TZ, tek, tek maliyetler yerine, toplam üre­

tim maliyetinin kontroluna odaktanma eğilimindedir. Burada amaç,. üretim maliyetini, 

özellikle genel üretim maliyetlerini azaltmaktır. TZÜ sisteminde malzeme aktanmı, de­

polama, malzeme kontrolu ve bunlara bağlı faaliyetler olmadığı veya çok azaltıldığı için, 

bu faaliyetlerle ilgili maliyetlerden tasarruf edilmekte ve dolaysıyla genel üretim maliyetle­

ri azaltılmaktadır. Bir diğer yararı ise, dolaylı maliyetierin doğrudan izlenınesini kolaylaş­

tırmaktır. Bu da ürün maliyetlerinin daha doğru biçimde saptanmasını sağlamaktadır.68 

Bunlarla birlikte, TZ felsefesi, finansal açıdan da bir çok yarar sağlamaktadır. Bunlar:69 

* Stoklara yapılan yatınm tutarlarını azaltır, 

* Stoklann taşınma ve aktarma maliyetlerini azaltır, 

* Stoklann eskime ve modası geçme riskini azaltır, 

* Stok ve üretim alanianna daha az yatınm yaparak, finansman maliyetlerini azal-

tır. 

*Hatalı üretim ve savurganlık maliyetlerini azaltır. 

* Müşterilere daha hı.zlı yanıt verilmesinin sonucu gelir artışı sağlar. 

* Tedarikçilerle uzun süreli ve büyük bağlantı yapıldığı için, iskonto sağlanır. 

* Bürokratik işlem ve maliyetlerinden tasarruf sağlar. 

68. Homgren. Foster ve Datar, a.g.e., s. 725. 

69 Veysel Naci Tamş, "Maliyet Muhasebesi Açısından Sıfir stokla Üretim Sistemi", Verimlilik 
Dergisi, Sayı:l992/4, 1992, s.l02. 
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5.3. Tam zamanında Felsefesinin Maliyetierne Sistemleri Üzerindeki Etkisi 

Daha önce belirtildiği gibi, üretim teknolojilerinde ve maliyet ilişkilerindeki de­

ğişmeler maliyetierne sistemlerini etkilemektedir. Bu değişiklikler, geleneksel maliyet mu­

hasebesine olan gereksinimi azaltmakta ve maliyet yönetiminin önemini artırmaktadır. 

Maliyet yapılan, üretim teknolojileri ve buna bağlı üretim akış sistemine göre şekillen­

mektedir. Bu da kullanılacak maliyetierne sistemlerini belirlemektedir. TZÜ'nün talebe 

bağlı çekmeye dayalı kanhan sistemi, geleneksel üretim akış ve bilgi sisteminden tama­

mıyla farklıdır. Kanhan sistemi, hem geleneksel maliyet muhasebesi gereksinimini azaltmış 

ve maliyet yönetimine önemi artırmış hem de maliyetierne işlemlerini basitleştirmiştir. 

Kanhan sisteminin etkisiyle maliyetierne sisteminde ortaya çıkan temel değişiklikler aşağı­

daki gibi belirlenebilir: 70 

* Dolayh maliyetierin doğrudan izlenebilirliğinin sağlanması: 

"Tam zamanında" ortamında, işletmede üretilen bir çok ürün dizileri için eski­

den ortak olan çoğu genel üretim faaliyetleri şimdi ürüne göre doğrudan izlenmektedir. 

izlenebilirlikteki bu değişiklik, üretimin hücreler biçiminde oluşturulması, çok becerili 

işçilik ve yerinden yönetilen hizmet faaliyetleri gibi tam zamanında felsefesinin özellikle­

rinden kaynaklanmaktadır. Çünkü hücre temelindeki üretim ortamında; her bir ürünün 

üretimi için zorunlu tüm faaliyetler bir alanda toplanmaktadır. Böylece, hücrenin işlem 

maliyetlerinin hepsi üretilen ürün dizisine doğrudan yüklenebilmektedir. Örneğin; eskiden 

başka bölümlerde yerleştirilen üretim teçhizatı, şimdi tek bir ürünün ya da alt montajın 

üretimine tahsis edilen hücrelere dağıtılmaktadır. Bunun sonucu, amortismanlar ürüne 

göre izlenebilmektedir. Bununla birlikte, üretim hücrelerinde çalışan çok becerili işçiler, 

hücredeki teçhizatı hazırlamak, onun bakımını yapmak ve onu çalıştırmak için eğitildiğin­

den; bu işçiler, hem ürün üzerinde çalışmakta hem de üretilen parçalann taşıma işini yeri­

ne getirmektedir. Ayrıca bu işçiler bakım, hazırlama, ve malzeme aktanını gibi eskiden 

farklı işçi gruplan tarafindan yapılan destek faaliyetlerini de yerine getirmektedir. Böylece 

70 Hülya Tüfek. Semra öncü.." nT Felsefesinin İşletme Fonksiyonlan ve Verimlilik ÜZerindeki 
Etkileri", Verimlilik Dergisi, Sayı:I992/4, 1992, s.89-90; Reşat Kırcıoğlu, " nT Üretim Sisteminin 
Maliyet ve Yönetim Muhasebesi Üzerine Etkisi", Verimlilik Dergisi, Sayı:1996/2, 1996, s.100-103. 
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eskiden dotaylı işçilik olarak sınıflandınlan bir çok maliyet, tam zamanmda ortamında 

ürüne göre izlenebilmektedir. 71 Bu nedenle, bina kullanımı ile sigorta ve vergiler dışındaki 

tüm maliyetler, ürüne göre doğrudan izlenebilmekte ve dağıtılabilmektedir. 

* Dolaylı faaliyetlerle ilgili maliyet havuzlarının azaltılması ya da yok edil­

mesi. Maliyetierin doğrudan izlenebilirliğinin artması, maliyetierin toplandığı havuzların 

değişmesine ve bazılarının yok edilmesine neden olmaktadır. Tam zamanında felsefesi, 

değer yaratmayan faaliyetlerin yok edilmesini ve temel üretim faaliyetlerinin tanımlanma­

sını gerektirmektedir. Bunun yapılması, malzemenin taşınması, aktanmı, kontrolu ve de­

polanması gibi bir çok dolaylı maliyet yerlerini yok edecektir. 

* Maliyetierin ürünlere daha doğru yüklenmesi. Dotaylı maliyetierin azalması 

ve doğrudan maliyetierin artması ürün maliyetiernenin doğruluğunu artırmaktadır. Dotaylı 

maliyetierin dağıtılmasında; dolaylı faaliyetlerin tüketilmesi ile tam ilişkili olmayan maliyet 

etkenleri seçilebilir ve dolaysıyla bunlarla ilgili maliyetler ürünlere hatalı biçimde dağıtıla­

bilir. TZÜ' de do lay lı maliyet havuzları azaltılarak ve bunların çoğunu doğrudan maliyete 

dönüştürerek bu zor dağıtım gereksinimini azaltmaktadır. Bu da ürünlerin doğru 

maliyetiernesini sağlamaktadır. Ancak TZÜ ortamında bir çok dolaylı faaliyetle ilgili mali­

yetler ürüne göre izlenernemektedir. Bu nedenle faaliyete dayalı maliyetierne yaklaşımı ile 

birlikte kullanılması haliqde, bu maliyetler de izlenebilir konuma getirilebilir. 

* Başarım ölçütlerinin değişmesi. Tam zamanında felsefesi doğrultusundaki uy­

gulamalar, maliyet yönetimini ön plana çıkarmış ve bu da başanın ölçüm sistemlerinin 

değişmesine neden olmuştur. Geleneksel yaklaşımda maliyetleri belirleyen temel faktör 

işçiliktir. TZÜ ortamında hedef, işletmenin toplam başarımı olduğu için bu yaklaşım 

TZÜ'nün gereksinimini karşılamamaktadır. TZÜ sisteminde maliyetleri belirleyen faktör­

ler, hammadde hareket sayısı, işgücü işlem sayısı, artık birim sayısı, ve süreç değişim sayısı 

gibi boş zamanı artıran üretim süreci unsurlarıdır. Bu nedenle, üretim yerleri temelinde 

saptanan işçilik ve genel üretim giderleri standartları, buralarda çalışanların diğer bölüm­

lerin başarılannı göz ardı etmeleri nedeniyle tam zamanında felsefesine uymamaktadır. 

71 Hansen ve Mowen, a.g.e .• 259-260. 
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Aynca direkt işçilik maliyetleri, hem toplam üretim maliyetinin yüzdesi olarak azalmakta, 

hem de değişkenlikten sabit maliyet unsuruna değişmektedir. Bu da başanın ölçümünde 

işçiliğin temel alınmasımn artık anlamlı olmadığım göstermektedir. TZ uygulamalannda 

son zamanlarda kullamlan başanın ölçütleri şunlardır: 72 Tamamlama süresi, yeniden işle­

necek birim sayısı, toplam hazırlama süresi 1 toplam üretim süresi, toplam üretim süresi 1 

toplam fabrika süresi, toplam kalitesizlik maliyetleri. 

5.4. TZ Uygulamalarmda Maliyetierne ve Maliyet Yönetimi 

5.4.1. Maliyet Yijnetimi 

TZÜ sistemini uygulayan işletmeler, küçük miktarlarda üretim partileriyle pazar 

gereksinimlerini karşılama temelinde geniş ürün çeşitliliğine sahip olma yaklaşımım be­

nimsemektedirler Bu nedenle, TZÜ sistemlerinde maliyet yönetimi, daha çok öncelik ka­

zanmış ve etkinlik, kalite, maliyet azaltımı, planlama ve kontrol kavramianna daha çok 

önem verilmiştir. 73 TZ ortamında maliyet yönetim sistemi;. şirket planlama,. maliyet plan­

lama ve maliyet geliştirme olma,k: üzere üç aşamaya bölünmektedir. 74 

Şirket Planlama. Bu aşamada, şirketin uzun vadeli kar plam oluşturulur. Her bir 

ürünün hedef kan ve gerekli sermaye harcamalan ile insan kaynaklan bu taslak planda 

verilmektedir. Sonuç olarak hedef kar, maliyet planlama faaliyetleri aracılığıyla gerçekleş­

tirilecek hedeflerden biri olmaktadır. 

Maliyet Planlaması-. Maliyet planlama aşaması, maliyet yönetiminin maliyet 

azaltıını ve maliyet kontroluna aynidığı noktadır. Bu aşama iki sürece bölünmektedir: ( 1) 

müşteri gereksinimlerini karşılayan ve bir hedef maliyeti yüklenen belirli bir ürünün plan-

72 Heitger, Ogan ve M::,tulich, a.g.e., s.689. 

73 Rüstem Hacırüstemoğlu. Maliyet Muhasebesi, (İstanl;ıul: Ders Kitaplan A.Ş., 1995), s.327.; 
Monden, a.g.e., s.l. 

74 Monden. a.g.e., s.30. 
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lama süreci ve (2) hedef maliyetin gerçeideştiriimesini göstermek için sürecin tasanmı. 75 

Bu aşamada, üretim mül}endisleri ve ürün tasanmcılan önemli rol oynamaktadırlar. Bun­

lann amacı, üst yönetimin str~tejisini y~sıtan bir maliyet~ kalite~ dağıtahilirlik ve esneklik 

karmasım içeren ürün ve üretim hatlanm tasarlamaktır. Üretim hatlannın tasanmınd~ 

ürüne değer katmayan faaliyetlerin yok edilmesi _konusuna hüyii.k .önem Y.erilı:nektedir?6 

Bu aşamad~ belirli bir ürün projesi, söz konusu ürünün temel plam, ürün tasanmı ve ü­

retime geçiş plam gibi faaliyetler gerçekleştirilir. Maliyet planlamasının başansı, bu aşa­

mada gerçekleştirilen m~iyet azaltına düzeyine bağlıdır. 

Maliyet azaltımı.- Bu faaliyet, hem üretim öncesi hem de üretim aşamasında 

gerçekleştirilmektedir. Üretim öncesi aşamad~ değer mühendisliği aracılığıyla müşteri 

taleplerini yerine getirecek maliyet etkinliği olan yenilikçi ürün özelliklerinin tammlanması 

gerekmektedir. Burada odak noktası, malzeme gereksinimi ve üretim sürecinin detaylan 

konulannda olmalıdır. Pazar fiyatı türevli bir hedef maliyete ulaşıncaya kadar değer mü­

hendisliği analizleri sürdürülmektedir. Üretim aşamasında maliyet azaltımı, sürekli geliş­

tirme yaklaşımı çerçevesinde gerçekleştirilmektedir. Ancak incelemeler göstermiştir ki 

üretim aşamasındaki maliyet azaltımı, ürün maliyetinin yaklaşık %1 O 'u civanndadır. Bu 

nedenle TZ ortamında maliyet azaltım faaliyetleri üretim öncesi aşamada yoğunlaşmakta­

dır.77 

Maliyet Kontrolu-. Maliyet kontrolu, üretim başladığında gerçekleştirilmektedir. 

Maliyet kontrolunun kaynaktan, üretim hattındaki işçilerin gözlemleri, finansal başanın 

ölçütleri (stok devir hızı, standartiara dayalı maliyet sapmalan), finansal olmayan başanın 

ölçütleridir( üretim tamamlama süresi, üretime hazırlık süresi, hatalı ürün oram ve prog­

ramlan gerçekleştirme düzeyi). 78 TZÜ ortamında finansal olmayan başanın ölçütleri ve 

75 Monden, a.g.e., s.3 1. 

76 George Foster ve Charles T. Homgren," Cost Accounting and Cost management in a TIT 
Environment", Emerging Practices in Cost Management, Ed: Barry J. Brinker (Boston: Warren, 
Gorham and Lamont, 1 990), s.206. 

77 Monden, a.g.e., s.37. 

78 Foster ve Homgren, a.g.e., s.206. 
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işçilerin gözlemlerine, finansal başanın ölçütlerine oranla, daha fazla önem verilmektedir. 

TZ ortamında maliyet kontrolu, kontrol edilebilen maliyetleri kapsamakta ve yukandan 

aşağıya doğru saptanan h~etlerin gerçekleştirmesine dayanmaktadır. 

Maliyet Geliştirme-. Bu aşamada maliyeti koruma ve geliştirme faaliyetleri ger­

çekleştirilir. Bu faaliyetler ürünün yaşam dönemi süresince sürdürülür. Maliyet geliştirme, 

ürünün yeniden tasarlanması, işlevlerinin geliştirilmesi ve belirlenen hedeflerin gerçekleş­

tirilmesi şeklinde yapılmaktadır. Maliyet geliştirme, maliyet azaltına ve maliyet 

kontrolunu de kapsayan bir süreçtir. 

5.4.2. TZ Ortamında Maliyetierne 

Tam zamanında sistemi, üretim maliyetleri akışının izlenınesini basitleştirmiştir. Bu 

TZ felsefesinin faaliyetleri basitleştirme yaklaşımından kaynaklanmaktadır. TZ yaklaşımı, 

hem stok değerleme yöntemleri (fifo, ortalama maliyet v.s.) arasındaki farkı ortadan kal­

dırmakta hem de sipariş maliyet sistemi yerine safha maliyet sisteminin kullanılmasına 

olanak sağlamaktadır. TZÜ ortamında hammadde ve malzeme, tedarikçiler tarafindan 

yalnızca gereksinim duyulduğunda sağlandığı için stok maliyet yöntemleri arasındaki fark 

da kendiliğinden ortadan kalkmaktadır. Esnek üretim sistemiyle bütünleşik, gelişmiş bir 

fabrika düzeni aracılığıyla TZ. daha pahalı sipariş maliyet sistemi yerine daha ucuz safha 

maliyet sisteminin kullanılmasına olanak sağlamaktadır. Üretim hücreleri biçimindeki fab­

rika düzeni, benzer faaliyetlerin belirli yarlerde gerçekleştirilmesini gerektirmektedir. Do­

laysıyla bir aşamada yapılan faaliyetlerin maliyetleri, o aşamadan geçen birimlere yüklene­

bilmektedir. 79 

Ertelenmiş ya d~ geriye dönük maliyetierne (backtlush costing) olarak adlandı­

nlan bu basit yaklaşım, maliyet oluşumunda zamanın önemli olması nedeniyle, safha mali­

yet sistemine benzemektedir. Bu maliyetierne sistemi, öncelikle çıktı birimleri üzerinde 

odaklanmakta ve daha sonra maliyetler satılan birimlere yüklenmektedir. Bu sistemde 
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ürünler tamamlandıktan sonra, bu ürünlerin oluşumunda yer alan unsurlar belirlenerek , 

bunlarla ilgili maliyetler ürünlere yüklenmektedir. Bu nedenle maliyetlerle ilgili kayıtlar, 

üretimin sonuna hatta satış noktasına kadar ertelenmektedir, daha sonra geriye doğru bazı 

ayarlama kayıtları yapılm~adır. 80 

Ertelenmiş maliyetierne sistemi, standart maliyet sistemi ile birlikte uygulamayı 

gerektirmektedir. Ancak standart maliyetler yerine ortalama maliyetler de kullanılabilir. 

Her iki halde de maliyetierin aynntılı izlenmesinin önemi, bu sistemde, bulunmamaktadır. 

Çünkü bu sistemde odak noktası, tüm işletmenin başanmıdır, 

TZÜ sistemi, yan mamuller stok hesabını ortadan kaldırmakta ve üretim maliyet­

lerini doğrudan tamamlanmış ürünlere yüklemektedir. Bu sistemde, satın alınan hammad­

de ve malzeme doğrudan üretime girdiği için, hammadde ve malzeme stoklan hesapianna 

olan gereksinimi yok etmektedir. Dolaysıyla hammadde ve malzeme ile üretim hesaplan 

tek bir hesap altında birleştirilebilir. Aynca bu sistemde işçilik maliyetleri ve genel üretim 

maliyetleri de dönüştürme maliyetleri olarak tek bir hesapta toplanmaktadır. 81 Örneğin 

üretimi tamamlanan bir siparişin 50 milyon hammadde ve malzeme kullandığı ve 30 mil­

yon dönüştürme maliyeti yüklendiği varsayımıyla; bunlarla ilgili muhasebe kayıtlan aşağı­

daki gibi yapılacaktır: 

Satın alma aşamasında yapılan kayıt. 

Hammadde ve Uretım Hs. 

Satıcılar Hs. 

Üretim aşamasında yapılan kayıt: 

Hammadde ve Uretim Hs. 

Satıcılar Hs. 

Dönüştürme Maliyetleri Hs. 

50.000.000.-

80.000.000.-

50.000.000.-

50.000.000.-

30.000.000.-

79 Ray Garrison ve Eric Noreen, Managenal Accounting, (Boston: Irwin, 1994), s.l86-187. 

8° Cudi Tuncer Gürsoy, Yönetim ve Maliyet Muhasebesi, (İstanbul:Lebib Yaklın yayınlan, 
1997), s.238. 

81 Gürsoy, a.g.e., s.237-239. 



Satışta yapılacak kayıt: Satış tutan I 00 milyondur. 

SMMHs. 

Mamul Stokları Hs. 

Alıcılar Hs. 

Satışlar hs. 

80.000.000.-

80.000.000.-

100.000.000.-

100.000.000.-
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Yukandaki muhasebe kayıtlannın satın alma ve üretim sonunda yapıldığı varsa­

yılmıştır. Bu muhasebe kayıtlan yalnızca satış noktasında yapılsaydı, ilk seçenekteki kay­

da gerek olmayacaktı. 

Görüldüğü gibi TZ sistemi oldukça basitleştirilmiş bir sistemdir. Ancak burada 

yapılan açıklamalar ideal TZ yaklaşımı çerçevesinde yapılmıştır. TZ yaklaşımı, bir biriyle 

bütünleşik bir tedarik sistemiyle olanaklıdır. İşletmenin içinde bulunduğu koşullar farklılık 

gösterirse, özellikle tedarik sistemi ve satış amaçlı stok bulundurma zorunluluğu, TZ'nın 

farklı bir uygulamasını gerektirecektir. Örneğin mümkün olduğunca az hammadde, yan 

tamamlanmış ve tamamlanmış ürün stoklannın bulundurulması biçiminde bir yaklaşımda 

bulunabilir. Ancak böyle bir durumda, ertelenmiş maliyet sistemi bazı sorunlar doğurabi­

lir. 

Sonuç olarak, bu yöntemde; genellikle standart maliyetler kullanılmaktadır. Orta­

ya çıkan sapmalar, doğrudan sonuç hesapianna yansıtılmaktadır. TZ yaklaşımı, hedef 

maliyetleme, ürün yaşam dönemi maliyetleme, toplam kalite yönetimi, değer yaratmayan 

maliyetierin yok edilmesi çerçevesinde oluşturulmuş ve maliyetierne süreci açısından ba­

sitleştirilmiş bir sistemdir. 

6. Toplam Kalite Yönetimi ve Toplam Kalite Maliyetleri Yaklaşımı 

Daha önce değinildiği gibi, gelişen ve değişim hızı artan teknolojik gelişmelerin 

yarattığı olanaklarla dünya pazarlan giderek küreselleşmekte; küreselleştikçe rekabetin 
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şiddeti artmaktadır. Giderek şiddetlenen bu rekabet ortamında rekabet üstünlüğü kalite, 

maliyet ve hız kriterleri temelinde gerçekleşmektedir. Bu kriterler, bir birlerini ikame et­

memekte, hepsi birlikte i~tenmektedir. 

Rekabet aracı olarak kalite, hem "tasarım kalitesi" hem de " uygunluk kalitesi" 

bakımından belirleyici olmuştur. Çünkü kalitenin dayanak noktası müşteridir. Bu nedenle, 

kalite, ürün ve hizmet üretiminde müşterilerin beklentilerini yanıtlama ve onların 

ürün ve hizmetle ilgili duyduğu doyum, memnuniyet düzeyi olarak tarumlanmakta­

dır. 82 Başka bir ifadeyle, kalite müşterinin ürün ve hizmetlere karşı tutumunun ölçüsüdür. 

Kaliteye getirilen bu tarumlama, kalitenin artık sadece muayene yöntemleri ile sağlama 

çağıru kapatmıştır. Rekabet üstünlüğü sağlamak için kalitenin bir felsefe olarak benim­

senmesi ve tüm işletme faaliyetlerine uygulanması gerekmektedir. Bu da kalitenin bir bü­

tün olarak ele alınması ve yönetilmesi zorunluluğunu getirmektedir. 

6.1. Toplam Kalite Yönetiminin Tanımı ve Amacı 

Toplam kalite yönetimi (TKY) yaklaşımı, etkin kaynak kullamını ile küresel reka­

bet ortamında başanlı olabilmek amaçları arasındaki yakın bağiantıyı açıkça ortaya koy­

maktadır ve bir yandan her üretim aşamasında etkin kaynak kullarumıyla maliyetierin dü­

şürülmesine çalışılırken, öte yandan ürün kalitesini yükseltmek suretiyle işletmenin karlılı­

ğırun artınlmasına çalışılmaktadır. Bu yaklaşımın odak noktası, üretimin her aşamasında 

müşteriyi tam olarak tatmin edecek bir kalitenin sağlanmasım ön planda tutmaktır. Buna 

ürünün tasarianınası aşamasından başlanmakta ve satış sonrasında devam etmektedir. 83 

TKY, bir sistem bütünlüğü içinde bir örgütün ve onun tüm etkinliklerinde; insan 

davraruşlarında, süreçlerde uygulanan yöntem ve tekniklerde, çalışma ortamında, ürün ve 

hizmette sürekli gelişim için değişimi temel alan bir felsefedir. 

82 Zühal Akat, "toplam Kalite Yönetimi ve Performans Ölçme ve Değerlendirme Sistemleri", 
Verimlilik Dergisi, ÖZel Sayı, 1995, s.84. 

83 Bursa! ve Ercan, a.g.e., s.403. 
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Bu felsefeden hareketle, TKY uzun dönemde, müşteri tatminini gerçekleşti­

ren, başarımı ve içinde bulunduğu ortam için üstünlükler elde etmeyi amaçlayan, 

kaliteye odaklanmış ve tüm çalışanların katılımına dayanan bir yönetim modeli 

olarak tanımlanabilir. 84 Bu yönetim modelinin başanmı için, üst yönetimin sürekli ve 

etkili desteği, tüm çalışaniann genel ve sürekli eğitiminin sağlanması zorunludur. 

Bugünün yoğun rekabet pazarlannda, kalite, bir işletmenin sigortasıdır. Bu ne­

denle, TKY, işletmenin büyüme ve hata yaşamda kalmasının temelidir. Bu temelin oluştu­

rulması için, işletmenin her tarafindan düzenli ve düşük maliyetli bir bilgi akışının sağlan­

ması gerekir.85 Faaliyetlerin, TKY felsefesi doğrultusunda gerçekleştirilip gerçekleştiril­

mediğini saptamak, anca,k: elde edilecek bu bilgilerle olanaklıdır. Bu bilgilere dayanarak, 

işletme, amacına ulaşıp ulaşmadığını belirleyebilecektir. 

Bir yönetim felsefesi olarak, TKY, özünde belirli amaçlan taşımaktadır. Bu amaç­

lara ulaşmak, işletme yönetiminin ve tüm çalışaniann temel hedefi olmalıdır. Bu amaçlar; 

savurganlıkları önleme, verimliliği artırma, kaliteyi artırma, maliyetleri azaltma, 

işlem zamanlarını kısaltma, sürekli iyileştirme ve geliştirme ve müşterileri tatmin 

etme biçiminde belirlenmektedir. 86 

TKY felsefesi çerçevesinde bu arnaçiann yerleşmesi, uygulanması ve sürekli kı­

lınması için, bu amaçlarla ilgili gelişmelerin ölçülmesi ve düzenli bir biçimde raporlanması 

gerekir. Kalite başanınının ölçülmesi ve raporlanması, TKY'nın başansı için zorunludur. 

Bu ölçme ve raporlama, finansal ve finansal olmayan temellerde yapılmalıdır. Amaç, TKY 

felsefesi doğrultusunda savurgan ve verimli olmayan alaniann belirlenmesi ve bu alanda 

odaklanarak önlemlerin alınmasıdır. Kalite gelişiminin ölçülmesi ve raporlanmasıyla ilgili 

84 Efıl, a.g.e., s.29. 

85 Gregory Hohner,"Managing the Flow of Quality Information in Manufacturing" Emerging 
Practices in Cost Management, Ed: Barry J. Brinker (Bosıon: Warren, Gorham and Lamont, 1990), 
s.377 

86 Efıl, a.g.e., s.39. 
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kullanılan ölçütlerden biri de kalite maliyetleri dir. 87 

6.2. Kalite Maliyetlerinin Tanımı 

Daha önce yapılan kalite tanımından hareketle kalite, müşteri beklentileri, ürün 

tanımlamalan (specification) ve ürün başanmı ile belirlenmektedir. Bu faktörler, ürün ve 

hizmetin nitelik derecesi, tasanın kalitesi ve uygunluk kalitesi ile ilgilidir. 88 

Nitelik derecesi, aynı işieve sahip ürünler arasındaki farktır. Örneğin siyah-beyaz 

TV ile renkli TV, stereolu ve stereosuz müzik seti arasındaki fark gibi. Nitelik derecesi, 

işletmelerin farklı satın alma gücü olan pazar bölümlerine yanıtıdır. Başka bir ifadeyle, 

işletmeler, hedef pazarlan ürün ve hizmetlerin nitelik derecesine göre belirlemektedirler. 

İşletme, hedef pazannı tanımladıktan sonra, müşterilerin "nitelik derecesi" beklentilerini 

değerieyebilir ve buna göre ürün tanımlamalannı geliştirebilir. 

Tasarım kalitesi, ürünün müşteri beklentilerini karşılaması amacıyla yapılan ürün 

tasanın tanımlamalannın ölçüsüdür ve müşterilerin beğenisine yöneliktir. Tasanın kalitesi, 

aynı zamanda ürünün nitelik derecesini de belirler. Nitelik derecesi ve tasanın kalitesi 

yüksek bir ürün, başanmı ve uygunluk kalitesi tatmin edici değilse, çok kaliteli bir ürün 

değildir. 

Uygunluk kalitesi, ürün ve hizmetin tasanın tanımlamalannı karşılama ölçüsüdür 

ve onun hatalı olup olmadığını gösterir. Nitelik derecesi ve tasanın kalitesini göz önüne 

alarak bir ürün, müşteri kullanımına uygun olması açısından yüksek uygunluk kalitesine 

sahip olmalıdır. Örneğin, insanlar karlı görüntülü bir renkli TV'ye sahip olmak yerine 

berrak görüntülü bir siyah-beyaz TV'ye sahip olmayı tercih ederler. 

87 Efıl, a.g.e., s.50. 

88 Wayne J. Morse ve Kay M. Poston. " Accounting for Quality Costs in CIM'', Emergiog 
Practices in Cost Management, Ed: Barry J. Brink.er (Boston: Warren. Gorham and Lamont, 1990), 
s.370. 
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Kalite maliyetleri, ürünün uygunluk kalitesi ile ilişkili olan ve üretim öncesi, 

üretim ve üretim sonrası aşamalarmda ortaya çıkan maliyetlerdir. 89 Daha açık ta­

nımlamak gerekirse, kalite maliyetleri, gereksinimiere uygunsuzluğun önlenmesine 

yönelik yapılan yatınmlar, gereksinimiere uygunluk açısından bir ürün ya da hiz­

metin değerlernesi ve gereksinimleri karşılamada gerçekleşen başarısızlıklar nede­

niyle ortaya çıkan maliyetler toplamıdır.90 Kalite maliyetleri, ürün ya da hizmet pazara 

girmeden önce kalite sorunlannın belirlenmesi ve yok edilmesine katkıda bulunabilir. Bu, 

TKY'nin "ilk yapıldığında, doğru yap" anlayışının bir sonucudur. Kalite maliyetleri ile 

ilgili yapılan bu tanımlar, maliyetierin sınıflandınlmasına da bir temel oluşturacaktır. 

6.3. Kalite Maliyetlerinin Sınıflandırılması 

Kalite maliyetlerinin bakım-onarım, satış, üretim, tasanın giderleri gibi diğer mali­

yet türlerinden hiç bir farkı yoktur. Bu maliyetler de ölçülebilir, bütçelenebilir ve analiz 

edilebilir. 91 Kalite maliyetlerinin sınıflandınlması, ölçme ve raporlama açısından önemlidir. 

Kalite maliyetleri çeşitli açılardan sınıflandınlabilir. Juran'ın kaliteyi belirleyen unsurlara 

göre yaptığı sınıflandırma, uygulamada da en çok yapılan sınıflandırmadır. Kaliteyi belir­

leyen unsurlar, aynı zamanda kalite maliyetlerinin unsurlandır. Bu unsurlar, kaynağını 

işletme faaliyetlerinin tüm aşamalanndan almaktadır. Kalite maliyetlerinin unsurları, ön­

leme, ölçme ve değerleme ve başansızlık maliyetleri olmak üzere, üç başlık altında topla­

nabilir:92 

* Önleme maliyetleri. Bu maliyetler, ürün ya da hizmetin uygunsuz üretimini 

yok etmek veya azaltmak amacıyla gerçekleştirilen faaliyetler nedeniyle katlanılan mali-

89 Morseve Poston, a.g.e., s. 370. 

90 Jack Campanella, Principles of Quality Costs, 2. Edition, (Milwaukee: ASQC Quality Pres, 
1990), s.7. 

91 John S. Oakland, Total Quality Management, (London: Butterworth, 1995), s.9. 

92 Serdar Tan ve Nurettin Peşkircioğlu, Kalitesizliğin Maliyeti, 3. baskı, (Ankara: MPM Yayın-
lan, 1991), s.28. 
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yetlerdir. Başka bir ifadeyle, hatalann oluşmaınasım sağlamak amacıyla ürün ya da süreç 

planianna göre yapılan faaliyetlere ilişkin maliyetlerdir. Önleme faaliyetleri tüm işletme 

işlevlerini ve tüm bölümleri kapsamaktadır. Bu maliyetler; kalite mühendisliği, kalite 

planlama, kalite teçhizatımn tasanmı ve geliştirilmesi, yeni ürünleri değerlernek için tasa­

nının gözden geçirilmesi ve incelenmesi, kalite eğitimi, kalite iyileştirme projeleri, kalite 

verilerinin toplanması, raporlanması ve analizi, hatalan önlemeye yönelik istatistiksel ve 

diğer süreç kontrolu faaliyetlerine ilişkin maliyetleri kapsaınaktadır.93 

* Ölçme ve. değerleme maliyetleri. Ölçme ve değerleme maliyetleri, ürün ya da 

hizmet müşteriye teslim edilmeden önce uygunsuzluklann belirlenmesi için katlamlan 

maliyetlerdir. Daha açık ifade etmek gerekirse, kalite standartlan ve başanın gereksinim­

lerine uygunluğu sağlamak için ürün ya da hizmetin ölçülmesi, değerlernesi ve denetimi 

ile ilgili faaliyetlerin maliyetleri dir. 94 Bu maliyetler; hamınadde ve malzemenin muayenesi 

ve denenmesi, gerçekleşme aşamasında işlemlerin denetimi, laboratuar incelemeleri, dış 

laboratuar onaylan, denemeye hazırlık, deneme ve ölçme teçhizatımn bakımı, kalite de­

netimleri, kalite teçhizatımn ayarlanması, kaliteye yönelik üretim teçhizatımn bakımı ile 

ilgili maliyetleri kapsamaktadır. 

* Başarısızlık maliyetleri. Başansızlık maliyetleri, ürün ya da hizmetin tasanın 

tanımlarnalanna uymaması durumunda ortaya çıkan maliyetlerdir. Bunlar içsel ve dışsal 

olmak üzere ikiye aynlır. 95 

* İçsel başarısızlık maliyetleri. Bu maliyetler, ürün ya da hizmet müşteriye tes­

lim edilmeden önce, yetersiz uygunluk kalitesinin belirlenmesi sonucu ortaya çıkan mali­

yetlerdir. Bunlar, ölçme ve değerleme faaliyetleri sonucunda saptanan başansızlıklardır. 

Bu maliyetler, artık, yeniden işleme, hatalar nedeniyle yararlamlmayan çalışma süresi, 

93 James B. Simpson ve David L. Muthler, " Quality Costs: Facilitating the Quality Initiative" 
Emerging Practices in Cost Management, Ed.: Barry J. Brinker (Boston: Warren, Gorham and 
Lamont, 1990), s.357. 

94 Kathleen G. Rust, " Measuring the Costs of Quality", Management accounting (August, 
1995), s.36. 

95 Morseve Poston, a.g.e., s.370. 
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yeniden yapılan muayene, yeniden yapılan denemeler, tasanın değişiklikleri, hammadde ve 

malzeme kayıplannın neden oldıığu zararlar gibi maliyetleri kapsamaktadır. 96 

* Dışsal başarısızlık maliyetleri. Bu maliyetler, ürün ya da hizmet müşteriye tes­

lim edildikten sonra gereksinimiere uygunluk bakımında ortaya çıkan başansızlıklar nede­

niyle katlanılan maliyetlerdir. Bu başansızlıklar hatalar nedeniyle meydana gelmektedir. 

Bu maliyetler, garanti kapsamındaki düzeltmeler, tamir, müşteri servis hizmetleri, geri 

gelen ürünler, hatalann araştınlması, iade edilen ürünlerin tamiri, ürün davalan, müşteri 

güveninin azalması nedeniyle gerçekleşen satış kayıplan, ürün sorumluluğu ve ürün de­

ğiştirme giderleri gibi maliyetleri kapsamaktadır. 97 

Kalite maliyetlerinin bu şekilde sınıflandınlması, bazı eksikliklerine rağmen, bir 

çok genel ve özel yararlar sağlamaktadır. Bu yararlar; maliyetierin toplanmasına mantıklı 

bir yaklaşım ve raporlamaya bir düzenlilik ve tekdüzelik getirmesi, evrensel kabul görme, 

maliyetierin gerçekten kaliteyle ilişkili olup olmadığını kararlaştırmaya yardımcı olması 

açısından temel kriterler sağlamasıdır.98 

Kalite maliyetlerinin sınıflandınlması, farklı biçimlerde de yapılabilir. Örneğin, ka­

lite maliyetlerinin belirlenen kalite temelleri karşısındaki davranışına göre, değişken-sabit; 

yüklenme biçimine göre, dolaylı- doğrudan; işletme işlevlerine göre, üretim-tasanın vb.; 

işletme birimlerin sorumluluğu bakımından, kontrol edilen- kontrol edilmeyen biçimde 

sınıflandınlabilir. 

6.4. Kalite Maliyet Sistemi 

TKY çabalannın amacına ulaşması için, kalite maliyetlerinin toplanması ve anlamlı 

bir şekilde yönetime raporlanması gerekir. Kalite maliyetlerinin tanımlanması, toplanması, 

sınıflandınlması, raporlanması ve analizi, ancak bir sistem çerçevesinde gerçekleşebilir. 

96 Hansen ve Mowen, a.g.e., s.794. 

97 Simpson ve Miıthler, a.g.e., s.356. 

98 Borr G. Daleve James J. Plunkett, Quality Costing, (London: Chopman and Hall, 1993), s.25-
26. 
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Bir kalite maliyet sisteminin amacı, maliyet azaltına firsatlarımn gerçekleşmesine yol aça­

cak kalite iyileştirme çabalarım kolaylaştırmaktır. Çünkü kalite maliyetlerini kullanma 

stratejisi; başarısızlık maliyetlerini sıfira indirecek bir çaba içinde olmak, iyileşmeye neden 

olacak doğru önleme faaliyetlerine yatınm yapmak, elde edilen sonuçlara göre ölçme ve 

değerleme maliyetlerini azaltmak ve daha fazla iyileştirme sağlayacak önleme çabalarımn 

yeniden yönlendirmek ve değerlemektir. Bu strateji, "her başansızlığın kaynağında bir 

neden vardır; nedenler yok edilerek önlenebilir; ve önleme daima daha ucuzdur" 

yaklaşırnma dayanmaktadır. 99 

Geleneksel maliyet sistemleri, kalite maliyetlerine ve onlann hesapianna yer ver­

memektedir. Bu nedenle, yönetim, doğru kalite maliyet verileri sağlamak için, mevcut 

muhasebe sisteminin yeniden yapılandmiması ve örgütlenmesini kararlaştırmalıdır. Kalite 

maliyetleri stratejik bir öneme sahip oldukları için, oluşturulacak sistem, bu hedefe göre 

oluşturulmalıdır. Oluşturulacak sistemde; yönetimin gereksinimlerini karşılayacak yeterli 

verilerin sağlanması için, hangi kalite maliyet unsurlanna gereksinim duyulduğunu sapta­

mak ve tammlaınak, bunlann bilgi kaynaklarım belirlemek, her bir kalite maliyet gurubu­

nu yansıtacak hesaplara yer vermek ve bunlann raporlama şeklini belirlemek gerekir. 100 

6.5. Kalite Maliyetlerinin Raporlanması 

Kalite maliyetlerinin tammlanması, veri kaynaklanmn belirlenmesi, bunlann top­

lanması, biriktirilmesi ve sınıflandınlmasından sonra bunlann uygun ve kullamşlı bir bi­

çimde yönetime raporlanması gerekir. Kalite maliyetlerinin raporlanması, zamanla değişe­

cek ve dinamik bir temelde raporlanacak kalite maliyetleri arasındaki farkı anlamlı kılma­

yacak temeller yerine, bu maliyetlerdeki gelişmeyi anlamlı kılacak ve belli bir dönemsel 

temelde hazırlanmalıdır. Örneğin, oran ya da yüzde biçimindeki bir ölçümlerneye dayalı 

raporlama, daha anlamlı olacaktır. Etkili bir kalite maliyet raporlaınası, birden fazla te-

99 Campanella, a.g.e., s.12. 

100 Simpson ve Muthler, a.g.e., s.359. 
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melde yapılmalıdır. Örneği~ her bir kalite maliyet unsuru/grubu için; toplam üretim mali­

yetinin, net satışların ve toplam hammadde ve malzeme maliyetinin yüzdesi biçiminde 

hazırlanacak bir raporlama daha anlamlı analizler sağlayacaktır. 101 

Kalite maliyetleri, TKY çabalarının kolaylaştınlması açısından tek başına bir temel 

oluşturamaz. Bu çabalann kolaylaştınlması içi~ kalite maliyetleriyle birlikte finansal ol­

mayan kalite ölçümlernelerinin yapılarak, belli bir zamanlama ve yapıda raporlanması ve 

bir geribildirim ile sürekli kılınması gereklidir. 102 

Satıcılann gönderdiği hatalı birimlerin sayısı ve sıklığı, satıcıların geç teslim sayısı 

ve sıklığı, kalite verimlilik, etkinlik ve yeterlilik oranlan, artık oranı, yeniden işleme sayısı, 

müşteri şikayetleri sayısı, müşteri siparişlerinin geç karşılanması ve sıklığı, ürün iadeleri­

nin sayısı ve sıklığı gibi finansal olmayan ölçütlerle ilgili başanın raporlaması, yönetim ve 

çalışanlara daha iyi kalite çabalarında sürekli geribildirim sağlayan ve kalite maliyetlerinin 

analizinde de temel oluşturan önemli bir kaynaktır. 

Kalite iyileştirme projelerini belirlemek ve karar almak için, maliyet grupları ara­

sındaki ilişkilerin anlaşılması gerekir. Ölçme ve değerleme faaliyetleri artınldığında, ürün 

müşteriye teslim edilmeden önce daha çok ürün kontrol edileceği ve daha çok hata belir­

leneceği için, dışsal başarısızlık maliyetleri düşer. Ancak artık, yeniden işleme ve yeniden 

deneme faaliyetleri artacağı için, içsel başarısızlık maliyetleri de buna göre artar. Bunlarla 

birlikte, ürünler ek maliyetlere katıanmadan fabrikada onanlacağı için toplam kalite mali­

yetleri düşer. 103 

Genel olarak, kontrol faaliyetlerine (değerleme ve önleme) yatınm yapıldıkça, ba­

şansızlık maliyetleri azalır. Önleme faaliyetleri uzun vadeli olsa bile, yine de hatalann 

kaynağını yok etme eğilimi taşımaktadırlar. Ölçme ve değerleme faaliyetleri ise, hatalar 

gerçekleştikten sonra hataları belirlemektedir. Bu nedenle, etkili önleme faaliyetleri, hem 

101 Campanella, a,g.e., s,25-26. 

102 Münir Şakrak, Maliyet Yönetimi, (İstanbul: Yasa Yayınları, 1997), s.140. 

103 Simpson-Muthler, a.g.e., s.358. 
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başarısızlık maliyetlerini hem de değerleme maliyetlerini azaltabilmektedir. Bu, "ilk yapıl­

dığında doğru yap" anlayışının bir sonucudur. Bununla birlikte, toplam kalite maliyetlerini 

sıfira düşürmek oldukça zordur. Ancak bunlar, çok düşük düzeylere indirilebilir. Çünkü 

başarısızlık maliyetleri sıfir olsa bile, önleme faaliyetlerine gereksinim duyulmaktadır. 

Geleneksel yaklaşımların aksine, TKY yaklaşımında önleme maliyetlerinin dışındaki kalite 

maliyetleri sıfira düşürülebilir. Bu da kalite bilincinin ve geliştirme faaliyetlerinin arımlma­

sına bağlıdır. 104 Kalite bilinci ve geliştirme faaliyetleri ile toplam kalite maliyetleri arasın­

daki ilişki Şekil:2.5'de gösterilmiştir. 

Şekil:2.5. Kalite Geliştirme ve Kalite Bilinci ile Kalite Maliyetleri Arasındaki ilişki 

Toplam kalite maliyetleri 

Önleme 

Kalite bilinci ve kalite geliştirme 

Kaynak: Oakland, a.g.e., s.l90. 

Ortalama bir şirkette. kalite maliyetlerinin %65-75'i başarısızlık, %20-25'i değer­

leme ve %5-10'u önleme maliyetinden oluşmaktadır. Japonya'da satışın yüzdesi olarak 

kalite maliyetleri; %7.5 başarısızlık, %3 değerleme ve %1.5 önleme maliyetleri olarak 

gerçekleşmektedir. Buncı karşın ABD'de bu rakamlar sırasıyla %20,%4.5 ve %0.5'tir. 105 

Bu rakamlardan da anlaşıldığı gibi, satışın yüzdesi olarak önleme maliyetlerine 

%1 'lik bir artış, başarısızlık maliyetlerinde% 12.5 ve değerleme maliyetlerinde %1.5 ora-

104 Oakland, a.g.e., s.l90. 

105 Gönül Yenersoy, Toplam Kalite Yönetimi, (İstanbul: Rota Yayınlan, 1997), s.ll9. 
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mnda bir azalma sağlamaktadır. 

Sonuç olarak toplam kalite maliyetleri tammlanmalı ve ölçülmelidir. Bu da maliyet 

sisteminin bunları sağlayacak yapıda ya da buna göre tasarianmasına bağlıdır. TKY felse­

fesi doğrultusunda, kalite maliyetlerinin en aza indirilmesi için, kaynaklan tüketen faali­

yetler ve kalite maliyetlerine neden olan maliyet etkenleri üzerinde odaklanmak gerekir. 

Bu nedenle, TKY felsefesi TZ, faaliyete dayalı maliyet yönetim, değer yaratmayan mali­

yetierin yok edilmesi gibi maliyet yönetim teknik ve araçlan ile birlikte kullamlmasında 

büyük yarar vardır 

7.Faaliyete Dayalı Maliyetierne ve Yönetimi Yaklaşımı 

Daha önce değiniirliği gibi, yerel pazariann daralması ve giderek pazariann küre­

selleşmesi; işletmelerin yönetim felsefelerini, üretim sistemlerini ve pazarlama anlayışlanın 

etkileyerek, değiştirdi. Teknolojik yeniliklerio üretimde kullamlması, işletmelerin maliyet 

yapısını etkiledi. Genel üretim giderlerinin ürün maliyetleri içindeki payının arınası ve 

artmaya devam etmesi; direkt işçilik giderlerinin payımn giderek azalması, ürün 

maliyetierne ve karlılık ()Ilalizlerinde geleneksel maliyet sisterrıJeri yetersiz kıldı. İşte ü­

rünleri daha doğru maliyetierne ve işletmelerin rekabet yeteneklerini geliştirme amacına 

yönelik ve faaliyete dayalı maliyetierne olarak adlandınlan bir maliyet yönetim sistemi 

geliştirildi. Bu sistemler, daha sonra geliştirilerek, yönetsel bir yaklaşım olarak önem ka­

zanmıştır. Faaliyete dayalı yaklaşımlar, küreselleşme ve oluşan yeni üretim ortamımn ya­

rattığı sorunlar sonucunda akademik çevrelerce geliştirilmiştir. Bu sonuçlar;106 yaşam 

dönemleri kısalan çok sayıda ve farklı ürünlerin üretimi, çok sayıda dağıtım kanalımn 

kullamlması, geniş müşteri temeli, mühendislik ve pazarlama maliyetlerinin ürün maliyeti 

içindeki payımn yükselmesi, brüt kar maıjı yerine müşteri maıjı, standart maliyet sistemle­

rinin yaygın kullamını yerine maliyet planlaması ve hedef maliyetlerneye odaktanma ve 

maliyet kontrolunde sapma analizleri yerine faaliyet temelinde süreç değer analizlerinin 

106 Robert A. Howell, John K. Sbank, Stephen R. Soucy ve Joseph Fisher, Cost Management For 
Tomorrow: Seeking the Competitive Edge, (Morristown, N.J.: FERF, 1992), s.ll-14. 
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kullamını dır. 

7.1.Faaliyet Dayalı Yaklaşımlar ve Kuramsal Çerçevesi 

Faaliyete dayalı yaklaşımların odak noktası faaliyetlerdir. Faaliyet, kaynakları tü­

keten ve işletmede devam eden çalışmamn ifadesidir. Başka bir ifadeyle, çalışmaya neden 

olan süreç ya da işlemlerdir. 107 Faaliyetler, görevlere (işlemlere), alt görevlere ve operas­

yonlara ayrılabilir. Bu kapsamda, görevler, bir faaliyetin iş unsurlarıdır. Ortak bir amacı 

olan faaliyet grubu ise işlev (fonksiyon) olarak tammlanmaktadır. 108 Örneğin, bir ürünün 

üretimi bir işlev; makinelerin üretime hazırlanması bir faaliyet; ve kalıpların yerleştirilme­

si, temizliğin yapılması gibi işler ise, görevdir. 

Faaliyete dayalı yaklaşımlar, kaynaklann nasıl kullamldığım anlamak için, gerçek­

leştirilen faaliyetleri anlama zorunluluğuna dayanmaktadır. Gerçekleştirilen faaliyetlerin 

anlaşılması ve onlan maliyetleme, faaliyetlerin yönetitmesine daha iyi bir temel sağlaya­

rak, kaynakların nasıl tüketildiğiyle ilgili bir izlenebilirlik sağlamaktadır. 109 Bu yaklaşım, 

faaliyetlerin kaynakları tükettiği ve faaliyetleri gerçekleştirmeye neden olan maliyet nes­

nelerinin ise faaliyetleri talep ettiği varsayımına dayanmaktadır. 110 

Faaliyete dayalı yaklaşımiann temel varsayımları aşağıdaki gibi sıralanmaktadır: 111 

*Faaliyetler kaynaklan tükettir, 

* Ürün ya da müşteri gibi maliyet nesneleri, faaliyetleri tükettir, 

107 Turney, a.g.e.,·s.71.; Rayburn, a.g.e., s.l20. 

108 Beriiner ve Brimson, a.g.e, s.6. 

109 Michael Morrow, Activity-Based Management, (New York: Woodhead-faulkner, 1992), s.43. 

110 Robin Cooper ve Robert S. Kaplan, The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, 
and Readings, ( Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1991), s. 269. 

ııı Jay S. Holmen, "ABC vs. TOC: It's .a Matter of Time, Management Accounting, (January, 
1995), s.38. 
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* Model, harcamadan daha çok tüketim temellidir, 

* Tüketilen kaynaklann çok sayıda nedenleri bulunmaktadır, 

* Sistemin yaygın faaliyetleri, saptanabilir ve ölçülenilir, 

* Maliyet havuzlan ya da faaliyet merkezleri, homojendir, 

* Her havuzdaki maliyetler, faaliyetler açısından kesinlikle değişkendir. Faaliyet 

etkenleri belirlenemeyen havuzlar, sabittir ve dönem girleri olarak ya da isteğe 

bağlı bir temelde ürünlere dağıtılması şeklinde ele alınabilir. 

Bu varsayımlar çerçevesinde, faaliyete dayalı yaklaşımların maliyet dağıtımı ve sü­

reç olmak üzere iki temel yönü bulunmaktadır. 

Maliyet dağıtım yönü, kaynaklar, faaliyetler ve maliyet nesneleri ile ilgili bilgi 

sağlar. Buna göre, maliyet nesneleri {ürünler, müşteriler, projeler, hizmetler vs.) faaliyet­

leri ve faaliyetler de kaynaklan talep etmektedir. Dolaysıyla kaynaklar, kaynak etkenlerine 

dayanarak faaliyetlere dağıtılır; faaliyet maliyetleri de faaliyet maliyet etkenleri aracılığıyla 

maliyet nesnelerine yüklenir. 112 

Kaynak etkenleri, kaynaktarla faaliyetler arasındaki bağlantılardır. Bunlar, bir 

maliyet unsurunu büyük defter hesaplanndan alır ve faaliyetlere yükler. Örneğin, bir işçi­

nin bir faaliyeti gerçekleştirmek için harcadığı zaman ya da faaliyeti gerçekleştiren işçi 

sayısı gibi. Bu kaynak etkenleri, etkenierin birim maliyetiyle çarpılarak faaliyetin maliyeti 

belirlenmiş olur. 

Faaliyet (m~liyet) etkenleri ise, maliyet nesnelerinin faaliyetleri tüketme ölçüsü­

dür ve faaliyet maliyetlerini maliyet nesnelerine yüklerneye aracılık etmektedir. Faaliyet 

maliyet etkenlerine, üretilen parti sayısı, direk işçilik saatleri, makine saatleri, malzeme 

taşıma sayısı, denetim sayısı, müşteri emirleri sayısı, baskı sayısı, açılan delik sayısı vs. 

örnek verilebilir. Bir faaliyet merkezinde biriktirilen maliyetler, o faaliyet merkezinin top-

112 Tumey, a.g.e., s.82. 
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lam faaliyet maliyet etkenlerine bölünerek, faaliyet maliyet etkeni başına birim maliyet 

belirlenir. Daha sonra, bunu, her bir maliyet nesnesinin tükettiği faaliyet maliyeti etkeni 

miktan ile çarparak, o maliyet nesnesinin tükettiği toplam maliyet saptanarak, faaliyet 

maliyeti dağıtılmış olur. ı B 

Faaliyet maliyet etkenlerinin sayısı, işletmeden işletmeye farklılık göstermekte­

dir. Önemli olan faaliyetleri yansıtan faaliyet etkenlerinin seçilmesidir. Ancak, benzer faa­

liyetlerde aynı faaliyet etkenlerinin kullanılması tek düzelik açısından yararlı sonuçlar do­

ğurabilir. Faaliyet maliyet etkenlerinin türü ise, işletmelerde yerine getirilen farklı faa­

liyet düzeylerine bağlıdır. Bunlar, birim düzeyindeki faaliyetler, parti düzeyindeki faali­

yetler, ürün düzeyindeki faaliyetler ve fabrika düzeyindeki faaliyetlerdir. Bu faaliyet dü­

zeyleri temel alınarak, faCJ,liyet etkenlerinin belirlenmesi, maliyetiernenin doğruluğu açısın­

dan önemlidir. 114 

Süreç yönü.-Faaliyete dayalı yaklaşımlar, bir faaliyette yapılan iş ve bu iş ile diğer 

faaliyetlerin ilişkisi konusunda da bilgi sağlamayı amaçlamaktadır. Bu bilgiler, yaklaşımia­

nn süreç yönünü göstermektedir. Süreç, belirli bir amacı gerçekleştirmek için bir birine 

bağlı faaliyetler dizisi olarak tanımlanabilir. Her bir faaliyetin bir müşterisi vardır. Kısaca­

sı, faaliyetler, dış müşteriye (alıcı) değer sağlamak için, birlikte çalışan bir müşteri zinciri­

nin parçalandır. Faaliyete dayalı yaklaşımiann süreç yönü, müşteri zinciri içindeki her bir 

faaliyet ya da süreçle ilgili maliyet etkenleri ve başanın ölçütleri hakkındaki bilgileri kap­

samaktadır. Bu bilgilerin çoğu, finansal olmayan bilgilerdir. Bunlar, faaliyetlerin iş yükle­

rini etkileyen faktörler ve faaliyetlerin gerçekleştiritme düzeyleri(ne kadar iyi) ile ilgili 

bilgileri içermektedir. 115 

İşievsel maliyet etkenleri, bir faaliyeti gerçekleştirmek için gereksinim duyulan iş 

yükü ve çalıayı belirleyen faktörlerdir. Bunlar, bir faaliyetin niçin gerçekleştirildiğini ve işi 

gerçekleştirmek için ne kadar çabanın harcandığım ifade etmektedir. Aynca geliştirme 

113 Turney, a.g.e, s.54-56. 

114 Turney, a.g.e, s.56-57. 

115 Turney, a.g.e, ~.86. 
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firsatlanm da ortay~ çıkanrlar. 116 Yönetsel olarak iş yükü ve çabamn azaltılması, iş için 

gereksinim duyulan faaliyet talebini, o da, kaynak talebini azaltarak, maliyetierin azalma­

sım sağlayacaktır. işlevsel maliyet etkenleri, maliyetin oluşma nedenini açıklar ve sürecin 

maliyetini göstermektedir. 117 Örneğin, verilen sipariş sayısı, yeni kalıplann sayısı, yapılan 

değişikliklerin sayısı, müşteri sayısı, müşteri tammlamalanmn sayısı gibi etkenler örnek 

verilebilir. 

Başarım ölçütleri, bir faaliyette ulaşılan sonuçlan ve yapılan işi tammlar ve bir 

faaliyetin ne kadar iyi gerçekleştirildiğini ifade eder. Başanm ölçütleri, faaliyetin verimlili­

ği, faaliyeti tamamlamak için gerekli olan süre ve yapılan işin kalitesi ile ilgili ölçütleri 

kapsamaktadır. 118 

Verimlilik(yeterlilik), öncelikle, faaliyetin çıktı hacminin belirlenmesine göre ka­

rarlaştınlır. Daha sonra, bu, söz konusu faaliyet ve o faaliyetin çıktı düzeyini sürdürmek 

için gereksinim duyulan kaynaktarla karşılaştınlır. Toplam kaynak tutan, toplam faaliyet 

çıktı miktanna bölünerek, çıktı miktan başına birim maliyet belirlenir. Gerekli süre ise, 

bir etkinlik ölçüsüdür ve faaliyetin gerçekleştirme süresini belirlemektedir. Faaliyetin ger­

çekleştirildiği toplam süre, o faaliyetin toplam çıktı hacmine bölünerek, çıktı birimi başına 

harcanan süre belirlenir. Verimlilik ve etkinlik ölçüleri, hem işletmenin geçmiş dönemleri­

nin sonuçlan ile hem de benzer işletmelerin sonuçlan ile karşılaştınlarak, işletmenin ve­

rimlilik ve etkinliği değerlendirilebilir. 

İşin kalitesi ise, hata ve savurganlık oranlan ile ölçülmektedir. Bu oraniann yük­

sekliği; faaliyetin kalitesinin düşmesine, maliyetierin yükselmesine ve sonraki faaliyet üze­

rinde olumsuz etkiye neden olmaktadır. Bu da, müşteri değerini azaltına sonucunu doğu­

racaktır. 

Başanm ölçüleri, faaliyet başanınının önemli yönlerine dikkat çeker ve iyileştirme 

116 Tumey, a.g.e, s.87. 

117 Ronald J. Levis, Activity-Based Models for Cost Management Systems, (London: Quorum 
:Books, 1995), s.l29. 

118 Turney, a.g.e, s.88. 
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çabalanm teşvik eder. Ancak bunlar, stratejik bir bakış açısıyla, uzun dönemde izlenmeli 

ve bir süreç içerisinde d~ğerlendirilmelidir. Bununla birlikte, faaliyete dayalı yaklaşımlar; 

faaliyetleri sürekli geliştirme anlayışı içinde, stratejik ve stratejik olmayan faaliyetler ile 

değer yaratan ve yaratmayan faaliyetler ayrımı temelinde, değer zinciri analizlerine dayalı 

bir yaklaşım benimsemektedir. Bu anlayış çerçevesinde, faaliyete dayalı yaklaşımların 

süreç ve maliyet yönleri şekil:2.6'de gösterilmiştir. 

Şekil:2.6. F~iyete Dayalı Yaklaşımiann Kurasal Yönleri. 

Süreç Yönü 

MALİYET 

ETKENLERİ 

1·--····························-,-t 

SÜREKLi r·-·····-····f-····· 
GELİŞTİRME ı dönüt 

i ................................... i .... ,ı, 

DEGER ZİNCİRİ 

ANALİZİ 

BAŞARıM 

ÖLÇÜMÜ 

KOŞULLAR 

TÜKETİCİ GE­

REKSiNMELERi 

--~ 
.. ··"'········ 

--·-- ~--··············-······························--Faaliyet Etkenleri 

MALİYET 

NESNELERİ 

Kaynak: Charles Mecimore ve Alice Beli," Are We Ready for Fourth-Generation 

ABC", Management Accounting, (January, 1995), s.23.; Norm Raffish," How Much 

Does That Product Really Cost", Management Accounting, (March, 1991), s.38-

39. 'den türetilmiştir. 

Şekil:2.6'da görüldüğü gibi, faaliyete dayalı yaklaşımiann maliyet dağıtım yönü; 

kaynakların (maliyet unsurlanmn) kaynak etkenleri aracılığıyla faaliyetlere, faaliyetlerden 

de faaliyet etkenleri araqlığıyla maliyet nesnelerine atanmasım sağlamaktadır. Süreç yönü 

ise, faaliyetlere ve dolaysıyla faaliyet maliyetlerine neden olan maliyet etkenlerinin faali­

yetlere akışım, faaliyet ve süreçlerin sonuçlanmn, verimlilik, etkinlik ve kalite bakımın­

dan, başansı ölçülmektedir. Başanın ölçütleri, işletmenin önceki dönemlerinin ve rakip 
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işletmelerin sonuçlanyla karşılaştınlır. Daha sonra stratejik bir bakış açısıyla, değer zinciri 

analizlerine dayandırarak, gerekiyorsa ya da rekabetçi bir üstünlük sağlamak amacıyla 

maliyet etkenleri sürekli geliştirme çabalanna tabi tutulmaktadır. Dolaysıyla, faaliyete 

dayalı yaklaşımlar, işletmelerin maliyetlerini daha doğru belirleme ve süreçlerine stratejik 

bir bakış açısıyla odaklanmalanm sağlayarak, işletmeyi bir bütün olarak görme ve strate­

jik bir bakış açısıyla faaliyetlerini değerleme olanağım kazandırmaktadır. 

Faaliyete dayalı yaklaşımlar, süreç içerisinde, önce maliyetierin doğru bir biçimde 

hesaplanması, daha sonr~ faaliyetlerin ve dolaysıyla süreçlerin başanmımn ölçümü ve 

sonunda işletme birimlerini bir bütün olarak ele alarak sisteme değer zinciri analizini dahil 

ederek, stratejik bir bakış açısıyla işletme birimini rekabet üstünlüğü temelinde değerle­

meye odaklanmıştır. Bunlann amaç farklılığı var gibi görünse de, hem aym veri tabarnn­

dan yararlanmalan hem de aym felsefeye sahip olmalan nedeniyle, bunlar bir bütünlük 

içerisindedir. 119 Aşağıda bu yaklaşımlann yönetsel, maliyetierne ve maliyet yönetimine 

yönelik yönleri sistemsel pir bütünlük içerisinde ve ulaştığı son aşama çerçevesinde ayn 

ayrı ele alınacaktır. 

7 .2. Faaliyete Dayalı Maliyetierne 

Yeni maliyet yönetim yaklaşımlan, faaliyete dayalı bilgiler üzerinde oluşturulmalı­

dır. Bu bilgiler, bir işletmede değer sağlayan ve kaynaklan tüketen işlerlerle (faaliyet) 

ilgilidir. Karlılığa ulaşmamn yolu, bu faaliyetleri yönetmektir. Faaliyetlere dayalı bir bilgi 

sisteminde iki tür bilgi sağlanmaktadır: 120 (1) Müşteriye değer sağlayan faaliyetlerin ne 

kadar etkili bir biçimde yerine getirilmesi ile ilgili olan kalite, esneklik, hız ve maliyet gibi 

rekabetçi değerlerin kaynaklan ile ilgili finansal olmayan bilgiler; (2) ürün karması ve 

faaliyetlerin uzun vadeli karlılığımn değerlendirilmesine olanak sağlayan ve faaliyetlerin 

maliyet etkinli olup olmadığım gösteren stratejik maliyet bilgiler. İşte bir maliyet yönetim 

119 Mecimore- Beli, a.g.e., s.24-25. 

120 Thomas Johnsaon, "Activity-Based Information: A Blueprint for Worl-Class M~ıit 
Accounting", Management Accounting, (June, 1988), s.24. 
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aracı olarak faaliyete dayalı maliyetierne sistemi, bu bilgiler temelinde oluşturulan bir 

maliyetierne sistemidir. 

7.2.1. Faaliyete Dayalı Maliyetierne Sisteminin Tanımı ve Amacı 

Faaliyete dayalı maliyetierne (FDM); faaliyet ve maliyet nesnelerinin ilgili ol­

dukları süreçlerin maliyet ve başarısını ölçen bir maliyetierne sistemidir. 121 Bu sis­

temde, maliyetler; önce kaynaklan kullanan faaliyetlere, daha sonra faaliyetleri 

kullanan maliyet nesnelerine yüklenmektedir. Bununla birlikte, sistem, maliyet 

etkenlerinin neden sonuç ilişkilerini faaliyetlere göre tanımlamaktadır. Tanımdan da 

anlaşılacağı üzere, HDM, faaliyet temelinde ürün ya da hizmetlerin maliyet ve karlılıkları­

nı daha doğru olarak belirlenmesine odaklanmaktadır. Bu odaktanma çerçevede FDM'nın 

amaçları aşağıdaki gibi belirlenebilir: 122 

* Doğru maliyet bilgisi sağlamak- Özellikle genel üretim maliyetlerinin doğru­

dan izlenebilirliğini sağlayarak, ürün ve hizmetlerin doğru maliyetiernesini sağlar. Bu da 

yönetim karar sürecini etkileyerek, daha sağlıklı karar alınmasını sağlamaktadır. 

* Sorunları belirlemek, çözüm ve fırsatlarla ilgili güvenli bir rota çizmek.­

FDM, maliyet nesneleri ve faaliyetlerle ilgili finansal ve finansal olmayan bilgiler sağlaya­

rak, maliyet oluşumuna neden olan etkenleri ve faaliyetleri belirler. Bu da, yönetimi, mali­

yetin oluşmasının gerçek nedenlerine yöneiterek maliyet yönetimi ve kontroluna olanak 

sağlar. Özellikle genel üretim giderlerinin yapısının aniaşılmasını ve izlenebilirliği sağlaya­

rak, bunlann yönetimi ve kontrolunu olanaklı kılmaktadır. 

* Maliyet nesnelerinin (ürün, müşteri vs.) karlılığını saptamak. FDM doğru 

maliyet ve finansal olmayan bilgiler sağlayarak ürün yada müşteriler gibi maliyet nesnele-

121 Lewis, a.g.e., s.114. 

122 Turney, a.g.e., s.S0-51.; Şakrak, a.g.e., s.l84.; Veysi Naci Tamş ve A. Kadir Tuan," Yönetim 
Muhasebesinde Yeni Bir Yaklaşım: Faaliyete Dayalı Maliyetleme", Çukurova Üniversitesi, İİBF Der­
gisi, Cilt:4, Sayı: I, ( 1993), s.53. 
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rinin karlı olup olmadığım belirlemeye yardımcı olmaktadır. Bu bilgi, bir yandan yönetimi 

karlı olan ürün ve müşterilere yönelterek, işletmenin karlılığım artırmakta; diğer yandan 

karlı olmayan ürün ya da hizmet tasanmlanm önlemektedit 

* Başarımı. ölçümü.- FDM sistemi finansal olmayan başanın ölçütleri ile ilgili 

bilgi sağlayarak, faaliyet ve süreçlerin başanmım verimlilik, etkinlik ve kalite bakımından 

ölçmektedir. Bu da,. rekabet üstünlükleri açısından işletmenin başansım ölçme ve değer­

lendirmesine olanak • sağlar. 

FDM sistemi, faaliyetler temelinde bir bilgi akış süreci gerçekleştirerek, bu amaç­

lara ulaşabilmektedir. 

7.2.2. Faaliyete Dayalı Maliyetierne Süreci 

FDM süreci,' faaliyete dayalı yaklaşımlann maliyet dağıtım yönü ile ilgilidir. Bu sü­

recin temeli, daha önce değinildİğİ gibi, iki aşamalı olarak, kaynaklann kaynak etkenlen 

aracılığıyla faaliyetlere; faaliyet maliyetlerinin de faaliyet maliyet etkenleri aracılığıyla 

maliyet nesnelerine yüklenmesine dayanmaktadır. FDM sisteminde maliyetierin izlenmesi 

ve maliyet nesnelerine yüklenmesi için, aşağıdaki aşarnalann sırasıyla yerine getirilmesi 

gerekir: ı23 

* Faaliyetlerin saptanması.- FDM sisteminin başlangıç noktası, süreç değer a­

nalizi temelinde faaliyetlerin saptanmasıdır. Bu, tüketilen kaynaklann belirlenmesinin de 

ilk adımıdır. 

* Kaynak maliyetlerinin belirlenmesi.- Kaynak maliyetleri büyük defter hesap­

lanndan çıkanlmaktadır. Örneğin, bakım onanm, amortismanlar, işleme maliyetleri, do­

laylı işçilik, gibi hesaplar. Her bir kaynak maliyeti, faaliyetlerin tükettiği kaynak etkeni 

oramna göre faaliyetlere yüklenmektedir. Bu nedenle, kaynak maliyetleri, kaynak etkenle­

ri göz önüne alınarak, sınıflandınlmalı ve büyük defter hesaplannda izlenmelidir. 
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* Faaliyet merkezlerinin oluşturulması.- Faaliyet merkezleri, bir birine benzer 

faaliyetler grubudur. Bunlar, sistemdeki faaliyet bilgileri ile ilgili yapılandırmayı sağlar ve 

ilgili faaliyetlerin raporlanmasını kolaylaştınr. Bu aşama, kullanıcılar açısından daha an­

lamlı olacak şekilde faaliyetlerin gruplandınlmasıdır. Maliyet havuzlan olarak da adlandı­

nlan faaliyet merkezleri, biriken maliyetierin daha doğru biçimde izlenmesi ve dağıtılması 

amacıyla oluşturulmaktadır. Ancak faaliyet merkezleri oluşturulurken, faaliyet düzeyleri­

nin göz önüne alınması gerekir. 

* Kaynak etkenlerinin belirlenmesi.- Her faaliyetin tükettiği kaynak miktan, 

kaynak etkenlerinin miktarına bağlıdır. Dolaysıyla faaliyet maliyetleriyle ilişkilidir. Bir 

faaliyetin tükettiği kaynak etkenleri miktan saptanarak faaliyet maliyeti hesaplanabilir. Bu 

nedenle tüketilen kaynaklan daha iyi yansıtacak kaynak etkenlerinin seçilmesi gerekir. 

Amaç, maliyetierin faaliyetlere daha doğru biçimde atanması için, maliyet tüketimini doğ­

ru biçimde ölçen kaynak etkenlerini kullanmaktır. 

* Faaliyet niteliJderinin belirlenmesi.- Faaliyet nitelikleri, faaliyete dayalı bilgi­

nin değerini artıran ıetiketlerdir. Bu niteliklerle; maliyetierin faaliyet hacmine göre davra­

mşlanmn belirlenmesi, faaliyetlerin sağladığı değer ve verilen önem saptanmaktadır. Bu 

da, istenen amaçlar doğrultusunda faaliyet maliyetlerinin raporlanmasım kolaylaştırmak­

tadır. 

* Faaliyet maliyet etkenlerinin seçilmesi.- Faaliyet maliyet etkenleri, maliyet 

merkezlerinde toplanan faaliyet maliyetlerinin maliyet nesnelerine yüklenmesinde kullam­

lan taşıyıcılardır. Maliyet nesnelerinin daha doğru biçimde maliyetlenınesi için, faaliyet 

merkezleri ile maliyet nesneleri arasındaki ilişkiyi yansıtacak maliyet etkenlerinin seçilmesi 

gerekir. Faaliyet maliyet etkenleri, faaliyet düzeylerine göre seçilmelidir. Faaliyet düzeyle­

ri, maliyet nesnesine göre farklılık gösteriri. Ürün düzeyindeki faaliyetler temelde dörde 

aynlır. 

123 Bursal ve Ercan, a.g.e., s.406.; Turney, a.g.e, s.261. 
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Bunlar: 124 birim, parti, ürün ve fabrika düzeyindeki faaliyetlerdir. Bazı yazarlar, 

bunlara şirket düzeyindeki faaliyetleri de eklemektedir. 

Birim düzeyindeki faaliyetler.- Bu faaliyetler, üretilen her bir ürün birimi için 

yerine getirilmesi gereken işlerdir ve bunlardan kaçınmak olanaksızdır. Bu faaliyetlere ait 

maliyetler, maliyet nesnelerine üretim hacmini yansıtan faaliyet etkenleri kullanılarak, 

yüklenir. Bunlara direkt işçilik saatleri, makine saatleri ve işlenen parça sayısı vs. örnek 

verilebilir. 

Parti düzeyindeki faaliyetler.- Bu faaliyetler, her bir ürün partisinin üretilmesi 

sırasında yerine getirilen faaliyetlerdir. Bunlar, ürün birimlerine yönelik değil, ürün parti­

lerine yönelik faaliyetlerdir. Bunlann maliyetleri, parti düzeyini yansıtacak faaliyet etken­

leri aracılığıyla maliyet nesnelerine yüklenir. Örneğin makine hazırlık, satınalınan sipariş 

sayısı gibi. 

Ürün düzeyind~ki faaliyetler.- Bu faaliyetler, belirli bir ürünün üretimini des­

teklemek için gerekli olan faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin maliyetleri, her bir ürün türü ile 

ayn ayn ilişkilendiriimekte olup, sabit nitelikte maliyetlerdir. Bu maliyetler, her bir ürün 

türünün üretim miktann(l, bölünerek, maliyet nesnelerine dağıtılır. 

Fabrika (tesis) düzeyindeki faaliyetler.- Bu faaliyetler, üretimin sürekliliğini 

sağlayan ve üretim birimleri, ürün gruplan ve ürün partileri ile ilişkili olmayan; fabrika 

yönetimi, fabrika sigortası, bina vergisi gibi genel faaliyetlerdir. Bu faaliyetleri maliyet 

nesneleriyle ilişkilendirecek uygun faaliyet etkenleri bulunmamaktadır. Bu faaliyetlere ait 

maliyetler, isteye bağlı etkenler kullanılarak, maliyet nesnelerine dağıtılmaktadır. Bu ne­

denle, bu maliyetierin dönem girleri olarak ele alınarak, maliyet nesnelerine dağıtılınaması 

daha yerinde olacağı kanısı yaygındır. 

FDM sisteminde, maliyet fonksiyonu; dört faaliyet düzeyindeki maliyetiyederin 

toplamından oluşan doğrusal bir denkleınle ile tanımlanmaktadır. 

124 Robin Cooper, Robert S. Kaplan, Lawrence S. Maisel, Eileen Morrissey ve Ronald M. Oehm, 
İmplementing Activity-Based Cost management: Moving from analysis to Action, (Montvale, N.J.: 
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Maliyet nesnelerinin tanımlanması. Maliyet nesneleri~ maliyetierin atandığı ve 

maliyetlerinin ölçüldüğü unsurlardır. Ürü~ parç~ müşteri, satıcı ve proje vs. birer maliyet 

nesnesi olarak ele alınmaktadır. Belirlenen amaç doğrultusunda maliyet nesnesi seçil­

mektedir. Belirlenen maliyet nesnesi, tükettiği faaliyet etkenlerine göre maliyet yüklen­

mektedir. Faaliyet merkezlerinde toplanan maliyetler, faaliyet etkenleri aracılığıyla maliyet 

nesnelerine aktanlmaktadır. 

7 .2.3. FDM Sürecinin Bir Örnekle Açıklanması 

Hazal A.Ş., üzerinde elektronik devreler bulunan iki değişik model (A ve B) sili­

kon plaka üretmektedir. İşletme, FDM yöntemi kullanmaktadır. Bu nedenle, teçhizat ha­

zırlama, kalite kontrol, makine ve donanım amortismanlan, bakım-onanm, enerji, üretime 

hazırlık, tasanm, üretim mühendisliği, stok yönetimi, özel işleme, satınalma emirlerini 

işleme, üretim emirlerini işleme ve malzeme eleçleme gibi faaliyetler, süreç değer analizle­

ri temelinde saptanmış ve bu faaliyetlere ait amortismanlar, enerji ve aydınlatma, dotaylı 

işçilik, dotaylı malzeme gibi genel üretim giderleri, dört ayn havuzda toplanmıştır. A ürü­

nü 100.000 adet, B ürünü 200.000 adet üretilmiştir. Bunlarla ilgili bilgiler aşağıdaki gibi­

dir: 

Etkenierin kullanımı 

Faaliyet düzeyi: Maliyetler(OOO) Faalivet etkeni Toplam A B 

Birim düzeyindeki faaliyetler 5.000.000.- Devre sayısı 2.000.000 600.000 1.400.000 

Parti düzeyindeki faaliyetler 210.000.- Partisayısı 400 150 250 

Ürün düzeyindeki faaliyetler 1.300.000.- Proje değ. sayısı 40 15 25 

Ürün düzeyindeki faaliyetler 460.000.- Ürün sayısı 2 ı ı 

Fabrika düzeyindeki faaliyetler 530.000.- D. İşçilik saatleri 53.000 20.000 33.000 

7.500.000.-

Institute ofManagement Accountants, 1992), s.20. 
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Yükleme oranlarının hesaplanması: Yükleme oranlan, maliyet havuzlannda 

toplanan maliyetierin toplam faaliyet etkenlerine bölünmesi ile hesaplanır. Buna göre; 

birim maliyet havuzu için; (5.000.000.000.-TL/2.000.000) 2.500.-TL/devre sayısı, parti 

maliyet havuzu için, (210.000.000.-/400), 525.000.-TVparti sayısı; ürün maliyet havuzu 

için, (1.300.000.000.-/40), 32.500.000.-TL/proje değ. sayısı; ikinci ürün maliyet havuzu 

için, (460.000.000.-/2),. 230.000.000.-TL/ürün sayısı ve fabrika maliyet havuzu için de, 

(530.000.000.-/53.000), 10.000.-TL/DİS faaliyet yükleme oranlan hesaplamr. 

Ürün maliyetlerjn hesaplanması. Birim maliyetler, her bir ürünün tükettiği faa­

liyet etkenleri sayısı ile faaliyet etkeni başına birim maliyet çarpılarak hesaplanır. Ürün 

birim maliyetleri aşağıdaki gibi hesaplanmıştır: 

AÜRÜNÜ B ÜRÜNÜ 

Faaliyet düzeyi F li E ke . ali . J:faaUyet Mal" aa yet t nı m yetl Sayısı ıyet 
---"-----......:.....-

Faaliyet 
Sayısı Maliyet 

Birim 2.500.-TL/ Devre sayısı 600.000 1.500.000.000.- 1.400.000 3.500.000.000.-

Parti 525.000.-TL/Parti sayısı 150 78.750.000.- 250 131.250.000.-

Ürün 32.500.000.-TL!Proje değ. sayısı 15 487.500.000.- 25 812.500.000.-

Ürün 230.000.000.-TL/Ürün sayısı 1 230.000.000.- ı 230.000.000.-

Fabrika 530.000.-TL/D. i. S. 20.000 200.000.000.- 33,000 330.000.000.-

Toplam 2.496.250.000.- 5.003.750.000.-

Birim Maliyet (A=lOO.OOO, B=200.000) 24.962,50TL/ürün 25.018,75TL/ürün 

Birim maliyetlerinin hesaplanması. Her bir ürüne dağıtılan toplam maliyetler, 

üretilen ürün miktanna bölünerek, birim maliyetler hesaplamr. Yukarıda görüldüğü gibi, 

A ürününün birim maliyeti, 24.962,50 TL; B ürününün birim maliyeti, 25.018,75 TL'dir. 

Geleneksel olarak direkt işçilik temelinde dağıtım yapılsaydı, (7.500.000.000.-TL/ 53.000 

DİS=) 141.509,43TL/DİS yükleme oranına göre, A ürününe dağıtılacak toplam maliyet, 

2.830.188.600.-TL;.B ürününe ise, 4.669.811.400.-TL dağıtım yapılacaktı. Buna göre A 

ürünün birim maliyeti 28,301,886.- TL; B ürünü ise, 23.349,057 TL olacaktı. 

Yukandaki örnek, FDM'nin bir uygulama biçimidir. FDM'nin başka biçimdeki 

uygulamalan da buhınmaktadır. Bunlardan en yaygım, her bir faaliyetin bir faaliyet mer­

kezi olarak kabul edildiği ve bunlara ait faaliyet etkenleri aracılığıyla ürünlere aktanldığı 
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biçimdir. Örneğin, donanımın üretime hazırlanması faaliyeti, bir faaliyet merkezi olarak 

kabul edilerek, biriken maliyetin hazırlama sayısı kullanılarak ürünlere aktanlması. 

7.2.4.FDM'nin Üstün ve ZayıfYönleri 

FDM, maliyetierne ve başanın ölçümünü hem finansal hem de finansal olmayan 

ölçütlerle ele aldığı ve bunlan birlikte kullandığı için, önemli üstünlükler sağlamaktadır. 

Bu üstünlükleri aşağıdaki gibi sıralayabiliriz: 125 

* FDM, faaliyetler temelinde, çok sayıda maliyet havuzu oluşturarak, maliyetierin 

maliyet nesnelerine göre izlenebilirliği sağlanmaktadır. 

* FDM yönteminde maliyetler, ürünlere göre izlenebilen maliyet türeten faaliyetle­

rin kullarnın oram temelinde dağıtılmaktadır. Bu da, maliyetierin daha doğru olarak ü­

rünlere dağıtılınasım sağlamaktadır. 

*FDM' de, faaliyetlerle maliyet etkenleri arasındaki nedensel ilişki daha iyi anlaşı­

labilir. Yönetim, iş sürecindeki faaliyetlerin maliyet etkenlerine odaklanarak, maliyetin 

nedenlerini daha iyi aniayabilir ve ona göre hareket edebilir. 

* FDM, başanın ölçümünde, finansal olmayan ölçütleri de izlemekte ve değerle­

mektedir. Dolaysıyla, başanın ölçümü daha sağlıklı biçimde yapılabilmektedir. 

Yukandaki yararlada birlikte, FDM sisteminde daha doğru olarak saptanan ürün 

maliyetlerine dayanarak, daha sağlıklı kararlar alınabilmekte ve gerek ürün gerekse müş­

teri karldığı daha doğru biçimde yapılmaktadır. Yine, FDM sisteminin sağladığı faaliyete 

dayalı bilgi sayesinde maliyetleri azaltmada sürekli geliştirme faaliyetleri daha kolaylıkla 

yapılmakta ve karar alınayla ilgili maliyetierin belirlenınesini kolaylaştırmaktadır. 

Bu üstünlüklerine karşın FDM, bazı zayıf yönleri de içinde banndırmaktadır. 

FDM'nin zayıfyönleri aşağıdaki gibi sıralanabilir: 126 

125 Garrison ve Noreen, a.g.e., s.203.; Cooperve Kaplan, a.g.e., s.277.; Ruyburn, a.g.e., s.l31. 

126 Garrison ve Noreen, a.g.e., s.203.;Ruyburn, a.g.e., s.l32.; Sbank ve Govindarajan, a.g.e., s.181-
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* FDM, genel kabul görmüş muhasebe ilkeleriyle uyuşmamaktadır. Dolaysıyla 

FDM, işletmelerin dış raporlama gereksinimini karşılayamamaktadır. 

*Fabrika (tesis) düzeyindeki faaliyetlere ait maliyetler, ya keyfi bazı temeller kul­

lanılarak, ürünlere dağıtılmakta; ya da bunlan dönem gideri olarak kabul etmektedir. Bu 

da, FDM'nin daha doğru ürün maliyetierne ideasımn önemini azaltmaktadır. 

* FDM sisteminin çoklu faaliyet merkezi ve maliyet etkenlerinin yüksek ölçüm 

maliyetleri, FDM'nin uygul~nm&sına engel teşkil etmektedir. 

* FDM, çok sert bir değişiklik gerektirmektedir. Bu da, FDM'nin uygulanmasına 

bir dirence neden olmakt;:ı.dır. 

* FDM, bölümsel ya da işlevsel bilgi sağlamadığı için, bunlann maliyetlerini he­

saplamamaktadır. 

* FDM, fabrika çapındaki faaliyetlere, maliyet etkenlerine ve maliyet etkenleri 

kullanma oranianna odaklanmaktadır. Bu da, yanlış maliyet hesaplamalanna neden ol­

maktadır. Örneğin, literatürde de sık sık örnek verilen hazırlama faaliyeti, ayn bir maliyet 

havuzu olarak kabul edilerek, tüm hazırlama maliyetleri bu havuzda toplanmakta ve parti 

sayısı faaliyet etkeni kullarnın oramna göre ürünlere dağıtılmaktadır. Doğal olarak daha 

karmaşık olan ürünlerin hazırlama süresi daha fazladır. Dağıtım, hazırlama sayısına göre 

yapıldığı için, karmaşık olan ürünlere hak ettikleri kadar maliyet yüklenınemiş olacaktır. 

Aynca aym ürün için farklı üretim bölümlerinde hazırlık faaliyeti gerçekleştirilebilir. Ha­

zırlık faaliyetinin maliyetli ya da başansız olduğu sonucuna vanlırsa, tüm bölümler başan­

sız sayılacaktır. Ancak bazı bölümler bu faaliyeti etkin bir şekilde gerçekleştirmiş olabilir. 

Bu diğer bir çok faaliyet için de geçerlidir. 

* FDM, yapı olarak esnek değildir. Bu da, bazı gereksiz faaliyetlerin ölçümüne 

kaynak ve zaman harcanmasına neden olabilir. 

183; David E. Keys ve Roberty J. Lefevre," Departmental ABM', Management Accounting, (Januaıy, 
1995), s.29-30. 
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* FDM, stratejik bir araç olarak kullanıma daha uygundur. Dolaysıyla, kısa vadeli 

sorunlara çözüm getirmemektedir. 

FDM sistemi, özellikle ürünleri hacim, parti büyüklüğü ve üretim zorluğu (Kar­

maşık) bakımından, ve ayrıca üretim sürecinde yer alan hazırlama, denetim gibi değişik 

faaliyetlere olan gereksinim açısından farklılık gösteren işletmelere önerilmektedir. Bu­

nunla birlikte, bilgi işlem teknolojisinin geliştiği günümüzde, bilgi işleme maliyetinin pa­

halı olmadığı ve yüksek ölçüm maliyetinin işletmenin sağlayacağı yarardan daha az olaca­

ğı savunulmaktadır. Diğer yandan, fabrika düzeyindeki faaliyet maliyetlerinin dağıtımı 

konusunda, tahmini hatanın yanlıştan daha yararlı olduğu savı ileri sürülmektedir. Tüm 

bunlarla birlikte, FDM, sözü edilen eksiklikleri giderildiğinde, son derece yararlı bir araç 

olacağı kabul görmektedir. 

7.3. Faaliyete Dayalı Yönetim ve Maliyet Yönetimi 

Faaliyete dayalı maliyet yönetimi (FDMY), faaliyete dayalı bilgileri kullanarak, 

maliyetierin nedenlerine yönelen, verimliliğin artınıması bakımından faaliyet ve süreçlerin 

değiştirilmesi ile ilgili tirsadann tanımlanmasına hizmet eden, süreç yönlü maliyet ve başa­

nma odaklı bir analiz ve uygulamalar bütünüdür. 127 FDMY, düşük maliyetli üretim he­

deflerinin başanmına yönelik bir hareket olarak değer yaratmayan faaliyetlerin yok edil­

mesi ya da azaltılması aracılığıyla maliyet azaltımına rehberlik etmektedir. 128 Bu da, mali­

yetierin değil, faaliyetlerin yönetilmesi gerektiği düşüncesine dayanmaktadır. Çünkü mali­

yetierin azaltılması için, maliyetlere neden olan faaliyetlere odaklanarak kaynaklann etkili 

kullanımına yönelmek gerekir. FDMY, bu amaç doğrultusunda süreç maliyetlerine odak­

lanan bir planlama, kontrpl ve analiz sürecidir. 

127 Denise F. Jac~on ve Thomas G. Greenwood," An Activity-Based Cost Management System" 
Journal ofComputers,and Industrial Engineering, Vol.:23, No.:1-4, 1992, s.413-414.; Şakrak, a.g.e., 
s.180. 

128 Masayasu Tanaka, Takeo Yoshikawa ve John Innes, Falconer Mitchell, Contemporary Cost 
Management, (London: Chapman and Hall, 1995), s.143. 
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Faaliyete dayalı yönetim (FDY) ise, müşteri değerini sürekli geliştirerek ve bu 

değeri sağlayarak kara ulaşmanın bir yolu olarak faaliyet yönetimine odaklanan bir disip­

lindir ve maliyet etkenleri, faaliyet ve başanın analizlerini kapsamaktadır. ı29 FDY, veri ve 

bilgileri FDM'den almaktadır. Amacı, süreç ve örgütsel değişikliği sağlama ve yönetme 

sistemine sahip bir yönetim sağlamaktır. FDY, bir süreç içindeki faaliyetler, bu faaliyet­

lerle ilgili karar alma, planlama ve sürekli geliştirme gereksinimine odaklanmaktadır. Bu 

nedenle FDY, faaliyet merkezleri, maliyet etkenleri ve temel başanın ölçütlerini uyumlaş­

tırmaktadır. 130 

FDY, bu amaca ulaşması için bir çok araçtan yararlanmaktadır. Bu araçlar aşağı­

daki sıralanabilir: 131 
• 

• Stratejik i analiz, 

• Değer analizi, 

• Yaşam dönemi maliyetleme, 

• Hedef maliyetleme, 

• Faaliyete dayalı bütçeleme. 

FDY, yukandaki araçlan kullanarak, faaliyetler ve maliyet etkenlerini sürekli ge­

liştirme yaklaşımı çerçevesinde finansal ve finansal olmayan ölçütlerle başanmı değerle­

yen, yönetsel bir süreçtir. Bu süreç, (1) planlama, eğitim ve bilinç sağlama, süreç/faaliyet 

tanımı, verilerin toplanması, başanın iyileştirme tekniklerini belirleme, sistemin planlan­

ması ve uygulama aşamalanru kapsamaktadır. 132 

129 Lewis, a.g.e., s.114. 

130 Alex Clark ve Alexander Ba.xier," ABC+ABM= Action: Let's Get Down to Business", 
Manage-ment Accounting, (June, 1992), s.55. 

131 Turney, a.g.e., s.162. 

132 Mark Hixon, " Activity- Based Management: Its purpose and Benefits,", Management 
Accounting, (June, 1995), s.31. 
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Sonuç olarak FDM, FDMY ve FDY bir bütünlük arz etmektedir ve faaliyete da­

yalı bilgi çerçevesinde işlevlerini yerine getirmekte(lirler. Bu yaklaşımlar temelde akade­

mik çevrelerce küresel rekabet amacına yönelik geliştirilmiş ve başta ABD ve İngiltere 

olmak üzere bir çok işletmede uygulama alanı bulmuştur. 

8.Katma Değer (Throughput) Muhasebesi Yaklaşımı 

8.1.Katma Değer Muhasebesinin Temelleri 

Katma değer muhasebesi (KDM), kısıtlar teorisine dayandınlmış bir yaklaşımdır. 

Kısıtlar teorisi, Goldratt ve Cox'un "amaç" adlı romanlannda işlenen yönetim yaklaşımı­

na dayanmaktadır. Bu teori, darboğazlan olan ve olmayan faaliyetlerle yüz yüze gelindi­

ğinde, işletme kannı maksimim yapacak yöntemleri belirlemektedir. 133 Kısıtlar teorisinin 

belirli varsayımlan bulunmaktadır. Bu varsayımlar, aşağıdaki gibi sıralanmaktadır: 134 

133 

• Amaç, şimdi ve gelecekte para kazanmaktır, 

• Katma değer, gelir (satışlar) ile değişken hammadde ve enerji maliyetleri ara­

sındaki fark olarak tanımlanmaktadır. Katma değerin oluşabilmesi için stokla­

on satışa dönüşmesi gerekir, 

• Her bir üründe, işletme kannı sınırlayan en az bir kısıt bulunmaktadır, 

• Darboğazı olan kaynaklar, darboğazı olmayan kaynaklar ve kapasite kısıttı o­

lan kaynaklar (KKK) olmak üzere üç tür kaynak bulunmaktadır. Burada dar­

boğaz; kaynağın arz kapasitesi bakımından başanlı olmasına rağmen talep e­

dilen faaliyet ya da faaliyetlerdir. Kısıtlar ise, katma değerin oluşmasını oldu­

ğundan daha zor kılan durumsal bir faktör veya faktörlerdir. Bu nedenle, bir 

Horgren, Foster ve Datar, a.g.e, s.698. 

134 Jay S. Holmen, "ABC vs. TOC: If s A Matter of Time", Management Accounting, (January, 
1995), s.40. 
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darboğaz, daima bir kısıttır; ancak bir kısıttın darboğaz olması gerekrnemek­

tedir.135 

• Üretim faaliyetlerinin çoğunun bir kaç kısıttı vardır ve bunlann kontrol edil­

mesi kolaydır. 

• Kaynak ve ürünler arasındaki karşılıklı etkileşirnin sonucu bir birine bağımlı 

olgular oluşmaktadır. 

• Üretim teknolojisi sistemi, zırnnen sabittir- verilen her hangi bir zamanda, dar 

boğazlar tanımlanır v~ sistem karması, verilen kaynaklar bakırnından sabittir. 

Bu varsayımlar altında, kısıtlar teorisi, kısıtlı kaynaklarla ilgili bir yönetim süreci­

dir. Bu sürecin odağı, kısıtlı ya da dar boğazı olan kaynaklan yöneterek, işletmenin katma 

değerini artırmaktır. ·Kısıtlı kaynaklann yönetiminde, aşağıdaki temel aşamalar izlenmek­

tedir:136 

* Sisternin kıısıtlannı tanımlamak, 

* Sistem kısıtlanndan na&ıl yararlanılacağına karar vermek, 

* Kısıtlı faaliyetleri çalışır tutarak, kısıttı olmayan tüm kaynaklan, kısıtlı kaynakla­

ra bağlı kılmak; yani kısıtlı kaynağın gereksinimleri, kısıttı olmayan ~aynaklann ü­

retim prograrnlannı belirlemektedir. 

* Sistem kısıtlannın verimliliği ve kapasitesini artırmak için harekete geçmek, 

* Süreduruma bakarak; kısıtlar, dördüncü aşamada yok edildiyse, birinci aşamaya 

geri dönmek. 

Kısıtlar teorisi, özünde kısa vadede üretim kaynaklarının (makine, işgücü, ham-

135 John Darlington, John Innes, Falconer Mitchell ve John Woodward, " Throughput Accounting : 
The Garrett Autonıotiv~ Experience", Management Accounting (UK), (April, 1992), s.33. 

136 David Dugdal~ ve Colwyn Jones," Accounting for Throughput: Part 1-Theory'', Management 
Accounting, (April, 1996), s.24.; Horgren, Foster ve Datar, a.g.e, s.698. 
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madde ve malzeme vs.) sabit olduğunu ve bu kısıtlı kaynaklarla işletme katma değerini 

maksimum yapılmasi ger~ktiğini temel almaktadır. Dolaysıyla kısa vadeli karar alma süre­

cine yardımcı olacak bilgiler üretmektedir. Bu amaçla, kısıtlar teorisi katma değer ya da 

oranı, stoklar ve faaliyet gider) eri olmak üzere üç ölçü saptamıştır: 137 

Katma değer oranı; katma değerin (gelirler-değişken hammadde maliyetleri) 

sistemin satışlar aracılığıyla elde ettiği paraya oramdır. 

Stoklar; sistemin, satmak amacıyla satın aldığı değerlere yatırdığı tüm parasal 

harcamal ardır. 

Faaliyet giderleri; stokları katma değere dönüştürmek amacıyla, sistemin harca­

dığı paranın toplamıdır. 

Bu ölçülerden de anlaşıldığı üzere, kısıtlar teorisi finansal ölçüleri ön plana çıkar­

mıştır. Bu da, teorinin yaptığı temel varsayıma dayanmaktadır. Bu nedenle, k1sıtlar teori­

sinin amac1, stok harcamalan ve faaliyet giderlerini azaltarak, katma değer veya 

oramnı art1rmakt1r. 138 

Kısıtlar teorisine dayalı yönetim, genellikle, eş zamanlı üretim ortamlarında uygu­

lama alanı bulan bir yaklaşımdır. Çünkü birbirlerine bağlı faaliyetleri olan üretim ortamla­

nnda; bir üretim faaliyetinin üretim programı, o üretim faaliyetine parça ya da iş sağlayan 

diğer üretim faaliyetlerinin üretim programianna bağlıdır. İşletme ortamında hammadde, 

yan tamamlanmış ve tamamlanmış ürün stoklanmn oluşması; kısıtlı kaynaklardan yararla­

mlmadığı ve kısıttı olamayan kaynaklann gereksiz yere (stoklara) kullamldığı anlamına 

gelmektedir. Çünkü stoklar satışa dönüşmediğinde; işletmenin üretim faaliyetlerine tahsisi 

edilen kaynaklar katma değer sağlamayarak, işletmenin "para kazanma" temel amacına 

hizmet etmemiş olurlar. Bu yönüyle kısıtlar teorisi, TZÜ yaklaşımıyla uyum içindedir. 

Ayrıca tüketici memnuniyeti ve ürün kalitesi, katma değerin oluşmasına yol açtığı için 

TKY felsefesine bağlı bir yaklaşımdır. Bununla birlikte, FDM sisteminin temelde stratejik 

137 Dudgale ve Jo:qes, a.g.e., s.25. 

138 Horgren,Foster ve Datar, a.g.e, s.698 
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bakış açısına yönelik olması ve dolaysıyla kısa vadeli karar süreçlerine yönelik bilgi sağ­

lama eksikliği nedeniyle, kısıtlar teorisi, FDM sisteminin bu eksikliğini tamamlayarak, ona 

kısa vadeli karar alma süreçlerine yarqımcı olmaktadır. Kısıtlar teorisi fiyatlama, ürün 

karması, hammadde fiyatları, fiyat tekliflerinde miktar belirleme, önem verilecek ürünün 

belirlenmesi, hammadde kullanımı ve katma değer hacmi ile ilgili konularda kısa vadeli 

karar alma sürecine :önemli bilgiler sağlamaktadır. 139 

İşte yukarıdaki açıklamalar ışında kısıtlar teorisi yönetim yaklaşırnma finansal ve 

finansal olmayan bilgi sağlamaya yönelik ve katma değer muhasebesi olarak adlandınlan 

bir maliyet yönetim yaklaşımı geliştirilmiştir. 

8.2. Katma Değer Muhasebesinin Tanımı ve Önemi 

Katma değer muhasebesi(KDM), daha önce ifade edildiği gibi, kısıtlar teorisine 

dayanmaktadır. Süper değişken maliyedeme olarak da ifade edilen katma değer muha­

sebesi, eş zamanlı üretim ortamlarmda gereksinim duyulan çok temel maliyet bil­

gilerinin sağlanınasma yönelik tasarlanan bir maliyet yönetim sistemidir. 140 Bu ma­

liyet sistemi, ertelenmiş maliyetierne sisteminde olduğu gibi, çoğu geleneksel maliyetierne 

sistemlerinin yaptığı genel üretim giderlerinin ürünlere dağıtımı gibi çok sayıda aynntılı 

maliyetierne kayıt ve işlemlerini ortadan kaldırmaktadır. 

Maliyet yönetim sistemleri, dinamik üretim ve hizmet ortamlarında yönetimin de­

ğişen bilgi gereksinimlerini karşılamada yeteri kadar esnek olmalıdır. Bununla birlikte, 

sağlanan bilgiler, önleyici karar almaya yönelik olmalıdır. Geleneksel maliyetierne sistem­

leri, genellikle, gerçekleşmiş maliyet bilgilerini ölçmeye yönelik oldukları için, önleyici 

karar alma bakımından gecikmiş bilgiler üretmektedirler. Aynca işletmeler değişen çevre-

139 Douglas Westra, M.L. Srikanth ve Michael Kane, "Measuring Operational Perforınance ina 
Throughput World", Manageınent Accounting, {April, 1996), s.42-46.; Dudgale ve Jones, a.g.e., -s.25.; 
Tanaka, Yoshi.kawa, bınes ve Mitchell, a.g.e., s.l51.; Charlene Spoede, Emerson O. Henke ve Mike 
Umble, "Using Activity Analysis to Locate Profıtability Drivers", Management Accounting, (May, 
1994), s.48 

140 John B. Macarthur, "From Activity-Based Costing tol Throughput Accounting", Management 
Accounting, (April, 1996), s.30. ı 
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sel koşullara kendilerini uydurmak ve hata önceden önlemler alarak bu değişimden ka­

zançlı çıkmak için kalite, maliyet ve hız gibi rekabetçi unsurlarla ilgili yönetim karar sü­

reçlerine doğru, zamanlı ye ilgili finansal ve finansal olmayan bilgiler sağlanmalıdır. 

Bu temel gereksinimler çerçevesinde, eş zamanlı üretim ortamlarında yönetimin 

gereksinim duyduğu ve geleneksel maliyet sistemlerinin karşılamadığı bilgileri, KDM 

sistemi sağlamayı amaçlamaktadır. Bu yaklaşımda hedef, içsel müşterilerin gereksinim 

duyduğu önleyici nitelikteki bilgileri zamanlı, ilgili ve doğru bir biçimde, sağlamaktır. 

Amaç, işletmenin daha çok katma değer sağlayarak, fazla para kazanmaktır. ı4 ı KDM, 

değişken maliyetierne tekniğine benzemekle birlikte, sağladığı bilgiler ve taşıdığı amaç 

bakımından farklılık göstermektedir. Ancak değişken maliyetiernenin yerine getirdiği bir 

çok işlevi de gerçekleştirmektedir. Bununla birlikte, KDM, maliyet etkenlerinden daha 

çok kar etkenlerini temel almaktadır. 

Şirketler çok say1da farklı kaynak ve ürünlere sahiptir. Bu nedenle, katkı maıjlan 

ile kapasite gereksinimlerinin karşılıklı etkileşimi, uygun ürün karmasını belirlemede kul­

lanılabilir. Şirketin mevcut olanaklarından daha iyi yararlanmak için, maliyet kontrolu 

yerine, katma değer yönlü bir yönetim felsefesi kullanılabilir. ı42 Aynca KDM sistemi, te­

melde standart maliyet sistemiyle farklı amaçlara sahip olmasına rağmen, standart maliyet 

sisteminin bazı tekniklerini kullanabilmektedir. Örneğin hammadde ve malzeme sapmala­

nnın belirlenmesi gibi. Ancak kullanılan veriler, zamanlama ve kullanım amacı açısından 

elbette farklılık göstermektedir. 

8.3. Katma Değer Muhasebesinin Yapısı ve işleyişi 

KDM sisteminin yapısı ve işleyişi, kısıtlar teorisinin yapı ve işleyişi ile paralellik 

göstermektedir. Bu doğrultuda KDM'nın hedefi, kısıtlar teorisinin belirlediği ölçütleri 

ölçmek ve raporlamaktır. Bu ölçütler, daha önce açıklandığı gibi, katma değer, stoklar ve 

faaliyet giderleridir. 

141 Macarthur, a.g;e., s.38. 

142 Spoede, Henke ve Umble, a.g.e., s.45. 
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KDM, hammadde ve malzeme maliyetleriyle bunlara bağlı oluşan maliyetleri de­

ğişken, faaliyet giderleri olarak tanımlanan dönüştürme maliyetlerini ise, sabit olarak ele 

almaktadır. Bu, dönüştürme maliyetlerinin oluşmasına neden olan kaynakların kısa vade­

de değiştirilmeyeceği varı;ayımına dayanmaktadır. Bu nedenle, KDM yapı olarak değişken 

maliyetierne sistemine benzemektedir. Ancak amaç ve verilerin kullanımı bakımından 

farklılık göstermektedir. Çünkü KDM'nın amacı, satışiarta hammadde ve malzeme mali­

yetleri arsındaki fark olarak tanımlanan katma değeri artırmaktır. Bu nedenle, içsel olarak 

kısıtlı ya da darboğazı olan kaynakların belirlenerek,. katma değerin arttınlması için bu 

kaynaklardan en iyi biçimd~ yararlanılması gerekmektedir. 143 

Bu çerçevede katma değer, satışlar yoluyla işletmeye giren net toplam para tutarı­

dır. Bu nedenle üret,ilmiş, ancak satılmamış stoklar katma değer olarak ele alınmamakta­

dır. Çünkü stoklara bağlanan kaynakların elde edilen katma değere hiçbir katkısı yoktur. 

Bundan dolayı bu yaklaşımda stokların mümkün olduğu kadar en az dÜZeyde olması is­

tenmektedir. Aynı şekild~ faaliyet ya da dönüştürme giderlerinin de mümkün olduğu öl­

çüde az olması yeğlenmekte ve bunun gerçekleştirilmesine odaklanmaktadır. Tüm bunla­

nn gerçekleştirilebilmesi, yapılan plan ve programlara olan bağlılığa bağlıdır. Plan ve 

programlara bağlılık, kısıtlı olmayan kaynaklann katma değere dönüşmeyecek stoklara 

bağlanmasını ve dolaysıyla dönüştürme giderlerinin oluşmasını önler. Bu yaklaşımda yük­

sek stok düzeylerinin ve fazla dönüştürme giderlerinin nedenlerini ortaya koyarak, bunla­

nn azaltılmasına odaklanmaktadır. 144 

KDM yaklaşımında işletme faaliyet sonuçlannın raporlanması, hammadde ve mal­

zeme maliyetleri ile satış tutarlan ve dönüştürme giderlerinin belirlenmesi ve bunlann 

gelir tablosuna yansıtılması ile gerçekleşmektedir. Geleneksel maliyet sistemlerinde yapı­

lan maliyet dağıtımlan gibi işlemler, bu yaklaşımda yapılmamaktadır. Ürün stok maliyetle­

ri, hammadde ve malzeme maliyetlerinden oluşmaktadır. Dönüştürme giderleri ise faaliyet 

giderleri olarak ele alınmaktadır. Bu yaklaşım çerçevesinde düzenlenen gelir tablosu ör-

143 Darlington, Innes, Mitchell ve Woodward, a.g.e., s.33. 

144 Ruyburn, a.g.e., s.l35. 



147 

liz edilir. Bu analiz· sonucunda, işletmeye maksimum katma değeri sağlayacak en uygun 

ürün karması belirlenir. 

KDM sisteminde, katma değere dayalı başarım ölçüleri saptanmıştır. Bu ölçüler, 

verimlilik ve etkinliğe yönelik ölçülerdir. Bu yaklaşımda kullanılan bazı ölçüler, standart 

maliyetierne ve değişken maliyetierne sistemlerinin kullandığı ölçüler olduğundan burada 

değinilmeyecektir. KDM yaklaşımında kullanılan kendine özgü başarım ölçüleri, katma 

değer oranı ya da temel orandır. Ayrıca bölümsel temelde bölüm katma değer oranı da 

hesaplanabilir. Bu oranda fiili veriler kullanılabileceği gibi standart oranlar da kullanılabi­

lir. Bu oranlar aşağıdaki gibi hesaplanmaktadır. 146 

saat başına gen dönüş oranı Katma değer 
Katma değer oranı.=-------------· .. = Temel oran.=---------

············ .. ,_ Toplam fabrika maliyeti Saat başına maliyet 
.... :~ 

_ ....... -·-·····-·-··-···-··-···········: ı·oplanı tabnka malıyetı ············,···········... Katına değer katkı payı 
Saat başına maliyet=-------- Saat başına dönüş oranı=------

Temel kaynak zanıaru Toplanı kaynak zamanı 

Görüldüğü gibi bu oranların temel noktası, ürün ve kaynaklarta ilişkili katma de-

ğer ve kaynak maliyetidir. Bunlar hem verimliliği hem de etkinliği ölçmektedir. Bu yakla­

şıma dayalı başka bir çok verimlilik, etkinlik ve kalite ölçüleri kullamlabilir. 

8.4. Katma Ueğer Muhasebesinin Bir Örnekle Açıklanması 

KDM sisteminin özgünlüğü, kısıtlı kaynaklardan en iyi biçimde yararlanarak, iş­

letmenin toplam katma değeri artırmaktır. Bu da en uygun ürün karmasımn oluşturulması 

ile olasıdır. Bu çerçevede KDM'nin bir örnekle açıklanması, konunun anlaşılması açısın­

dan yararlı olacaktır. 

Örnek olay:ı47 Hazal A.Ş. A, B ve C gibi üç ürün üretmektedir. A ürünü X ve Y 

146 Dugdale-Jones~ a.g.e, s.26. 

147 Spoede, Henke ve Umble, a.g.e., s.45-48. 
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hammaddelerini; B ürünü, X, Y ve Z hammaddelerini ve C ürünü ise, X hammaddesini 

gerektirmektir. Bu ürünler belirli kaynaklan kullanarak, nihai ürün haline gelmektedirler. 

Her bir aşamadaki makineler(kaynak), üretim akışı ve her işlemin gerektirdiği çalışma 

süreleri aşağıda gösterilmiştir. Görüldüğü gibi her bir kaynak, kaynak hazırlama süreleri 

ve kaynak sayısı ile ürünlerin kullandığı hammadde türü, kaynak, ürünlerin geçtiği faaliyet 

süreci ile bunlann üzerinde yapılan çalışma süreleri ve ürünlerin aylık pazar talep miktar­

lan belirtilmiştir. Her bir kaynağin haftalık çalışma süresi 2. 400 dakikadır. A ve C ürünle­

rinin satış fiyatlan 180.000.-TL ve B ürünün satış fiyatı ise, 240.000.-TL'dır. Ayrıca di­

rekt işçilik saat ücreti 18.000.-TL ve genel üretim giderleri toplamı da 5.569.280.-TL'dır. 

Her bir ürünün üzerinde çalışıldığı süre yukanda görülmektedir. Örneğin A ürünü K 1 

kaynağını hiç kullanmamış, B ürünü ise 34 dakika KI kaynağını kullanmıştır. 

Mevcut kaynaldar 

Hazırlama Kaynak Kaynak 

AUrünü 

Süreci 
Süresi Sayısı .----------. 

15dk:. ~ ı 

120dk:@.] 2 

60dk:@:J 2 

30dk:@] 2 

Odk:@] 1 

K2 

Hammadde 

Bu veriler çerçevesinde• örnek çözümü: 

BUünü 

Süreci 

C Urünü 

Süreci 

* Kısıtlı kaynaklarm belirlenmesi. Kaynak talebi, kaynağın fiziksel kapasitesini 

aştığında, kaynak kısıtlı oluşmaktadır. Bununla birlikte, pazar talebi kaynak kapasitesini 

aştığında ise, darboğaz oluşmaktadır. Bir kaynağın darboğaz ya da kısıtlılığını belirlemek 

için öncelikle pazar ve kaynak talebini kaynağin fiziksel kapasitesi ile karşılaştırmak gere­

kir. Aşağıdaki hesaplam&lar sonucunda, Kl'in (kaynakl) talebi haftalık 3.345 dakikadır. 

Buna karşılık, kaynağin kapasitesi ise, 2.400 dakikadır. Dolaysıyla KI, kısıtlı kaynaktır. 

Aşağıdaki hesaplamalardan görüldüğü gibi diğer kaynaklann fiziksel kapasitesi, kaynak 
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taleplerini karşılamaktadır. Darboğaz açısından bakıldığında, Kl 'ın kısıtldığı nedeniyle 

mevcut pazar talebi karşılanamamaktadır. Bu nedenle kısıtlı K 1, aynı zamanda darboğazı 

olan bir kaynak durumundadır. Kısıtlar teorisi bakış açısından bu kısıttın ortadan kaldı­

niması gerekir. Eğer kısıt kaldınlamıyorsa; katma değeri maksimum kılacak biçimde kı­

sıtlı kaynaktan yararlanılması sağlanmalıdır. Bu da ancak, uygun ürün karmasının oluştu-

rolması ile olanaklıdır. 

KAYNAKLAR K1 K2 K3 K4 K5 TOPLAM 

A Ürünü Kaynak Talebi -0- 24x40~ 960 18x40~ 720 20x40= 800 8x40=320 2.800 

B Ürünü Kaynak Talebi 34x80=2.720 9x80= 720 15x80~1200 I8x80=1.440 8x80=640 6.720 

C Ürünü Kaynak Talebi 14x40~ 560 15x40= 600 10x40~ 400 27x40=1.080 -0- 2.640 

Toplam Kaynak Talebi 3.280 2.280 2.720 3.320 960 12.160 

KAYNAK KAPASİTESİ 2.400 4.800 4.800 4.800 2.400 19.200 

* Ürün kaJ'"masının belirlenmesi. Uygun ürün karmasının belirlenmesi, KDM 

sisteminde, kısıtlı kaynaktan daha iyi yararlanma amacına yöneliktir. Geleneksel yakla­

şımda ise, yoğun teknoloji kullanılan ortamlarda hatalı belirlenmiş birim ürün maliyetleri­

ne dayalı kar maıjına dayanmaktadır. Geleneksel yaklaşımda ürün karması, aşağıdaki gibi 

hesaplanmaktadır: 

GELENEKSEL UYGUN URUN TERCIH RAPORU 

ÜRÜNLER: AÜrünü B Ürünü 

Hammadde 65,000.- 95,000.-

D. İşçilik (300x 70, 84, 66) 21.000.- 25.200.-

GiG ( 458 X 2800, 6720, 2640)* 32.060.- 38,472.-

Toplam Birim Maliyet 118.060.- 158.672.-

Birim Satış Fiyatı 180.000.- 240.000.-

Birim Kar Marjı 61.940.- ın.328.-

Tercih Düzeyi (3) (1) 

*(5.569.280: 12. 160) 

C Ürünü 

65.000.-

19,800.-

30.228.-

115._028.-

180.000.-

64.972.­

(ı) 

Yukanda görüldüğü gibi, kar maıjı yüksek ürünlere öncelik verilmektedir. K 1 

kaynağının kısıtlılığından dolayı C ürünün üretiminden vazgeçilecektir. Dolaysıyla 40 

birimA ürünü, 69 birim (2.400-30 hazırlama süresi/ 34 birim işleme süresi=) B ürünü 

seçeneği tercih edilecektir. 

KDM yaklaşımında, öncelikle kısıtlı kaynak zaman birimi başına katma değer he­

saplanmaktadır. Zaman birimi başına katma değeri yüksek olan ürün öncelikle tercih edi­

lecektir. Çünkü kısıtlı kaynak zaman birimi başına katma değeri yüksek olan ürün, işlet-
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menin kannı daha çok artıracaktır. KDM yaklaşımında uygun ürün karması aşağıdaki gibi 

hesaplanmaktadır: KI kısıtlı kaynağı temelinde yapılan hesaplamaya göre, kısıtlı kaynak 

zaman birimi başına katma değer C ürünü için 8.217,28 TL, B ürünü için de 4.264,70 TL 

olarak hesaplanmıştır. C ürünü zaman birimi başına daha yüksek katma değer sağladığı 

için öncelikle C ürünü; daha sonra B ürünü üretilip, satışa sunulacaktır. 

Ürün Satış Fiyatı 
Hammadde 

KatlQ Payı 
Birim Başına Zaman Birimi 

Maliyeti Kaynak talebi Başına Katma Değer 
A 180.000.- TL 65.000.- TL 115.000.- TL 1 -0- = -0-
B 240.000.- TL 95.000.-TL 145.000.- TL 1 34dk = 4.264,70 TL/dk 
c 180.000.- TL 65.000.-TL 115.000.- TL 1 14 dk = 8.214,28 TL/dk 

Buna göre, şu hesaplama yapılacaktır: 
Kısıtlı kaynak kapasitesi 2.400 dk Ş ürünü için kullanılabilir süre 1.795 dk 
Hazırlama için gerekli süre (15x3=) 45 dk Uretilecek B ürünü sayısı (1,795/34=) 52 adet 
C ürünü için gerekli süre (14x40=) 560 dk 

KDM yaklaşımında, 40 adetA ürünü, 52 adet B ürünü ve 40 adet C ürünü kar­

ması, en uygun seçenek olacaktır. Aşağıda KDM ve geleneksel yaklaşıma göre tercih 

edilen en uygun ürün karması seçeneklerinin faaliyet sonuçları, karşılaştırmalı olarak ve­

rilmiştir. 

KDM Yaklaşımı Geleneksel Yaklaşım 

Satışlar 
26.&80.000.- 23.760.000.-

A Ürünü (40;40x180.000)= 

B Ürünü (52;69x240.000)= 

C Ürünü (40x180.000) = 

Ham. Ve.Mlz. ~aliyeti 10.140.000.-

SMM 15.670.768.-

Katmadeğer 16.740.000.-

Dönüştürme M~iyetleri 8.511.680.-

BrütKar 8.228.320.- 8.029.232.-

Yukarıdaki hesaplamalardan da görüldüğü gibi, KDM yaklaşımıyla belirlenen en 

uygun ürün karması seçeneği, geleneksel yaklaşıma göre işletmeye daha fazla brüt kar 

sağlamıştır. Kaldı ki; geleneksel yaklaşımda direkt işçilik saatleri, fiili çalışılan süreye göre 
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hesaplanmıştır. Bu gerçekleşmeyecekse, aradaki kar farkı daha büyük olacaktır. Bununla 

birlikte, KDM yaklaşımında değerlendirme kriteri olarak göz önüne alınan temel ya da 

katma değer oranı aşağıdaki gibi hesaplanacaktır: 

Katına Peğer 16.740.000.-1L 

Katma Değer Oram = -------- %86,47 

Toplam fabrika Maliyetleri 19.357.280.-

Bu oram aşağıdaki biçimde de hesaplanabilir: 

Fabrika Zaman Birimi Başına Dönüş Oram 1.376,64 

Katma Değer Oram ------------- --- =o/o86,47 

Fabrika ,Zaman Birimi Başına Maliyet 1.5991,88 

Görüldüğü gibi her iki hesaplama biçimi de aynı sonucu vermektedir. Bu sonuç, 

işletmenini %86,47'lık bir etkinlikle çalıştığını ifade etmektedir. Bu oranın %100 olması 

istenmektedir. Bunun içip. de, kısıtların ortadan kaldınlması gerekmektedir. 

8.5.Katma Değer Muhasebesinin Üstün ve ZayıfYönleri 

KDM yaklaşımı, geleneksel yaklaşırnlara yaşamsal bir nefes aldırmıştır. Özellikle 

de katkı maıjı ve değişken maliyet analizlerine yeni bir boyut getirmiştir. KDM'nin sağla­

dığı yararların başında kısıtlı kaynak zaman birimi başına katma değer kavramıdır. Buna 

bağlı olarak yarı ve tamamlanmış ürün stoklannın azaltılması ve satış gelirlerine dikkat 

çekilmesi, yönetimin katma değeri gerçekleştirme nedenlerine odaklaştınr. Katma değere 

odaklanma, satış fiyatlarının yükseltilmesi, hammadde maliyetlerinin azaltılması ve satış 

hacminin artınimasının nedenlerini aydınlatır. Ayrıca uzun ve aniaşılmayan raporların ba­

sitleştirilmesi ve daha iyi aniaşılmasını sağlamaktadır. Bu raporlar, genellikle, beş sayfadan 

oluşmaktadır. Bir diğer üstünlük ise, yapılan üretim programiarına bağlılığın sağlanması­

dır. Amaç, kısıtlı ya da darboğazı olmayan kaynakların, kısıtlı kaynakların üretebildiği 

kadar üretmesini sağlamaktır. Başka bir ifadeyle, stokların oluşmasının önüne geçmek­

tir.ı4s 

148 Darlington, Innes, Mitchell ve Woodward, a.g.e., s.35. 
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KDM'nin sağladığı bu yarar ve üstünlüklere karşın, bazı eleştirilen yönleri bulun­

maktadır. Bunların başında, Kaplan'nın bu yaklaşımda sabit maliyetierin dikkate alınma­

masına yönelik eleştirisidir. Buna ek olarak, direkt işçilik giderleri de zımnen sabit olarak 

kabul edilmektedir. Bir diğer eleştiri de, Sbank'ten gelmiştir. Shank:'e göre, KDM'nin en 

büyük eksikliği, uzun vadeli stratejik kararlara yardımcı olmamasıdır. Yani kısa vadeli 

yönünü eleştinnektedir. 149 

Bu eleştiriterin dışında bazı uygulama zorluklarına da sahiptir. Bunların başında, 

kısıt ya da darboğazların tespit edilmesi oluşturur. Bir diğeri ise, KDM'nın kullanımından 

ileri gelen stokların azalması, genel üretim giderlerinin stoklara yüklenmemesi nedeniyle 

kısa vadeli kar sorunlannıı yol açmasıdır. 

Tüm bunlarla birlikte, özellikle kısıtlı kaynaklann yönetilmesi, stoklara kaynakla­

nn bağlanmaması, müşteri gereksinimlerinin zamanında ve kaliteli biçimde karşılanması, 

üretim programianna bağlılığın sağlanması ve işletmenin sağladığı katma değer üzerinde 

odaklanması bakımlarından önemli bir maliyet yönetim aracıdır. Oluşturulacak maliyet 

yönetim sistemlerinde ona yer verilmesi, işletmeye önemli yararlar sağlayacaktır. 

149 Darlington, Innes, Mitchell ve Woodward, a.g.e., s.35. 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KÜRESEL REKABET ORTAMINA YÖNEUK MALIYET YÖNETIM 

YAKLAŞlMLARI IŞIGINDA BiR MALiYET YÖNETiM BiLGf 

SiSTEMiNiN TASARLANMASI 

1. Sistemi Tasariamanın Gerekçesi ve Sistemin Tanımı 

Daha önce incel~ndiği gibi, geleneksel maliyet bilgi sistemleri bir çok nedenden 

dolayı değişen çevresel koşullann gerektirdiği bilgi gereksinimlerini sağlayamamaktadır. 

Değişen çevresel koşullann gerektirdiği kalite, maliyet, hız ve esneklik gibi rekabete da­

yalı unsurlann ve bu değişimierin üstesinden gelebilmek için geliştirilen yeni yönetim 

yaklaşımlannın bilgi gereksinimleri ile geleneksel çevresel koşullar ve geleneksel yönetim 

anlayışlannın bilgi gereksinimleri farklılık arz etmektedir. Bununla birlikte ileri teknoloji­

nin üretimde yoğun kullanılması, hem üretim yöntem ve tekniklerini hem de üretim fak­

törlerinin oransal kullanımını değiştirmiştir. Bunun sonucunda, üretilen ürün ya da hiz­

metlerin maliyet yapısı da değişmiştir. İşte hem küresel rekabetin temel unsurlan hem de 

değişen üretim yapısı ile ilgili işletme yönetiminin gereksinim duyduğu doğru, zamanlı, 

ilgili bilgileri sağlamak i9in yeni maliyet yönetim bilgi sistemlerine gereksinim duyulmak­

tadır. 

Bu amaca yönelik geliştirilen maliyet yönetim yaklaşımlan daha önce ana hatla­

oyla gözden geçirilerek, tasarianacak maliyet yönetim sisteminin alt yapısı oluşturulmaya 

çalışılmıştır. Ancak söz konusu yaklaşımiann bir kısmı sadece belirli konulara odaklanmış 

ve dolaysıyla diğer sorunlan ihmal etmiştir; diğer bir kısmı ise, bütünü ele almakla birlikte 
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bir çok konuda yetersiz kalrnışlardır. Aynı biçimde, bir çok yaklaşım bir birini kapsamakta 

ya da gerektirmektedir. Bunların sorunları açıklamaya yönelik ortak noktaları, geliştirilen 

yaklaşımlann geleneksel yaklaşımlardan üstünlükleri ve geleneksel maliyet sistemlerinin 

yetersizlikleri üzerine yoğunlaşmalarıdır. Amaç ve odaklandıkları konular doğru olmakla 

birlikte, işletmelerin gereksinim duyduklan çok amaçlı bilgilerin üretilmesini( örneğin 

muhasebenin temel kavramları ve genel kabul görmüş muhasebe ilkelerine göre düzen­

lenmesi zorunlu olan finansal tablotann düzenlenebilmesi için gereksinim duyulan bilgiler 

v. s.) yadsırnışlardır. Dolaysıyla bu yaklaşımlar, işletmelerin genel kabul görmüş muhasebe 

ilkelerinin gerektirdiği bilgileri üretmeye dayalı, geleneksel maliyet sistemlerine olan ge­

reksinimlerini yok edememiştir. 

Bu noktadan har~ketle, hem geleneksel yöntemlerin dayanağını oluşturan bilgi ge­

reksinimlerini hem de sözü edilen yaklaşımların uygulanabilmesi için gereksinim duyulan 

bilgileri üretebilecek, günün çevresel koşullannın gereksinimlerini yansıtan, yönetim karar 

süreçlerine uygun, zamanlı ve ilgili bilgi sağlayan ve finansal muhasebenin bilgi gereksi­

nimlerini karşılayan esnek ve çağdaş bir maliyet bilgi sisteminin oluşturulması daha yararlı 

ve gerçekçi olacaktır. Bu da, ancak doğal iş akışını yansıtan ve müşteri odaklı değer zin­

ciri yaklaşımı temelinde;: olabilir. Bu temelde tasarianacak maliyet bilgi sistemi, maliyet 

yönetimi yaklaşımını temel alan bir bilgi sistemi olacaktır. 

Bu çerçevede, değer zinciri temelinde tasarlanan maliyet yönetim bilgi sis­

temi, değer zincirini oluşturan temel süreçlerde tüketilen kaynakları saptamak ve 

süreçlerin maliyetini belirlemek, bu süreçlerin ve bu süreçlerde gerçekleşen iş sü­

reçleri ve faaliyetlerin verimlilik ve etkinliğini saptamak, süreçlerin değişen çevresel 

koşullara uyumunu sağlayarak maliyet, kalite, işlevsellik ve zaman bakımından 

rekabet edebilen ürün ve hizmetler üretmede kaynakların verimli ve etkili biçimde 

kullanılmasına yardımcı olacak bilgiler sağlamayı amaçlamaktadır. Değer zinciri 

temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, aynı zamanda değer yaratmayan maliyetler, 

toplam kalite maliyetleri ve yaşam dönemi maliyetlerinin belirlenerek, raporlanma­

sını da kolaylaştırmaktadır. Bununla birlikte, finansal olmayan bilgilerin üretilmesi 

ve başarırnın daha iyi ölçülmesine de olanak sağlamaktadır. Bu nedenle, değer zin­

ciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, işletmelerin gereksinim duyduğu çok a-
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maçlı bilgiler üreten bir bilgi sistemdir. 

Bu çerçevede de~er zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, değer zincirini 

temel alarak stratejik m~ıliyet yönetimi ve analizinin yapılması olanağım sağlamakta; 

her bir sürecin maliyetlerini ayrı ayrı belirleyerek, o değeri işletmeye sağlayacak tedarik­

çilerio maliyeti ile karşılaştırma olanağı sağladığı için, tam zamanında felsefesinin uy­

gulamasımn gerekliliğini ortaya koymakta, her bir ürünün maliyetlerini ayrı ayrı saptaya­

rak, üretim öncesi ve sonrası ürün destek faaliyetlerini belirleyerek ürünlere yüklediği için 

ürün yaşam dönemi maliyetierne yönteminin uygulamasını sağlamakta; her bir değer 

sürecinde gerçekleşen faaliyetleri değer yaratan ve değer yaratmayan faaliyetler olarak 

sımflandırdığı için, değer yaratmayan maliyetierin yok edilmesi yönteminin uygulama­

sım kolaylaştırmakta; toplam kalite yönetimi anlayışını benimseyerek, kalitenin sağlanma­

sına yönelik gerçekleştirilen faaliyetlerin maliyetlerini raporlayarak toplam kalite 

maliyetierne yönteminin uygulamasım sağlamakta; her bir değer sürecinde gerçekleşen iş 

süreçleri ve bu süreçlerin gerektirdiği faaliyetler temelinde bir maliyetierne modelini esas 

aldığı için faaliyete dayalı maliyetierne sisteminin gerçekleştirilmesi olanağım sağla­

makta, ürün maliyetlerini değer zinciri temelinde belirlediği için katma değer muhasebe­

si yaklaşımırun uygulanmasım sağlamaktadır. Bununla birlikte, değer süreçlerinin mali­

yetlerini geleneksel yaklaşımlann gereksinim duyduğu bilgileri üretebilecek biçimde sı­

mflandırdığı için, geleneksel sisteme de uygundur. Bu sistem, genel kabul görmüş muha­

sebe ilkelerine göre düzenlenen mali tablotann gereksinim duyduğu bilgileri sağlayarak 

finansal bilgi sisteminin işlemesini de sağlamış olacaktır. Maliyetierin belirlenmesi ve 

gelir ölçümü ile ilgili geleneksel sistemlerin benimsediği yöntemler, çevresel koşulların 

zorunlu kıldığı rekabet ortamında faaliyet gösteren işletmelerin yönetimlerinin bilgi ge­

reksinimlerini karşılayamadığı için, bu gereksinimleri karşılamaya yönelik geliştirilen bu 

maliyet yönetim bilgi sistemi, temel muhasebe kavramlanndan "özün önceliği" kavramı­

mn bir gereği sayılmalıdır. 

2. Değer Zinciri Temelli Maliyet Yönetim Bilgi Sisteminin Kapsamı ve İçeriği 

Bugün dünyada küreselleşme olgusuyla birlikte küresel rekabet giderek şiddet­

lenmektedir. Bu ortamda, işletmelerin yaşamlanın karlı bir biçimde sürdürebilmeleri için 
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bu ortama uygun yönetim felsefesiyle yönetilmeleri ve rekabet edebilecek ürün ve hiz­

metler üretmeleri zorunlu hale gelmiştir. Bu da, küresel rekabet ortamında işletmelerin 

ürettikleri ürün ve hizmetlerin pazar talebine ve buna bağlı olarak tüketici gereksinimleri­

ni karşılanması ve onlan tatmin edilmesi düzeyine bağlıdır. Bu amaca ulaşmak için işlet­

meler, ürün ve hizmetleri üretmek amacıyla gerçekleştirdikleri iş süreçleri ve faaliyetlerin 

tükettiği kaynaklan etkili ve verimli bir biçimde kullanmak zorundadırlar. Çünkü küresel 

rekabet ortamında üretilen ürün ve hizmetler, rakiplerine oranla daha kaliteli, düşük mali­

yetli, çok işlevli biçimde üretilip, istenen yer ve zamanda bulundurulması ile talep göre­

bilmektedir. 

Küresel rekabet ortamında faaliyet gösteren büyük küçük tüm işletmeler, hızlı ve 

önlem alıcı bir yönetim felsefesiyle yönetilmeleri gerekmektedir. Rekabet şiddetlendikçe, 

işletmeler maliyetleri yöqetme biçiminde daha çok önlem almayı öğrenmeye zorlanmak­

tadır. Bu ortamda, işletmelerin yaşamlannı sürdürebilmeleri, maliyetleri azaltmak için 

değer süreçleri üzerinde baskı kuran çok yönlü maliyet yönetim sistemlerinin geliştirebil­

me yeteneklerine bağlıdır. ı Bu nedenle işletme yönetimlerine ve yönetim karar süreçlerine 

hızlı, zamanlı, ilgili ve doğru bilgileri sağlayacak maliyet bilgi sistemleri küçük ve büyük 

bütün üretim ve hizmet işletmeleri için gerekli ve geçerlidir. Bu gereklilik ve geçerlilik, 

işletme yönetiminin ve karar süreçlerinin gereksinim duyduklan bilgi düzeylerine bağlıdır. 

Ancak sistemde kullanılan donanımlar ve bunlara bağlı olarak bilgi işleme yöntemleri iş­

letmenin koşuHanna göre farklılık göstermektedir. Bilgi işleme araçlan ve buna bağlı ola­

rak muhasebe bilgi donarumlan değişse bile, sistemin temel yapısı aynı kalır. 2 

Maliyet yönetim bilgi sisteminin kapsamı, işletmenin değer zincirleri çerçevesinde 

belirlenmelidir. Çünkü işletmenin değer zincirleri, ürün ve hizmet üretmek için gerçekleş­

tirdikleri iş süreçleri ve faaliyetler ile bunlann tükettiği kaynaklann daha iyi saptanmasını 

sağlamaktadır. Değer zinciri bakış ~çısıyla tnaliyet yönetim bilgi sisteminin kapsamını 

Robin Cooper, "The Changeing Practice Management Accounting", Management Accounting 
(UK), (March, 1996), s.26. 

2 Fevzi Sürmeli, Muhasebe Bilgi Sistemi, (Eskişehir: Anadolu Üniversitesi ESBAÇ Vakfı Ya-
yınlan, No:l15, 1996), s.31. 
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muhasebe bilgisi açısından belirlemek gerekirse, bunlar tedarik, üretim, pazarlama, dağı­

tım ve müşteri destek hizmetleri değer süreçleridir. Çünkü değer süreci yaklaşımı, işlet­

menin gerçekleştirdiği iş süreçleri ve faaliyetleri müşteri odaklı bir yaklaşımla değerle­

mektedir. Bu kapsamda, ürün ya da hizmetin maliyeti, nihai ürünün üretiminde kullanılan 

hammadde ve malzeme maliyetleri, hammadde ve malzemeyi nihai ürün haline getirilme­

sine ilişkin dönüştürme maliyetleri, ürünün pazarlanması, dağıtımı, müşteri destek hiz­

metleri temel değer süreçleri ile ürün ve süreç tasanmı, genel yönetim ve bilgi sistemleri 

gibi destek hizmetleri için katlanılan maliyetlerinden oluşmaktadır. 3 Böylece geleneksel 

maliyet sistemlerinin ihmal ettiği ürünün tasarlanması, geliştirilmesi, pazarlanması ve da­

ğıtımına ilişkin maliyetler4 de sisteme dahil edilmiş olur. 

Maliyet yönetim bilgi sisteminin değer zinciri temelinde tasadanması ürünlerin da­

ha doğru maliyetlenmesini, ürün, müşteri, hammadde ve malzeme, pazarlama kanalı ve 

dağıtım kanalının karlılık analizinin yapılmasını, geliştirici ve önlem alıcı bir başanın öl­

çümünün oluşturulmasını ve bunlann planlanması, kontrolu, yönetimi ve geliştiritmesini 

sağlayacaktır. Bu doğrultuda tasarianacak maliyet yönetim bilgi sistemi aşağıdaki konu­

larda bilgi sağlamalıdır: 

• Her bir değer zinciri halkasının tükettiği kaynaklan ve bunlann maliyetlerini 

belirlemek, 

• Her bir değer zinciri halkasının gelirini ölçmek, 

• Her bir değer zinciri halkası ve değer zinciri halkasının oluşmasını sağlayan iş 

süreçlerinde gerçekle~tirilen süreç ve faaliyetlerin verimlilik ve etkinliğini be­

lirlemek, 

• Her bir değer zinciri halkası ve değer zinciri halkasının oluşmasını sağlayan iş 

3 Robert S. Kaplan, "One Cost System lsn't Enough", Harvard Business Review, (January-
february, 1988), s.65. 

4 Robin Kooper, "Does Your Company Need a New Cost System?",Emerging Practices in Cost 
management, Ed: Barry J. Brinker, (Boston: Warren, Gorhanı andLamont, 1990), s.l34. 
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süreçlerinde gerçekleştirilen süreç ve faaliyetlerin başanınını ölçmek, 

• Değer zinciri temelinde maliyetierin planlanması, kontrolu ve raporlanması, 

• Kısa ve uzun vadede maliyetierin yön~tilmesi ve geliştirilmesi. 

İşletme yönetimipin yukanda belirlenen konulardaki bilgi gereksinimleri bir plan­

lama ve kontrol sistemi çerçevesinde yerine getirilmelidir. Bu bilgi, ürünlerin üretimi ya 

da hizmetlerin sağlanmasında işletme kaynaklannın daha iyi yönetimine destek sağlar ve 

maliyet, karlılık, kalite v~ hız bakımlanndan rekabet edilebilirliği geliştirir. 5 

3. Değer Zinciri Temelli Maliyet Yönetim Bilgi Sisteminin Amaçları 

Maliyet bilgi sisteminin amacı, işletmelerin dünya pazarlannda maliyet, kalite, iş­

levsellik ve zamanlama bakımlanndan rekabetçi ürün ya da hizmetler üretmede kaynaklan 

karlı biçimde kullanmalanna yardım etmek amacıyla bilgi sağlamaktır. 6 Bütünleşik bir 

bilgi sistemi olarak maliyet yönetim bilgi sistemi, tüm işlevsel alaniann bilgi gereksinimle­

ri karşılamalı dır. Bu işlevini yerine getirmesi için de aşağıdaki arnaçiann gerçekleştirilmesi 

gerekir: 7 

Doğru ürün maliyetleme.- Bu, maliyet yönetim bilgi sisteminin temelidir. Doğru 

ürün maliyetleme, başan ve karlılık ölçümü, fiyatlama, finansal tablotann hazırlanması 

maliyet tahminleri ve üretme/satınalma kararlan için çok önemlidir. 

Fiyatlama ve maliyet tahmini.- Şimdi ve gelecekteki ürünleri fiyatiandırmak ve 

yeni ürün ve hizmetlerin maliyetini tasartamak için gerekli bilgileri sağlamak. 

Süreç ve faaliyetlerin başarı ölçümü.- Değer zinciri, süreç ve faaliyetlerin başa-

5 Yair M. Babad ve Bala V. Balachandran, "Cost Driver Optinıization in Activity-Based 
Costing", The Accounting Review, Vol.:68, No.:3, (June, 1993), s.563. 

6 Beriiner ve Brimson, a.g.e., s. 10. 

Grady, a.g.e., s.l52. 
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nmı, finansal ve finansal olmayan ölçütleri kapsamaktadır. Bu ölçümlemeler, geleneksel 

maliyet sistemlerinde öncelikle bölümsel düzeyde, daha sonra bunlar toplanarak işletme 

düzeyinde tutulur. Değer zinciri yaklaşımında ise, bunlar önce değer zinciri halkası, bu 

değer zinciri halkası ile ilgili iş süreçleri ve faaliyetler düzeyinde tutulur ve daha sonra 

bunlar toplanarak işletme düzeyinde tutulur. Bu ölçütler; harcama, verim, hacim sapmala­

n ve stok düzeyi gibi finansal, insan kaynaklan ve makinierden yararlanma derecesi, ka­

lite oranlan, tamamlama süresi, teslim süresi, işleme süresi ve program başansı gibi 

finansal olmayan ölçütlerdir. 

Kann ölçümü.- Ürün karlılığı, ürün dizisi, müşteri ve dağıtım kanalı ve bütün o­

larak da değer zinciri ve işletme düzeyinde yapılmaktadır. Karlılığın raporlanması, değer 

zinciri temelinde ve süreç maliyetlerinin katkısını kapsamal1:adır. 

Maliyet azaltımının yönetimi.- Maliyet azaltımının sağlanabilmesi için, değer 

zinciri, iş süreçleri, faaliyetler ve maliyet etkenleri açısından zamanlı, ilgili, doğru ve ye­

terli bilgilerin sağlanması gerekir. 

Otomasyon yönetimi.- Otomasyon yönetiminin amacı, otomatik ve makineleşti­

riimiş süreçlerin uygun h..llllanımıdır. Bu nedenle, sistemlerin üretim kalitesi ve maliyeti 

üzerindeki etkisi ile bunlardan sağlanacak yarar ve üstünlükler belirlenerek değerlendiril­

melidir. 

Eylem güçlü raporlama.- Bu raporlar, problem alanlannı aydınlatan istisna ra­

porlardır. Bunlar, özlü, önemli başan fal1:örlerine odaklı ve her yönetim düzeyine uygun 

olmalıdır. Bunlann amacı, finansal ve istatistiksel verileri ölçmek ve plan veya tahminden 

sapmalan belirlemeh..1:ir. 

Bütünleşme.- Maliyet yönetim bilgi sistemi, stok ve üretim kontrol sistemleriyle 

bütünleşmelidir. Bütünleşme planı, tüm ölçü birimlerini (bütçe geliştirme, standartiann 

geliştirilmesi, maliyet analizleri), işlevleri ve destek gereksinimlerini göz önüne alır. Bu­

nunla birlikte, bütünleşme planı maliyetierin geliştirilmesi, maliyet yönetimi ve maliyet 

azaltımı doğrultusunda yapılmalıdır. 
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Yukanda saptanan amaçlar, işletme yönetimine ve karar süreçlerine bir çok yarar 

sağlayacaktır. Bu yararlar aşağıdaki gibi sıralanabilir: 8 

Maliyetierin izlenebilirliğini geliştirmeye yardımcı olur. Ürünlere ve süreçlere 

katkısı olan çok önemli maliyetler, genel üretim giderleri içinde yer almaktadır. Bu mali­

yetler, ürün maliyetlerini çarpıtan, isteğe bağlı ya da uygun olmayan ilişkilere dayanarak 

söz konusu ürün ya da süreçlere dağıtılmaktadır. Ancak teknoloji, donanım, bakım, veri 

işleme, mühendislik, pazarlama, dağıtım ve müşteri destek hizmetlerine ilişkin maliyetler, 

maliyet nesnelerine ve süreçlere göre doğrudan izlenebilmelidir. Bugünün üretim koşulla­

nnda, maliyetierin izlenebilirliğini geliştirmede bir çok bilgi alam bulunmaktadır. 

Yaşam dönemi başarımını optimum kılmaya yardımcı olur. Maliyet yönetim 

bilgi sistemi, toplam yaşam dönemini etkileyen faktörleri görsel kılmaktadır. Yaşam dö­

neminin önemli bir yam geleneksel olarak yapılan bir çok maliyetleri aktifleştirmektir. 

Karar alma araçlarını artınr. Geleneksel maliyet sistemlerinin odak noktası 

geçmiş sonuçlara dayalı başanının raporlanmasıdır. Bugünün yoğun makineleşmiş üretim 

ortamı, bir çok maliyetin sabitleşmesine neden olmuş ve yaşamda kalmak için dinamik 

karar araçlan çok önem kazanmıştır. Bu nedenle maliyet yönetim sistemi tarihi bilgilere 

dayalı başanmı ölçümünden daha çok, ürün tasanın maliyetleri, kapasite yönetimi, serma­

ye yoğun ortamlarda üretme ya da satınalma karadan, devam etme ya da son verme ana­

lizleri ve stratejik karariann kontrolu üzerindeki etkisini bilerek, önceden önlem alıcı ba­

şanmı ölçümü yapmaktadır. 

Yatırım yönetim sürecini geliştirir. Maliyet yönetim sistemi, ileri üretim tekno­

lojilerini tek temelden ziyade birbiriyle ilişkili bir portföy olarak değer biçmektedir. Üste­

lik, elde edilecek yararlan temin etmek için yatınm projelerinin başanmı, sürekli bir te­

melde kontrol edilmelidir. 

Finansal başanın ile finansal olmayan başarım ölçüm kriterlerini birleştirir. 

Kalite, tamamlama süresi, maliyet ve esneklik gibi rekabetçi stratejiler, işletmelerin reka-

8 Beriiner ve Brimson, a.g.e., s. ı 0-ı ı. 
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bet ettiği önemli temellerdir. Bu stratejilerin ölçütleri, normalde finansal olmayan terim­

lerle ifade edilmektedir; ancak uyum sağlamak için böyle finansal olmayan ölçütleri 

finansal ölçüdere dönüştürmek önemlidir. Bununla birlikte, maliyet yönetim sistemi, yok 

edilmelerini kolaylaştırmak için değer yaratmayan maliyetlere de dikkat çekmektedir. 

Değişik otomasyon düzeyleri ile farklı üretim felsefelerini destekler. Maliyet 

bilgi sistemi, tek üretim alanına sahip işletme ortamında bile, sistemin tek uygulamasını 

göz önüne almaksızın anlamlı veriler sağlayacak yeterlilikte bir esnekliğe sahiptir. Aynı 

zamanda, işletmenin bil,.gisayar bütünleşik üretime geçmesini kolaylaştırmak için veri 

paylaşma standartlarını da kullanmaktadır. Maliyet bilgi sistemi çok amaçlı raporlama 

gereksinimlerine destek şağiayacak veri toplamayı olanaklı kılacak ortak veri tabanı yak­

laşımını kullanmaktadır. Bununla birlikte, maliyet bilgi sistemi içsel kontrolleri ve dış 

finansal raporlamayı da destek sağlamaktadır. 

4. Değer Zinciri temelli Maliyet Yönetim Bilgi Sisteminin İlkeleri 

Her bilgi sisteminde olduğu gibi, değer zinciri temeli maliyet yönetim bilgi sistemi 

de, yol gösterici ve uyul;ması gereken temel ilkelere dayanmaktadır. Bu ilkeler genellikle 

her üretim ortamında uygulanabilmelerine karşın, sektör ve işletme bazında farklılıklar 

olabilir. Bu ilkeler bir sistem içerisinde bakıldığında mevcut muhasebe kurarn ve uygula­

malarından farklılık göstermektedir. Bu farklılık, muhasebenin temel kavramlanndan "ö­

zün öncelliği" kavramılijn bir gereğidir. Ancak, mevcut maliyet muhasebesi bilgi sistemi­

nin ürettiği bilgileri de üretmektedir. Bu ilkeler, tüketilen kaynaklann maliyetlerinin belir­

lenmesi, ilgili değer zincirlerinde gerçekleşen iş süreçleri ve faaliyetlerin etkinlik ve ve­

rimliliğinin ölçülmesi ve süreçlerin değişen koşullara uyumunun sağlanmasına yönelik 

olarak temelde üç grupta toplanabilir.9 

Bu ilkeler birinci bölümde açıklandığından, burada sadece sıralanınakla yetinele-

cektir. 
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* Her bir değer zinciri halkasında kullanılan kaynakları saptamak ve değer 

zinciri halkasının maliyetini belirlemek, 

* Değer yaratmayan fa~liyetleıin maliyetlerini belirl~mek, 

* Varlıkları elde bulundurma maliyetlerini belirlemek, 

* Maliyetler, yönetim raporlama amaçları doğrultusunda, doğrudan izlene­

bilir olmalıdır, 

* Temel iş süreçleri için a)'rı maliyet merkezleri oluşturulmalıdır, 

* Maliy~tlerjn, yijklenebilmeleri açısından, izlenebilirliği geliştirilmelid,ir, 

* Maliyet dağıtımı için farklı temeller geliştirilmelidir, 

* Maliyetler ürünlerin yaşam dönemi yönetimini destekleme gereksinimiyle 

uyumlu olmalıdır, 

* Teknoloji maliyetleri ürünlere doğrud~n yüklenmelidir, 

* Savorganlığın yok edilmesi amacıyla hedef maliyetlerle birlikte fiili mali­

yetler de ölçülmelidir, 

* Otomasyon ortamında iç kontrole yönelik maliyet etkinliği olan yakla­

şımlar geliştirilmelidir, 

* Başarı ölçütleri şirketin hedefleri ile uyumlu oluşturulmalıdır, 

* Her başarı ölçüsünün amacı ve miktarsal olarak ifade yöntemi şirket için­

deki ilgili kadernelere iletilmelidir, 

* Başarı ölçütleri; değer zincirileri, süreçler ve bu süreçleri oluşturan önemli 

faaliyetler için oluşturulmalıdır, 

9 Bediner ve Brimson , a.g.e., s.l3. 
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* Başarı ölçütleri, maliyet etkenlerinin görülebilirliğini geliştirmek için oluş­

turulmalıdır, 

* Finansal ve finansal olmayan faaliyetler, başarı ölçümleme sisteminde yer 

almalıdır, 

* Yatırım kararlarını değerlernek için çok sayıda ölçüt kullanılmalıdır, 

5. Değer Zinciri Temelli Maliyet Yönetim Bilgi Siste-"iqin Veri Yapısı 

Küreselleşme olgusuyla birlikte oluşan küresel rekabet ortamı, işletmelerin iş bö­

lümü ve uzmaniaşma temelinde hiyerarşık örgütleme modelini ve bürokratik bilgi akışına 

dayalı geleneksel yönetim anlayışını geçersiz kılmış ve işletmeleri bu ortama uyum sağla­

maya zorlamıştır. Bu ortamın temel güçleri rekabet, müşteri ve değişimdir. Küresel 

rekabet ortamında hızlı karar alabilen ve bu kararları hızla uygulamaya koyabilen, çevre­

sel koşullara göre değişen, diğerlerinden farklılaşan, yenilikçi, müşterinin gereksinimlerini 

analiz ederek müşterinin beklemediği ya da hayal ettiği gereksinimlerini tatmin eden 

müşteri odaklı, tekrar edilen ve değer yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldınlarak kay­

nakları etkili ve verimli kullanan, endüstriyel demokrasiye dayalı, katılımcı, yönetim ka­

demelerinin olanaklı ölçüde az olduğu akışkan ve esnek ekip çalışması yapan, üretimde 

girdilerin müşteriye değer yaratacak şekilde çıktılara dönüştürülmesini sağlayan süreç 

odaklı, bunlara uygun stratejiler geliştiren ve sürekli öğrenen, rekabet edebilecek ürün ve 

hizmetler üreten rekabetçi işletmeler başarılı olabilmektedir. 

Böyle bir yönetim anlayışı çerçevesinde, maliyet bilgi sisteminin etkinliği bu sis­

teme kaynak oluşturacak veri tabanının etkin tasarımı ve verimli işleyişine bağlıdır. 10 Ma­

liyet yönetim bilgi sistemine dayanak oluşturacak veri tabanının yapısı, tüm işletme işlev­

lerinin ve yönetim karar süreçlerinin bilgi gereksinimlerini karşılayacak, çok yönlü rapor­

lamaya yanıt verebilecek özelliklere sahip ve ortak kullanıma uygun olması gerekir. 

Maliyet yönetim bilgi sisteminin veri temelinin yap~sı, temelde işletmenin değer 

10 Şakrak, a.g.e., s.69. 
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zinciriyle uyumlu olmalıdır. Bu yapıda, işletme yönetimi, planlama ve kontrol işlevleri için 

finansal ve finansal olmayan bilgilere gereksinim duymaktadır. Maliyet bilgileri, değer 

zinciri temelinde gerçekleştirilen iş süreçleri ve faaliyetlerle ilgili verilerin toplanmasıyla 

elde edilir. Değer zinciıi temelinde maliyet merkezleri oluşturulmalı ve sorumluluk dü­

zeyleri tanımlanmalıdır. Ayrıca her bir değer süreci için önemli faaliyetler tanımlanmalıdır. 

Değer zincirinin her bir halkasında gerçekleşen süreç bilgileri, istenen faaliyet ya da faali­

yet grubu için tüm maliyet merkezlerinden verilerin elde edilmesi ve biriktirilmesiyle elde 

edilir. 11 

Maliyet unsurları, bir işletmede tüketilen direkt hammadde ve malzeme, direkt iş­

çilik ve teknoloji gibi kaynak türleridir. Bunlarla ilgili işlemler öneellikle kayıt edilir ve 

daha sonra çok yönlü gereksinimleri karşılayacak biçimde özetlenir. Buna karşın, faali­

yetlerin başarımı finansal olmayan terimlerle ifade edilmektedir. Finansal olmayan bilgi, 

zaman, kalite hatalan, esneklik, işlem miktarlan gibi unsurlan kapsamaktadır. 

Sonuç olarak değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, bütünleşik bir bil­

gi sistemidir. Dolaysıyla bilgi kullanıcılarının değişik bilgi gereksinimlerini karşılamak 

amacını taşımaktadır. Bunlarla birlikte, maliyet yönetim bilgi sisteminin veri yapısı ürün 

yaşam dönemi yönetimi, toplam kalite maliyetleri ve değer yaratmayan maliyetleri ile ilgili 

yönetimin raporlama ger~ksinimlerini karşılayacak bilgileri de kapsamaktadır. 

6. Değer Zinciri Temelli Maliyet Bilgi Sisteminin Tasarım Aşamaları 

6.1. Değer Zincirlerinin Belirlenmesi 

Maliyet yönetim bilgi sisteminin tasarianınası için öncelikle işletmenin değer zin­

cirlerinin belirlenmesi gerekir. Geleneksel muhasebe bilgi sistemlerinin üretim, pazarlama, 

finans ve genel yönetim biçimindeki işlevsel bakış a-çısıyla oluşturulan bilgi akışı sistemi, 

iş akışına odaklanmamaktadır. iş akışı süreçlerden, süreçler de faaliyetlerden oluşmakta-

ll Beriiner ve Brimson, a.g.e., s.l2-13. 
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dır. Herhangi bir işletmenin amacı müşterilere değer sağlamaktır. İşletmelerin yarattığı 

değer, belirli süreç ve :(aaliyetlerin gerçekleştirilmesi ile olanaklıdır. Dolaysıyla her bir 

temel sürecin gerçekleştirilmesi ile bir değer oluşur. Bu değer, müşteriye sağlanan ürün ve 

hizmet biçimindeki değerin bir halkasıdır. Bu nedenle süreçler ve süreçleri oluşturan faali­

yetler, hammadde ve malzemeyi müşterilerin satın aldığı, kullandığı ya da tükettiği nihai 

çıktılara dönüştürerek, değer eklerler. İşletmenin yarattığı değer, alıcılann ürün ya da 

hizmetleri için ödediği fiyatla ölçülmektedir. Bu yaratılan değer, ürün ya da hizmet mali­

yetinden fazla ise, işletm~ karlı olacaktır. Değer zinciri, nihai ürün haline getirmek ama­

cıyla girdilere değer katmak için gerçekleştirilen süreç ve bunlan oluşturan faaliyetler 

zinciridir. 12 Dolaysıyla gerçekleştirilen iş süreçleri ve faaliyetlerin değer zincirinin halkala­

nın oluşturması için, bir satınalma değeri ile ifade edilmesi gerekmektedir. Bu amaçla, 

değer zinicirinin her bir halkasının maliyet ve gelirinin belirlenmesi ve başanınının ölçül­

mesi zorunlu olmaktadır. 

Bir işletme rekabet üstünlüğü sağlamak istiyorsa, değer zincirlerini, bunu oluştu­

ran iş süreçlerini ve iş süreçlerini oluşturan faaliyetlerini rakiplerinden daha çok maliyet 

etkenli biçimde gerçekleştirmek zorundadır. Bu nedenle, işletme, faaliyet sayısı minimum, 

tüm faaliyetlerin etkili ve verimli olduğu ve tüm faaliyetlerin göreli olarak düşük maliyetle 

gerçekleştirildiği bir değer zincirine sahip olmaya gereksinim duyacaktır. Değer zinciri 

kavramını belirleyip, tanımlayan Porter'e göre, değer zincirinin oluşmasına yönelik ger­

çekleştirilen iş süreçlerini, temel ve ikincil (destek) iş süreçleri ya da faaliyetler olmak 

üzere ikiye aynlır. 13 ikincil faaliyetler iç müşterilerin gereksinimlerini karşılamak ve 

dolaysıyla temel faaliyetlerin gerçekleştirilmesini sağlamaya yönelik iken, temel 

faaliyetler işletmenin dışsal talepleri karşılamak amacıyla gerçekleştirdiği eylem­

lerle ilişkilidir. Şekil:3. J 'de görüldüğü gibi temel faaliyetler beş gruba, ikincil faaliyetler 

ise dört gruba aynlmaktcı.dır. 

12 Emest Glad ve Hu~ Becker, Activity-Based Costing and Management, Revised Edition 
(New York: John Wiley & Sons, 1997), s.l2. 

13 Bany E. Cushing ve Marshall B. Romney, Accounting Information Systems, (Massachusetts: 
Addison-Wesley Pub. Com., 1994), s.26. 
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Şekil: 3 .1. Değer Zincirini Oluşturan Faaliyetler 

Altyapı Faaliyetleri : Muhasebe, bilgi sistemleri, :finans, genel yönetim vs. 

İnsan Kaynaklan : Çalışaniann işe alınması, eğitimi, işletmede yapılan sağlık hizmetleri vs. 

: Malzç:me, bina, makineler vs. sağlanması. Tedarik 

Teknoloji : Ar-Ge, ürün tasannu ve geliştirilmesi, bilgisayar teknolojisinin kullanımı. 

İç yönlü Destek 
faaliyetleri: 
Hanunaelde ve 
malzemenin 
teslim alınması, 
taşınması, depo­
lanması ve dağı­
tınu vs. 

İşleme 
Faaliyetleri: 

Üretim 
planlama, kalite 
kontn;>l, işleme 
aşamalan vs. 

Dış Yönlü Des­
tek faaliyetleri: 

Dağıtım, Sipariş 
işleme 

Temel Faaliyetler 

Kaynak: Cushing ve Romn~y, a.g.e., s.27. 

Pazarlama ve 
Satış: 

Reklam, Satış, 
pazar 
araştırması vs. 

Müşteri Hizmeti: 

Satış sonrası hiz­
metler, Müşteri şi­
kayetlerinin İnce­
knınesi vs. 

Maliyet yönetim bilgi sistemlerinin nasıl işletmeye değer sağladığını belirlemek i­

çin, değer zinciri yaklaşımı kullanılmalıdır. Bunu yapmak için, değer zincirindeki her bir 

halkayı oluşturan iş süreçleri, faaliyetler ve faaliyetler arasındaki bağlantılar tanımlanmalı, 

her bir faaliyet ve onun bağlantısının değeri ve maliyeti belirlenmeli ve katma değerin 

nasıl ve nerede oluştuğtJ analiz edilmelidir. İş süreçleri, faaliyetler ve bağlantılannın ta­

nımlanması, kullanıcılann iş süreçlerini ve onlan oluşturan faaliyetler arasındaki ilişkileri 

anlarnalanna yardımcı olJ.lr. İş süreçleri, faaliyetler ve bağlantılannın maliyet ve değerinin 

belirlenmesi ise, değerin nasıl oluştuğunu ortaya koyar. Değer zinciri temelinde oluşturu­

lan bir maliyet yönetim bilgi sistemi bir çok yararlar sağlar. Örneğin, ürün ve hizmetlerle 

ilgili bilgiler sağlayarak, onlann geliştirebilir; faaliyet ve süreçlerle ilgili bilgiler sağlaya­

rak, onlann verimliliğini artırabilir ve temel problem alanlanın belirleyerek, yönetim süre­

cini geliştirebilir. Sağlanan yarariann temeli, konuyla ilgili bilgiler üreterek, konunun du­

rumunu ortaya koymasına dayanmaktadır. 
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Değer zincirinin her bir temel süreci bir değer yaratır. Bu değer, o sürecin nihai ü­

rünüdür. Dolaysıyla her bir temel sürecin çıktısının maliyet ve geliri daha kolaylıkla ölçü­

lebilmekte, etkinlik ve verimliliği saptanmakta ve sonuçlar rakiplerle karşılaştınlarak daha 

sağlıklı kararlar alınabilmektedir. Destek faaliyetleri, temel süreçleri gerçekleştirmeye 

yönelik olduğu için, bunlann maliyetleri temel süreçlere yüklenmelidir. Değer zincirinin 

temel süreçleri, muhasepe sürecindeki aşamatarla ilişkilendirildiğinde; değer zincirleri 

tedarik, üretim, pazarlama, dağıtım ve müşteri destek hizmetleri biçimde saptanabilir. 

Şekil:3.2. Değer Zinciri Temelli Maliyet Yönetim Bilgi Sisteminde İş Akış Süreci 

Süreçler/ 
Alt Süreçler/ 
Süreç Bölümü 

t t 

Görev ~ 1 Görev ' 

Değer Zinciri 

Kaynak: Gl ad ve Becker, ~· g. e., s.l O 1. 

Süreçler/ 
Alt Süreçler/ 
Süreç Bölümü 

Değer zinciri te111el süreçleri, bir takım iş süreçlerinden; iş süreçleri biri biriyle 

bağlantılı faaliyetlerden ve faaliyetler de bir takım görevlerden oluşmaktadır. Bu yapı de­

ğer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sisteminin de temelini oluşturmaktadır. Bu yapı 

şekil:3.2'de gösterilmiştir. Şekil:3.2'de görüldüğü gibi görevler faaliyetlere, faaliyetler 

süreç bölümlerine, süreç bölümleri alt süreçlere, alt süreçler temel süreçlere ve temel 

süreçler değer zincirine bağlanmıştır. Maliyet ve gelirin oluşumu ile başanın ölçümü bu 

aşamalar temelinde belirlenip, izlendiğinde; doğal iş akışı temelinde bir ölçümleme yapıl­

mış olacaktır. 
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6.2. Değer Zinciri Süreçlerinin Açıkl~nması 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sisteminin bir model çerçevesinde a­

çıklanması, değer zinciri süreçlerinin oluşumunun saptanması ile olanaklıdır. Değer zinciri 

süreçlerinin çokluk ve ~ık ya da büyüklük ve küçüklük ölçüsü, işletmeden işletmeye 

farklılık göstermektedir. Ancak temel yapı değişmemektedir. Değer zincirinin temel sü­

reçleri beş ayrı muhasebe aşamasına bölünmektedir. Bunlar tedarik, üretim, pazarlama, 

dağıtım ve müşteri destek hizmetleridir. Çoğu işletmede bulunan bu aşamalar, işletmenin 

rekabet üstünlükleri alanlarına odaklanmasına neden olacaktır. Bu yapı, her bir sürecin 

çıktısını temel almaktadır. Temel süreçlerin maliyetleri, süreç çıktıianna yüklenmektedir. 

Temel süreçlerin çıktıları hammadde ve malzeme, ürün, dağıtım kanalı, pazarlama kanalı 

ve müşteridir. Temel süreçlere göre izlenebilen destek faaliyetleri maliyetleri ise, temel 

faaliyetin yükleme oranına göre izlenebilmektedir. Bu modelde söz konusu çıktıların ma­

liyetleri, karlılıklan, verimlilikleri, etkinlikleri ve başanın ölçümü saptanabilmektedir. Söz 

konusu temel aşamaların temel özellikleri aşağıda açıklanmıştır: 

6.2.1.Tedarik Sür~ci 

Bu süreçte temel maliyet nesnesi hammadde ve malzeme ya da tedarik edilen ü­

rünlerdir. Bu aşamanın amacı, sürecin maliyetlerini biriktirmek ve bunlara süreç çıktıianna 

doğru biçimde yüklemektir. Bu amacın gerçekleştirilmesi için maliyetierin izlenebilirliği­

nin artıniması gerekir. Maliyetierin izlenebilirliği, süreç çıktıianna göre maliyetierin izle­

nebilmesi ve izlenememesine göre farklılık göstermektedir. Süreç çıktısına göre doğrudan 

izlenemeyen maliyetler, çıktıların sağlanması amacıyla gerçekleştirilen faaliyetlere göre 

izlenmelidir. Faaliyetlere ~öre izlenen maliyetler, faaliyet çıktı ölçütlerine yüklenmekte ve 

süreç çıktılannın tükettiği faaliyet çıktı ölçütlerine göre bu maliyetler süreç çıktıianna 

yüklenmektedir. Bu süreç ile ilgili faaliyetler işletmeden işletmeye farklılık gösterebil­

mektedir. Bunlara satınalma, teslim alma, taşıma, kalite kontrol, stoklama ve ödeme gibi 

faaliyetler örnek verilebilir. 

\\ 
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Maliyetler, çıktı ölçütü yoluyla maliyet nesnesine taşınmaktadır. Örneğin satınalma 

maliyeti satınalma faaliyetinin çıktısı olan satınalma emrine göre hesaplanmaktadır. Ham­

madde ve malzeme birimi başına satınalma maliyeti, belirli hammadde ve malzeme için 

gerekli olan satınalma emri sayısına dayanmış olacaktır. Aynı şelcilde, teslim alma faaliye­

tinin çıktı ölçütü, teslim alma sayısı; stoklama faaliyetinin çıktı ölçütü, alan ve zaman sü­

resi; taşıma faaliyetinin rıktı ölçütü, taşınan birim sayısı, ödeme faaliyetinin çıktı ölçtü, 

ödeme ya da fatura sayısı ve kalite kontrol faaliyetinin çıktı ölçütü, kontrol sayısı olarak 

belirlenebilir. 14 

Satınalma faaliyeti, doğrudan bir gider ya da maliyet merkezi olarak nitelenebilir. 

Tedarik süreci maliyetleri, tedarik sürecinde gerçekleşen benzer faaliyetlerin birleştirilme­

sinden oluşan faaliyet düzeylerine(birim, parti vs.) göre biriktirilmelidir. Bu aşamamn 

sonucunda, değişik hammadde ve malzemenin tedarik ve bulundurma maliyetleri saptan­

maktadır. Bu maliyetler bammadde ve malzemenin maliyetine eklenmekte ve hesaplanan 

maliyet, hammadde ve malzemenin üretim aşamasına geçiş maliyeti olmaktadır. Böylece 

tedarik ve bulundurma maliyetleri hammadde ve malzeme birimi başına hesaplanmakta ve 

geleneksel maliyet sistemlerinde genelde yapıldığı gibi, genel üretim giderlerine eklen­

memektedir. Tedarik de~er sürecinin katkı maıjı, satışlar eksi tedarik süreci maliyetleri 

biçiminde hesaplanmaktadır. Sürecin katkı maıjı, diğer süreçlerin maliyeti artı net karı 

kapsamaktadır. Bu da, diğer değer süreçlerinde ne kadar maliyetin oluştuğunu ya da har­

camamn yapıldığım ve işletmenin istenen kara ne <?lçüde ulaştığım göstermektedir. 15 

6.2.2. Üretim S(ireci 

Bu aşamamn maliyet nesnesi( çıktısı), nihai ürün ya da hizmetlerdir. Bu aşamamn 

girdisi ise, hammadde ve malzemedir. Bu aşamada, mühendislik ve geliştirme, değişik 

işleme süreçleri, kalite kontrol, üretim yönetimi ve planlaması ve nihai ürünlerin depo-

14 Glad ve Becker, a.g.e., s.70-71. 

15 Glad ve Becker, a.g.e., s.71-72. 
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lanması gibi süreç ya da faaliyetlerin gerçekleştirilmesi sonuncu maliyetler oluşmaktadır. 

Bu maliyetler, dönüştürme maliyetleri olarak da göz önüne alınabilir. Bu değer sürecinin 

maliyetleri, bu değer sürecinde gerçekleştirilen değişik faaliyetlerin çıktı ölçütleri aracılı­

ğıyla maliyet nesnelerine( ürün) taşınmaktadır. Bunlarla birlikte, destek faaliyetlerinin ma­

liyetleri, iki biçimde maliyet nesnelerine taşınabilmektedir. İlki bu faaliyetlerin maliyet 

etkeni(çıktı ölçütü), süreç çıktısı ya da maliyet nesnesi arasında bir ilişki bulunuyorsa, 

doğrudan çıktılara yüklenmelidir. İkincisi ise, eğer süreç çıktısıyla ilişkilendirilemiyorsa, 

temel faaliyet oranları aracılığıyla maliyet nesnelerine taşınmalıdır. Bu aşamada zamana 

dayalı maliyetler, maliyet nesnelerinin maliyetlenınesi açısından, çok önemlidir. Zamana 

bağlı maliyetler, üretilmesi daha uzun süre alan ya da daha uzun süre stokta tutulan ü­

rünlere daha çok yüklenmelidir. 

Bu aşamanın sonucunda, tamamlanan ürünlerin faaliyet ve bulundurma maliyetleri 

belirlenmiş olacaktır. Bu aşamada, satılan ürünlerin biriken maliyetleri, tedarik süreci kat­

kı maıjından çıkarılarak, faaliyet katkı maıjı hesaplanmaktadır. Böylece üretim değer sü­

recinin çıktısı olan ürün ve hizmetlerin karldığı ve verimliliği ölçülebilmekte ve pazarlama 

değer sürecinin girdi değeri belirlenmektedir. Bu katkı maıjı, pazarlama, dağıtım ve müş­

teri destek hizmetleri değer süreçlerinin maliyetleri ve net dönem kannı 1:\apsamaktadır. 

Üretim değer sürecinde gerçekleşen süreçlerin niteliklerine göre esas üretim, yar­

dımcı üretim ve destek üretim maliyet merkezleri oluşturulabilir. Her bir maliyet merkezi­

nin maliyetleri, o merkezde gerçekleşen faaliyetlere ve benzer faaliyetlerin birleştirilmesi 

ile oluşturulan faaliyet düzeylerine göre biriktirilebilir. Ancak değer zinciri temelli maliyet 

yönetim bilgi sisteminin felsefesine uygun bir sorumluluk yapısının oluşturulması gerekir. 

Bu da, iş süreçlerinin temel alınması ile olasıdır. 

6.2.3. Pazarlama Süreci 

Bu aşamanın ilke~el çıktısı ya da maliyet nesnesi, koşullara bağlı olarak pazarlama 

kanalları ya da ürünlerdir. Bq nedenle pazarlama faaliyetlerinin maliyeti pazarlama kanal­

lan, ürün hata müşterilere göre izlenebilmektedir. Ürün ya da müşteriler, pazarlama ka-
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nallannın faaliyetlerini tüketmektedir. Pazarlama kanallannın müşterilere göre belidendiği 

durumlarda, müşteriler de maliyet nesnesi olabilmektedir. 

Bu aşamanın girdisi ise, üretim aşamasında üretimi tamamlanmış ve satış aşaması­

na sunulmuş ürün/hizmetlerin maliyetidir. Bu aşamanın sonunda, ürün ya da pazarlama 

kanalı başına pazarlama maliyetleri belirlenmiş olacaktır. Bununla, ürün karldığı pazarla­

ma aşamasına kadar taşınrnaktadır. Pazarlama aşamasının katkı maıjı, brüt kar maıjı eksi 

pazarlama faaliyetlerinin maliyeti biçiminde hesaplanmaktadır. Pazarlama maıjı, ürünün 

dağıtımı ve müşteri destek hizmetleri değer süreçleri için yapılacak harcamalar ile net kar 

miktanın göstermektedir. 

6.3.4. Dağıtım Süreci 

Bu aşamanın maliyet nesnesi, örgütsel yapıya bağlı olarak dağıtım kanalı ya da 

müşteri olabilmektedir. Bu aşamanın girdisi, pazarlama aşamasının çıktı değeridir. Dağı­

tım kanalları ve müşteriler, dağıtım faaliyetleri aracılığıyla maliyetleri tüketmektedir. 

Bu aşamanın amacı, değişik dağıtım kanallan, farklı müşteriler ve koşullara bağlı 

olarak ürünler aracılığıyla ürün dağıtım maliyetlerini belirlemektir. Böylece, dağıtım ka­

nallarının, müşterilerin ve ürünlerin karldığı hesaplanabilir. Dağıtım katkı maıjı, pazarlama 

maıjı eksi dağıtım faaliyetlerinin maliyeti biçiminde hesaplanmaktadır. 

6.2.5. Müşteri Destek Hizmetleri Süreci 

Bu aşamadaki temel maliyet nesnesi müşteri ve ürünlerdir. Girdi olarak diğer a­

şamalarda biriken ürün maliyetleridir. Bu aşama, müşteriyle ilişkili değişik faaliyet mali­

yetlerini tüketmektedir. Bu aşamanın amacı, müşteri karldığı ya da müşteri maıjı ile ürün 

karlılığını saptamaktır. Bu aşamanın katkı maıjı ya da kar maıjı, dağıtım marjı eksi müşte­

riyle ilişkili maliyetler biçiminde hesaplanmaktadır. 
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6.3. İş Süreçlerinin Belir}eı,n.ıesi ve Tanımlanması 

İş süreçleri ya da süreçler, iç ve dış müşteriler için bir çıktıyı üretmek amacıyla bir 

girdiğe değer ekleyen ve bir birine bağlı olarak gerçekleştirilen faaliyetler dizisi dir. 16 Baş­

ka bir değişle, süreç belirli bir amacı gerçekleştirmek için yerine getirilen mantıklı faali­

yetler dizisidir. Gelenek,sel olarak işlevsel dikey örgütleme biçiminin aksine, süreçlerin 

sınırlan yoktur ve yatay biçimde akmaktadırlar. Her sürecin bir girdisi ve çıktısı bulun­

maktadır. Girdiyi çıktıya dönüştürme maliyeti, maliyet nesnesi olarak sürecin çıktısına 

yüklenmektedir. Süreçler ve buna bağlı olarak faaliyetler, değer zinciri yaklaşımının teme­

lidir. Süreç ve faaliyet analizleri, bir örgütün süreçlerini, faaliyetlerini, üretim döngüsünün 

süresini, savurganlığı, tüketilen kaynaklan ve bu unsurlara ilişkin tüm maliyetleri betim­

lemektedir. Küresel rek&bet ortamında faaliyet gösteren başanlı ve etkili işletmelerin a­

macı, müşterilerin gereksinimlerini karşılamaktır. Bu amaca ulaşmak için, süreç ve faali­

yetler rakipiere oranla d~ha çok kaliteli, daha az maliyetli ve zamanlı biçimde gerçekleşti­

rilmelidir. Bu amaca ulaşılıp ulaşılmadığını belirlemek için süreçlerin çıktılannın maliyetle­

ri, karlılıklan, etkinlik ve verimlilikleri ölçülmeli ve hem kendi geçmiş sonuçlanyla hem de 

rakipl~rin soll\.lçlarıyla karşılaştınlmalıd~r. 

Başlıca temel değer süreçleri tedarik, üretim, pazarlama, dağıtım ve müşteri des­

tek hizmetleri biçimde belirlenebilir. Bu değer süreçleri, örgütün faaliyet alanı ve düzeyine 

bağlı olarak az ya da ço~ olabilir. Bu temel değer süreçlerine ek olarak, bir örgütün des­

tek (ikincil) süreçleri de bulunmaktadır. Bu süreçler, temel faaliyet konularını destekle­

mektedir. Bunlara yönetim, planlama ve koordinasyon, teknolojik destek, insan kaynakla­

n yönetimi gibi süreçler örnek verilebilir. Görüldüğü gibi süreçler, değer zinciri aşarnala­

nna tekabül etmektedir. Daha önce değinildiği için burada aynntılara girilmeyecektir. 

6.4. Faaliyet Analizleri 

Faaliyet analizleri, faaliyetlerin belirlenmesi ve tanımlaması, faaliyet etkenlerinin 

belirlenmesi, süreç faaliyet kartımn saptanması,. faaliyetietin sınıflandınlması, faaliyet 

16 Glad ve Becker, a.g.e., s.99. 
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hiyerarşısı, süreçleri oluşturan faaliyetlerin maliyetlerinin saptanması ve maliyet yükleme 

oranlarının hesaplanmasını kapsamaktadır. 

6.4.1. Faaliyetl~rin Belirlenmesi ve Tanın;ılanması 

Bir örgütte yapılan çalışmalar, eylem ya da görevler aracılığıyla yürütülür. Bir bi­

rine benzer eylem ve görevler belirli bir faaliyet içinde birleştirilir. Örneğin tamamlanmış 

bir ürünü paketlernek için gerçekleştirilmesi gerekli bütün görevler, paketierne faaliyeti 

altında toplanır. Böylece faaliyet, maliyet ve ba~arımın ölçütünün temeli olarak kullanıl­

maktadır. Faaliyetler farldı bakış açısıyla tanımlanabilir. Örneğin fiziksel, mantıksal ve 

maliyet bakış açısıyla faaliyetler tanımlanabilir. Hangi bakış açısıyla yapılırsa yapılsın ge­

niş anlamda faaliyet, belirli bir amaca ulaşmak için gerçekleştirilen bir birine bağlı 

ve benzer görevler dizisi biçiminde tanımlanabilir. Örneğin satınalma, teslim alma, 

depolama, paketleme, satış, dağıtım, faturalama vs. birer faaliyettir. 

6.4.2. Faaliyet Çıktı Ölçütlerinin (Etkenlerinin) Belirlenmesi 

Değer zinciri bakış açısı, değerin oluşum halkalarına ve her bir halkada katlanılan 

maliyetierin nedenlerine odaklanmaktadır. Bu yaklaşımda maliyetierin nedenleri gerçek­

leştirilen faaliyetlerdir. Çünkü faaliyet gerçekleşmese maliyet de oluşmaz. Örneğin bir 

onanın faaliyeti gerçekleşmezse, onanın maliyeti oluşmaz. Bu nedenle maliyetierin yöne­

timi için faaliyetlerin yönetilmesi zorunludur. Faaliyet maliyetlerinin davranışını anlamak 

için, maliyetierin nedenlerini anlamak gerekir. Bunun için de maliyet etkenlerinin belir­

lenmesi gerekir. Her faaliyetin çıktısı o faaliyetin maliyet etkenidir. Değer zincirinin her 

bir sürecinin çıktısı, o süreçte gerçekleştirilen faaliyetleri tüketmektedir. Söz konusu çıktı, 

faaliyet etkenini tükettiği ölçüde maliyet yüklenmiş olacaktır. 

6.4.3. Süreç Faaliyet Listesinin Çık~nlması 

Değer zinciri yaklaşımında, her bir iş sürecini oluşturan faaliyet maliyetlerinin ve 

dolaysıyla iş süreci maliyetinin belirlenmesi gerekir. Bunun için de, süreç faaliyet listesinin 
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(kartı) çıkanlması gerekmektedir. Bu, hem maliyetierin izlenmesi hem de planlama işlevi 

bakımından önemlidir. Süreç faaliyet listesi, süreçte gerçekleştirilen faaliyetler ve bu faali­

yetlerin ne kadar tüketildiğini göstermektedir. Çıktımn tükettiği faaliyet miktan ile faali­

yet yükleme oranlanmn çarpılması ile bir sürecin çıktısımn ya da çıktılanmn maliyetleri 

hesaplanmış olacaktır. 

Süreç faaliyet listesi, iş akış sürecine ve dolaysıyla süreçte gerçekleşen faaliyetlere 

dayanarak çıkanlmaktadır. Bunun için öncelikle, süreçte yer alan faaliyetler ve bu faali­

yetlerin çıktılanmn (faaliyet etkeni) belirlenmesi gerekir. Daha sonra süreç çıktısımn söz 

konusu faaliyet çıktılanmn tüketim miktarlan belirlenir. Aşağıda bir süreç maliyet listesi­

nin örneği verilmiştir. Örnekte tedarik değer zinciri sürecinde satınalma, teslim alma, ka­

lite kontrol ve depolama temel faaliyetleri olduğu varsayılmıştır. Tedarik sürecinin çıktıla­

n, A, B ve C gibi üç tür hammadde ve malzemedir. Buna göre satınalma faaliyetinin çıktı­

sı, yapılan siparişlerdir. Bir dönemde ı 00 sipariş verilmiştir. Bu siparişlerin 24 tanesi A 

hammaddesi, ı 6 tanesi B hammaddesi ve 60 tanesi B hammaddesi için verilmiştir. 

*Tedarik süreci faaliyet listesi örneği 

Faaliyet 

Satınalma 

Teslim alma 

Kalite Kontrol 

Depolama 

Faaliyet Olçüsü 

Sipariş sayısı 

Teslimalma Sayısı 

Kontrol Sayısı 

Faaliyet Olçüsü 

Miktan 

ıoo 

380 

150 

Kapladığı Alan (m2) 700 

6.4.4. Faaliyetlerin Smıflandırılması 

Süreç Çıktılanmn Faaliyet 

Tüketim Miktarlan 

A B c 
24 16 60 

80 60 240 

80 30 40 

50 150 500 

Faaliyetler değişik amaçlarla sımflandınlabilir. Faaliyetlerin sımflandınlması ve sı­

mflandırma nedenleri aşağıdaki gibi yapılabilir: 

6.4.4.1. Temel Faaliyetler ve ikincil (destek) Faaliyetler 

Bu sımflandırma, faaliyetlerin değer sürecinin çıktıianna göre izlenip, izlenınediği­

ni göstermektedir. Temel faaliyetler dışsal yönlüdür ve hammadde, ürün ve müşteriler gibi 
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değer süreçlerinin çıktılanna göre izlenebilmektedirler. ikincil faaliyetler ise, temel faali­

yetlerin gerçekleşmesini kolaylaştırmaktadır ve içsel yönlüdür. ikincil faaliyetlerin mali­

yetleri, temel faaliyetlerin ikincil faaliyetleri tüketim oranianna göre dayanarak temel faa­

liyetlere göre izlenmelidir. 

6.4.4.2. Değer Yaratan ve Değer Yaratamayan Faaliyetler 

Bu sınıflandırma, faaliyetlerin göreli değerlerinin anlaşılması için zorunludur. De­

ğer yaratma müşteri bakış açısıyla yapılmaktadır. Bu da, gerçekleştirilen herhangi bir faa­

liyet için, müşterinin ödeme yapmaya istekli olup olmadığına göre değerlendirilmektedir. 

Başka bir değişle, ürünün alım değerini etkileyen faaliyetler değer yaratan faaliyetler, ürü­

nün alım değerini etkilemeyen faaliyetler ise değer yaratmayan faaliyetler olarak belirlen­

mektedir.17 Örneğin hammadde ve malzemenin taşınması, kalite kontrollerinin yapılması 

gibi faaliyetler değer yaratmayan faaliyetler olarak göz önüne alınmaktadır. 

Değer zinciri temelli maliyet bilgi sisteminde değer yaratmayan faaliyetler etiket­

tenerek izlenmektedir. Amaç, değer yaratan faaliyetlerin etkili ve verimli biçimde yerine 

getirilmesi, değer yaratmayan faaliyetlerin ise, yok edilmesi veya mümkün olan en düşük 

düzeye indirilmesidir. Bu amaçla değer yaratmayan faaliyetlerin maliyetleri raporlanmalı­

dır. 

6.4.4.3. Zorunlu ve Zorunlu Olmayan Faaliyetler 

İşletme yönetimi bazı faaliyetleri zorunlu görebilir. Örneğin hammadde ve malze­

menin üretim birimine taşınması faaliyeti, işletme yönetimince zorunlu görülebilir. Aynı 

şekilde fabrika çevresinip düzenlenmesi, yeşillendirilmesi faaliyetleri zorunlu görülebilir. 

Ancak bu faaliyetler, ürüne herhangi bir değer katmamaktadır. Bu nedenle, değer yarat­

mayan ancak zorunlu olan bir faaliyet en az düzeye indirilmeli; hem zorunlu olmayan hem 

de değer yaratmayan bir faaliyet ise tamamen yok edilmelidir. 

17 Horgren, Sundem ve Stratton, a.g.e., s.l43. 
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6.4.4.4. Y~sal Faaliyetler 

Bazı faaliyetlerin gerçekleştirilmesi yasa gereğidir ve bunlar ihmal edilemez. Eğer 

bu faaliyetler ihmal edilirse, işletme cezai işlemlere maruz kalır. Örneğin, yıllık mali tab­

lotann hazırlanması, çeşitli beyannamelerin düzenlenmesi gibi. Bu faaliyetler, değer ya­

ratmayan ancak zorunlu olan faaliyetler gibi değerlyndirilerek, bunlann maliyetleri en az 

düzeyde tutulmalıdır. 

6.4.4.5. Tekrarlanan ve Tekrarlanmayan Faaliyetler 

Bu sınıflandırma, faaliyetlerin düzenli biçimde gerçekleşip, gerçekleşmediği ve 

maliyetierin yeniden oluşma olasılığının olup olmadığına odaklanmaktadır. Tekrarlanma­

yan ya da bir kez gerçekleşen faaliyetler, maliyet yönetimi ve sürekli geliştirmeye olanak 

vermezler. Tekrarlanan faaliyetler ise, maliyet yönetimi ve sürekli geliştirme olanağı sağ­

larlar ve bu faaliyetler izlenmeli ve kontrol edilmelidir. 

6.4.4.6. Kalitenin Sağlanmasına Yönelik Faaliyetler 

Değer zinciri yaklaşımı toplam kalite yönetimi felsefesini benimsemektedir. Bu 

yaklaşımda amaç, ürün ya da hizmetlerin tasartandığı biçimde üretilmesidir. Bu, söz ko­

nusu ürünlerin işletmenin saptadığı kalite düzeyinde üretilmesi anlamına gelmektedir. 

Dolaysıyla kalitenin, daha doğru deyimle kalitesizliğin ölçümüne gerek duyulmalıdır. De­

ğişik nedenlerle kalitesizlik ortaya çıkmaktadır. Bunlardan en önemlisi, küresel rekabet 

ortamının zorunlu kıldığı ürün garanti hizmetleridir. Rekabet şiddetlendikçe, ürün garanti 

süresi artmaktadır. Örneğin Arçelik tüm ürünlerinde uyguladığı bir yıllık garanti süresini, 

ekim 1998 'den itibaren 3 yıla, Demirdöküm, 5 yıla çıkarmıştır. Bu da bir takım ek faali­

yetlerin gerçekleştirilmesini zon.mlu kılmaktadır. 

İşte kalitenin sağlanmasına yönelik gerçekleştirilen faaliyetler, kalite faaliyetleri 

olarak ele alınmaktadır. Bu faaliyetlere ilişkin maliyetierin belirlenmesi ve faaliyetleri ger­

çekleştirme amacı doğrultusunda sınıflandınlarak (önleme, ölçme ve değerlendirme ve 
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başansızlık), raporlanma~ı önem taşımaktadır. 

Yukanda yapılan sınıflandırmalara ek olarak faaliyetler, makro/mikro faaliyetler, 

stoklanabilen/stoklanamayan faaliyetler gibi değişik açılardan da sınıflandınlabilir. Ancak 

yukandaki sınıflandırma ~onu açısından yeterli görüldüğünden, daha fazla aynntıya giril­

meyecektir. 

6.4.5. Faaliyet Düzeyleri 

Faaliyet düzeyi (hiyerarşı), faaliyetler ile tüketilen kaynaklar ve dolaysıyla karlılık 

arasındaki ilişkiyi ortaya çıkarmaktadır. Bu ilişkinin ortaya çıkanlması, maliyet unsurlan­

nın maliyet nesnelerine (ürün, müşteri, hammadde,. pazarlama kanalı ve dağıtım kanalı) 

daha kolay dağıtımını sağlamaktadır. 18 Her bir değer sürecinde gerçekleşen faaliyetlerin 

bir kısmı sürecin her bir çıktısı için yerine getirilmektedir; bir kısmı, çıktı gruplan için 

yerine getirilmektedir; başka bir kısmı, çıktı türü için yerine getirilmektedir ve bazılan ise 

çıktıya yönelik temel faaliyetlerin kolaylaştınlması için yerine getirilen destek (ikincil) 

faaliyetleridir. Bu nedenle,. her bir değer sürecinde gerçekleşen faaliyetleri çıktı ile 

ilişkilendirerek, faaliyet düzeylerinin oluşturulmasında yarar bulunmaktadır. Örneğin üre­

tim değer sürecinde faaliyetleri birim, ürün partisi, ürün türü ve tesis düzeyindeki faali­

yetler olarak gruplandırmak gerekir. 

Faaliyetler, faaliyet düzeylerine göre gruplandınldığında, gider kontrolu ve mali­

yet azaltımı yönetimi bakımından yönetimin belirli faaliyet gruplanna odaklaşmasını sağ­

layacaktır. Bu yapı, aynı zamanda değer zinciri çıktısının karldığının bir resmini de sun­

maktadır. 

18 Robin Cooper ve Robert S. Kaplan, "Profit Priorities Activity-Based Costing'', Harvard Business 
Review, Vol.:69, No.:3, (May-June, 1991), s.131. 
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6.4.6. Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi 

Her bir iş sürecinin ve dolaysıyla değer zincirinin maliyetini belirlemek için, o iş 

sürecinde gerçekleştirilen faaliyetlerin maliyetlerinin belirlenmesi gerekir. Faaliyet mali­

yetleri, faaliyetlerin tükettiği kaynak etkenlerine göre belirlenmektedir. Örneğin faaliyetle­

rin tükettiği işçilik maliyetleri, işçilerin o faaliyete harcadığı zamana göre belirlenebilir. Bu 

nedenle her faaliyetin tükettiği kaynak maliyet etkenlerinin belirlenmesi gerekir. Maliyet 

unsurlan kaynak maliyet etkenlerine bölünerek, kaynak maliyet etkeni başına birim mali­

yet hesaplanır. Daha sonra, her faaliyetin tükettiği kaynak maliyet etkeni ile kaynak mali­

yet etkeni yükleme oranı çarpılarak,_ söz konusu. faaliyetin maliyeti hesaplanmış olacaktır. 

Örneğin tedarik değeri sürecinin işçilik maliyetleri 100.000.000.- TL, süreçte har­

canan zaman süresi 1.000 işçilik saatidir. Tedarik sürecinde gerçekleştirilen temel faali­

yetler, satınalma, teslim alma, kalite kontrol ve depolama faaliyetleridir. Bu faaliyetlerin 

tükettiği kaynak maliyet etkenleri miktarlan sırasıyla, 100 saat, 300 saat, 150 saat ve 450 

saat olduğu varsayımıyla, faaliyetlerin maliyetinin belirlenmesi aşağıdaki gibi olacaktır: 

Maliyet Unsuru : Işçilik maliyetleri 

Miktan : 100.000,000.-TL 

Maliyet Etkeni Miktan : LOOO işçilik saati 

Maliyet Yükleme Oranı:IOO.OOO.OOO.-TL/ 1.000 İşçilik Saati= 100.000.-TL/saat. 

Kaynak Etkeni Miktan Faaliyet Maliyeti 

100 10,000.000.-T 

Teslim Alma 300 30.000.000.-TL 

Kalite Kontrol 150 15.000.000.-TL 

Depolama 450 42.000.000.-TL 

Toplam 1,000 100.000.000.-TL 

6.4.7. Faaliyetl~riq Maliyet Yükleme Oranlarının Hesaplanması 

Faaliyet maliyetleri belirlendikten sonra, faaliyetin yükleme oranının hesaplanması 

gerekir. Faaliyet yükleme oranlannın hesaplanması için öncelikle faaliyetin maliyet etken­

lerinin belirlenmesi gerekir. Herhangi bir faaliyetin toplam maliyeti o faaliyetin toplam 

maliyet etkeni miktanna bölünerek o faaliyetin maliyet yükleme oranı hesaplanır. Örneğin 
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satınalma faaliyetinin toplam maliyeti I O. 000.000.-TL' dir. Satınalma faaliyetinin maliyet 

etkeni verilen sipariş sarısı ve bir ayda 1 O sipariş verilmiş olsun. Buna göre satınalma 

faaliyetinin maliyet yükleme oranı aşağıdaki gibi hesaplanacaktır~ 

Yükleme Oranı= 10.000.000.-TUIO sip.= 1.000.000.-TL/Sipariş. 

Bu hesaplanan yükleme oranı, her maliyet nesnesinin tükettiği faaliyet etkeni 

miktan ile çarpılarak, maliyet nesnesine yüklenecek maliyet tutan hesaplanmış olacaktır. 

6.5. Maliyet U DS\lrları Etkenleripin Belirl~nın,esi v~ T~nııı.ılanması 

Kaynaklar ya da maliyet unsurlan, faaliyetlerin gerçekleştirilmesi için yöneltilen 

hammadde ve malzeme, işçilik, enerji gibi ekonomik unsurlardır. 19 Maliyet unsurlan, iş 

süreçlerini oluşturan faaUyetlere, faaliyetlerden iş süreçlerine, iş süreçlerinden değer zinci­

ri süreçlerine akmaktadır. 

Maliyet unsurlan (kaynak) etkenleri, maliyet unsurlannın oluşmasına neden olan 

taşıyıcılardır ve maliyet unsurlannın faaliyetlerle ilişkilendirilmesinde kullanılır. Maliyet 

unsurlan, kaynak etkenl~ri aracılığıyla faaliyetlere, faaliyetlerden iş süreçlerine ve iş sü­

reçlerinden, değer zincirlerine ve sonuç olarak değer zincirlerinin çıktıianna akmaktadır. 

Bu sürecin her bir aşamasında maliyet unsurlannın dağıtımında, belirli yöntemler izlenebi­

lir. Örneğin bir maliyet unsuru belirli bir faaliyetin gerçekleştirilmesinde kullanılmış ise o 

maliyet unsuru söz konusu faaliyete doğrudan yüklenmelidir. Eğer maliyet unsuru birkaç 

faaliyetin gerçekleştirilmesinde kullanılmış ise, maliyet unsuru maliyet unsuru etkenleri 

aracılığıyla faaliyetlere dağıtılmalıdır. Önemli olan, maliyetierin izlenebilirliğini sağlayarak, 

daha doğru bir biçimde maliyet nesnelerine dağıtımını gerçekleştirmektir. 

19 Turney, a.g.e., s.96. 



180 

6.6. Maliyetierin SınJflapdırıb;na~ı 

Geleneksel olarak, üretim ya da hizmet işletmelerinde, maliyetler işletmenin ör­

gütleme yapısına, işlevlerine, faaliyet hacmi karşısındaki davranışlanna, maliyetierin yük­

lenme biçimine, türlerin~ ve karar verme amaçlan gibi değişik biçimlerde ayınma tabi 

tutulabilmektedir. Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, geleneksel maliyet 

sistemlerinde yapılan bu sıruflandınnalara ek olarak, maliyetleri değişik biçimlerde sımf­

landırmaktadır. Değer süreci teqıelinde maliyetler aşağıdaki gibi sıruflandırılmaktadır: 20 

• Değer zincirlerine göre maliyetler 

Değer zincirleri temelinde yapılan sımflandırma, her bir değer zincirinde katlanılan 

maliyetierin belirlenmesipi hedef almaktadır. Değer zincirlerine göre, satınalma mali­

yetleri, dönüştürme (üretim) maliyetleri, pazarlama maliyetleri, dağıtım maliyetleri 

ve müşteri destek hizmet maliyetleri olarak smıflandırılmaktadır. 

• M~lliyet ltesnelerine yüklenebilmelerine göre fllaljyetler 

Bu aynının temel amacı, maliyetierin izlenebilirlik yeteneklerini artırarak, maliyet 

nesnelerinin daha doğru biçimde maliyedenmesinin sağlanmasıdır. Maliyetler, maliyet 

nesnelerine yüklenebilmeleri açısından direkt maliyetler, izlenebilen maliyetler ve 

izlenemeyen maliyetler olarak sınıflandırılmaktadır. Direkt maliyetler, değer süreç­

leri maliyet nesnelerine (çıktılanna) doğrudan doğruya yüklenebilen maliyetlerdir. 

Satınalma sürecinde hammadde ve malzeme satın alma bedelleri, nakliye, yükleme ve 

boşaltma giderleri; üretim sürecinde hammadde maliyetleri ve ürüne doğrudan yüklene­

bilen diğer maliyetler örnek verilebilir. Emek yoğun işletmelerde buna direkt işçilik gi­

derleri de eklenebilir. İzlenebilen maliyetler, geleneksel maliyet sistemlerinde genellikle 

dolaylı olarak kabul edilen, ancak değer süreçlerinde gerçekleştirilen faaliyetler aracılı­

ğıyla izlenebilen maliyetlerdir. Bu maliyetler, faaliyetler aracılığıyla izlenerek, bunlann 

maliyet nesnelerine doğrudan yüklenebilme niteliğine kavuşmasım sağlamaktadır. izle­

nemeyen maliyetler ise, değer süreci çıktıianna doğrudan yüklenemeyen ve değer sü-

20 Glad ve Becker, a.g.e., s. 32-35. 



181 

reçlerinde gerçekleştirilen faaliyetler aracılığıyla izlenemeyen giderlerdir. Bu giderlerin 

tipik örneği genel yönetim giderleridir. 

• Temel ve destek faatiyet maliyetleri 

Bu ayrım göre m~iyetler temel faaliyet maliyetleri ve destek faaliyet maliyet­

leri olarak sınıflandınlmaktadır. Bu ayının, işletme ve değer zinciri süreci düzeyinde 

yapılabilmektedir. İşletme düzeyinde maliyetler, değer süreçlerinin gerçekleştirilmesine 

yönelik temel faaliyet maliyetleri ve temel faaliyetlerin gerçekleştirilmesine yönelik olan 

destek faaliyet maliyetleri olarak sınıflandınlmaktadır. Değer zinciri süreci düzeyinde ise, 

her bir değer zinciri sürecinde değerin sağlanması için gerçekleştirilen faaliyetlere ilişkin 

maliyetleri temel faaliyet maliyetleri ve bu temel faaliyetlerin gerçekleştirilmesine yönelik 

gerçekleştirilen destek faaliyetlerine ilişkin maliyetleri destek faaliyet maliyetleri olarak 

sınıflandınlmaktadır. 

• Konularına göre m~liy~tler 

Bu ayrım, toplam maliyetierin hangi konulardan kaynaklandığını belirlemektedir. 

Bu ayrıma göre maliyetler, kalite maliyetleri, bulundurma maliyetleri, tasanın ve mühen­

dislik maliyetleri, pazarlama ve satış maliyetleri, dağıtım maliyetleri, yönetim maliyetleri, 

satınalma maliyetleri, aktarma maliyetleri, ve ürün maliyetleri biçimine sınıflandınlabilir?1 

Değer zinciri temelinde yapılacak bu sınıflandırma, maliyetierin gerçekleşme konularına 

göre oluşmasını belirlemektedir. Bu, yönetimin hangi konulara odaklanacağını da belirle­

yebilir. Ancak bunların izlenmesi? eş zamanlı kayıt sistemi ile olanaklı olabilir. 

Bu temel sınıflandırmalara ek olarak işletme yönetiminin gereksinim düzeyine gö­

re, maliyetler daha ayrıntılı düzeyde de sınıflandınlabilir. Örneğin değer yaratan ve değer 

yaratmayan faaliyet maliyetleri gibi. Daha önce açıklandığı gibi, bu tür sınıflandırmalar 

faaliyetlerin etikettenınesi ile kolayca yapılabilir. 

21 Grieco ve Pilachowski, a.g.e., s.59. 
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6. 7. Maliyetierin Kayıtlanması ve İzhmmesi 

İşletmeler, küreseJ rekabet ortamında, rekabetçi ürün ve hizmetler sunmak zorun­

dadırlar. Bu durum, işletmelerin yaşamlanın sürdürebilmesinin temel unsuru olmuştur. Bu 

da, işletmelerin her bir değer zincirinde gerçekleştirdikleri faaliyetlerin verimlilik ve et­

kinliğine bağlıdır. Verimlilik ve etkinliğin sağlanması, yönetim karar süreçlerine doğru, 

zamanlı ve ilgili bilgilerin sağlanması il~ olan.aklıdır. Ancak bu bilgiler, değer zincirleri ve 

dolaysıyla değer zincirinin gerektirdiği faaliyetlerle ilgili olmalıdır. İşletme yönetimi, kendi 

değer zincirlerinin sonuçlan ile rakip işletmelerin değer zincirlerinin sonuçlanın karşılaştı­

rarak, değer zincirlerinin rekabetçiliği ve faaliyetlerin verimlilik ve etkinliği hakkında bir 

sonuca varabilir. Bu ned~nle, değer zinciri ve değer zincirinin gerektirdiği faaliyetler te­

melinde bir bilgi akış sisteminin oluşturularak, bu temelde verilerin kaydedilmesi ve birik­

tirilmesi gerekmektedir. Bu da, değer zinciri temelinde bir hesap plam ile olanaklıdır. 

Hesap plam, verilerin belirli bir düzen içinde kaydedilmeleri ve aynı olaylara ait 

verilerin aym hesaplara kaydedilerek, biriktirilmesini sağlar. Geleneksel muhasebe sis­

temlerinde hesap planı, işletmelerde mali nitelikteki işlem ve olaylarm kaydedilmesi 

için tutulan hesapları, muhasebenin temel kavramları ve genel kabul görmüş ilke­

Ieri çerçevesinde sistemli bir biçimde bölümleyen ve aynı olaylarm sürekli olarak 

aynı hesaplara kaydedilmesini sağlayan bir yönerge22
, biçiminde tammlanmaktadır. 

Türkiye'de Ol. O I. 1 994'ten itibaren yürürlüğü giren "Tekdüzen Muhasebe Sistemi 

(TMS)", maliyetierin kaydedilmesi, izlenmesi ve biriktirilmesi ile ilgili hesaplan belirle­

miştir. Eş zamanlı kayıt yönteminin kullamlması önerilen TMS 71 A seçeneği uygulama­

sında, giderler gerçekleştikleri anda ilgili büyük defter hesapianna "fonksiyon esasına" 

göre kaydedilirken, söz konusu giderler aym zamanda yardımcı defterlerde hem çeşit 

esasına hem de ilgili gider yerlerine göre izlenir. n Bu uygulama, kendi içinde iyi bir sis­

tem olmasına rağmen, bir çok yönden sakıncalar taşımakta ve eksikleri bulunmaktadır. Bu 

eksiklikler ve sakıncalar aşağJ.daki gibi sıralanabilir: 

22 Sürmeli, a.g.e, s.98. 

23 Nalan Akdoğan ve Orhan Sevilengül, Tekdüzen Muhasebe Sistemi Uygulaması, Beşinci 



183 

• TMS, iş süreçlerini başka bir ifade ile işin özünü yansıtmamaktadır. 

Sistem, iş süreçleri temeli yerine, işlevsel yaklaşımı benimsemiştir. Bu yakla­

şım, değer zincirlerinin maliyet ve gelirlerinin doğru biçimde belirlenınesini ve 

başarım ölçümünün sağlıJdı yapılmasını engellemektedir. Sistem, üretim süre­

cinin her hangi bir faaliyetinin dışarıya yaptınlması durumunda, söz konusu 

faaliyete ilişkin giderlerin hangi hesaba, nasıl kaydedileceğini belirlememekte­

dir. Yani, söz konusu faaliyete ilişkin giderler direkt hammadde giderleri mi?, 

direkt işçilik giderleri mi? ve genel üretim giderleri mi? sorulannın yanıtlannı 

verememektedir. Örneğip dışarıya yaptırılan bir boyama faaliyetine ilişkin gi­

derler nasıl ve hangi hesaba kaydedilecektir? Aynca YUK'nun 275. nci mad­

desi, maddede sıralanan "O.rün maliyet unsurlarını içermek koşuluyla, uygulaya­

caklan maliyet sistemlerini belirlemede işletmeleri serbest bırakmıştır. Oysa 

TMS, maliyetleri direkt Q.ammadde ve malzeme giderleri, direkt işçilik giderle­

ri ve genel üretim giderleri hesaplan olarak belirleme zorunluluğu getirerek, 

işletme faaliyetlerinin pl~anması ve kontrolunda işletme yönetiminin doğru 

bilgilenmesini önlemeJctedir. 

• TMS'nin kurulması zordur. TMS, değer zinciri çerçevesinde iş süreçlerini 

temel almadığı için, farklı iş süreçlerine sahip işletmelerde uygulanması zor­

dur. Başka değişle, yapılan işe göre muhasebe sisteminin oluşturulması yerine, 

yapılan iş muhasebe sistemine uydurolmaya çalışılmaktadır. Bu da, sistemin 

kurulmasını zorlaştırmaktadır. 7/A seçeneğinde "740 Hizmet Üretim Giderle­

ri" hesabına aynca yer vermesi, sistemin zorlandığının belirleyicilerinden biri­

dir. 

• TMS, esnek değildir. Yı.ıkarıda değinildiği gibi, TSM farklı iş süreçlerine sa­

hip ya da iş süreçlerinde farklı uygulamalarda bulunan işletmelerde uygulan­

ması zordur. Bu, sistemin esnek olmayan yapısından kaynaklanmaktadır. Çün­

kü sist~m, hem kayıtlama hem de ölçümleme yöntemlerini zorunlu kılmakta-

Baskı, (Ankara: Serbest Muhasebeci, Mali Müşavirler Odası Yayınlan, 1995), s.491. 
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dır. Bunun yerine, değer zinciri temelinde oluşturulan bir maliyet sistemi, iş­

letmelerin gerçekleştirdiği değer zinciri çerçevesinde iş süreçlerine kolaylıkla 

uygulanabilir. Bu da, sistemin her işletmeye kolaylıkla uygulanmasını sağlar. 

Yukarıda sıralanan eksikliklere başka eksiklikler de eklenebilir. Örneğin verginin 

hesaplanmasına odaklıdır. Ancak burada önemli olan, değer zinciri temelli bir maliyet 

yönetim sisteminde maliyetierin kayıtlanması, izlenmesi ve biriktirilmesinin arz ettiği ö­

nemdir. Bu önem, sistemin maliyet etkenli, karar süreçlerine zamanlı, ilgili, doğru ve an­

lamlı bilgi sağlama temelF, ekonomik, pratik, esnek ve günün koşullarının gereksinimleri­

ni karşılama odaklı olmasında yatmaktadır. Bununla birlikte, sistem mali tabloların hazır­

lanması bakımından muhasebenin temel kavramları ve genel kabul görmüş ilkelerinin ge­

reklerini karşılayacak biçimde bir hesap planını içermelidir. Bu amaçla, hammadde ve 

malzemenin sağlanmas, ve bulundurulması ile ilgili giderler hammadde ve malze­

melere; hammadde ve malzemeyi ürüne dönüştürmek için yapılan giderler ile ürün 

bulundurma giderleri jirünlere; ürünlerin pazarlaması ve satışı ile ilgili giderler 

ürünlere, müşterilere ve pazarlama kanallarına; ürünlerin dağıtımı ile ilgili giderler 

ürünlere, dağıtım kan~llarına ve müşterilere; müşteri hizmetleri maliyetleri, müş­

terilere yüklenmelidir. Savurganlık maliyetleri ise, işletmenin başarısızlığı sayda­

rak, dönem giderleri olarak gö.z önüne aJınmalıdır. 

Önerilen değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemine ilişkin hesap planı, i­

ki şekilde değerlendirilebilir. Birincisi, 71 A seçeneğinin yerine,_ önerilen hesap planının 

kullanılmasıdır. İkincisi ise, önerilen hesap planının yönetsel arnaçiann kullanımı için boş 

bırakılan 800'lü hesapiann kullanımıdır. Önerilen hesap planı, psikolojik tepki yaratma­

ması açısından 800'lü hesaplar temel alınarak vygulanabilir. Bu temelde, genel çerçevesi 

çizilen hesap planı örneği aşağıda verilmiştir. Örnekte görüldüğü gibi, hesap planının sa­

dece genel çerçeve belirlenmiştir. Bu çerçeve temelinde gereksinime bağlı olarak analitik 

ve sentetik düzeyde hesaplar açılabilecektir ve eş zamanlı kayıt yöntemi çerçevesinde 

maliyetler türlerine göre de izlenebilir. Bu durumda maliyetler, türlerine ve gider konuta­

nna göre kayıt edilebilinecektir. Bu temelde geliştirilmiş aynntılı bir hesap planı Ek:2'de 

verilmiştir 



DEGER ZİNZİRİ TEMEJ.-LİRESAP PLANI ÖRNEGİ 

810 Tedarik Süreci Maliyetleri 

810.10 Direkt Maliyetler 

810.20 izlenebilen Maliyetler 

810.30 izlenemeyen Maliyetler 

820 Üretim (Dönüştürme) Süreci Maliyetle,ri 

820.1 O Direkt Maliyetler 

820.20 izlenebilen Maliy~tler 

820.30 izlenemeyen Maliy~tler 

830 Pazarlama Süreci Maliyetleri 

830.10 Direkt Maliyetler 

830.20 izlenebilen Maliyeııer 

830.30 izlenemeyen Maliyetler 

840 Dağıtım Süreci Maliyetleri 

840.10 Direkt Giderler 

840.20 izlenebilen Giclerler 

840.30 izlenemeyen Gideı;:ler 

850 Müşteri Hizmet Giderleri 

850. I O Direkt Maliyetler 

850.20 izlenebilen Maliyetler 

850.30 izlenemeyen Maliyetler 

860. İşletme Genel Hizmetleri Giderleri 

860.10 Genel Yönetim Giderler, 

860.20 Araştırma ve Geliştirme Giderleri 

870 Savurganlık Giderleri 

870. 1 O Hammadde ve Malzenıe Savurganlığı 

870.20 Kalite Hataları 

870.30 Kapasite Savurganlığı 

870.40 İşgücü Savurganlığı 

870.50 Zaman Savurganlığı 

7. Maliyetierin Belirlenmesi 

185 

Geleneksel maliyet sistemlerde, maliyetierin dağıtınu üç aşamada yapılmaktadır. 

Önce maliyet unsurlan maliyet merkezlerine dağıtılmaktadır. İkinci aşamada hizmet mali­

yet merkezlerinde toplanan maliyetler, işlem (esas) maliyet merkezlerine dağıtılmaktadır. 

Üçüncü aşamada ise, işlem gider merkezlerinde toplanan maliyetler, ürünlere dağıtılmak­

tadır. 
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Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sisteminde maliyetler, daha önce açık­

landığı gibi, değer zincir temelinde belirlenmektedir. Her değer zinciri sürecinde toplanan 

maliyetler, o sürecin çıktısına yüklenmektedir. Her bir süreçte gerçekleşen maliyetler sü­

recin çıktısına doğrudan yüklenebilirse, direkt maliyetler; ürüne doğrudan yükleome 

olanağı olmayıp, gerçekleştirilen faaliyetler aracılığıyla izlenebilirse, izlenebilen mali­

yetler ve hem ürünlere dpğrudan yüklenemiyorsa hem de faaliyetlere göre izlenemiyorsa, 

izlenemeyen maliyetler olarak göz önüne alınacaktır. Değer zinciri temelli maliyet yöne­

tim bilgi sisteminde, gereJdi görülürse, önce temel destek faaliyet maliyetleri, belirlenecek 

dağıtım ölçüsüne göre değer zinciri süreçlerine dağıtılır. Bu maliyetler, her bir değer süre­

cinin izlenemeyen maliy~t hesapianna kaydedilir. Daha sonra her bir değer sürecinin des­

tek faaliyet maliyetleri çıktılada ilişki kurulabilinirse doğrudan süreç çıktılanna, ilişki yok­

sa, temel faaliyetlere dağıtılır. Ancak ilkesel olarak temel faaliyetlere dağıtılmalıdır. Daha 

sonra temel faaliyet maliyetleri ile izlenemeyen maliyetler değer sürecinin çıktısına yük­

lenmektedir. 

Bu yaklaşımda, her bir değer zinciri sürecinin direkt maliyetleri, bir önceki değer 

zinciri sürecinin birikmiş maliyetleridir. Bu çerçevede, tedarik değer sürecinin direkt ma­

liyetleri, direkt hammadde ve malzeme maliyetlerinin satınatma fiyatlan ile bunlara direkt 

yüklenebilen diğer maliyetlerdir. Üretim değer sürecinin direkt maliyetleri ise tedarik de­

ğer sürecinin çıktı maliy~tleridir. Diğer değer süreçlerinin direkt maliyetleri de aynı bi­

çimde belirlenecektir. 

7.1. Hammadde ve Malzeme Maliyetlerinin Belirlenmesi 

Hammadde ve malzemelerin maliyet unsurlan, üç grupta toplanmaktadır. Bunlar; 

direkt maliyetler, izlenebilen ve izlenemeyen maliyetlerdir. Direkt maliyetler, hammadde 

ve malzerneye doğrudan yüktenebiten maliyetlerdir. Örneğin satınalma bedelleri, bunlann 

işletmeye taşınması, ithal ediidiyse gümrük vergileri vs. İzlenebilen maliyetler, hammadde 

ve malzemenin sağlanması, konınması, bakımı, k~ite kontrolu ve bulundumlması ile ilgili 

gerçekleştirilen faaliyet maliyetlerdir. Örneğin siparişlerin hazırlanması, sözleşmelerin 

yapılması, bunların teslim alınması, muayene ve kontrolun yapılması, satıcılann hesaplan-
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nın izlenmesi ve ödenmesi ile depolama giderleri vs. izlenemeyen maliyetler ise, ham­

madde ve malzerneye doğrudan yüklenell\eyen ve faaliyetl~re göre iz].enemey~n maliyet­

lerdir. Örneğin satınalma süreci genel yönetim giderleri ve genel yönetim giderlerinden 

alınan pay v~. 

Tedarik sürecinde maliyetierin dağıtımı için aşağıdaki bilgilerin derlenmesi gerekmektedir: 

• Tedarik değer süreci maliretlerinin belirlenmesi, 

• Faaliyet ya da iş süreci çıktı ölçütünün belirlenmesi, 

• Hammadde ve malz~me faaliret tüketim miktarlannın belirlenmesi, 

• Faaliyet yükleme oranlarının hesaplanması, 

• Temel faaliyetlerin <Jestek faaliyet tüketim miktarlarının belirlenmesi, 

• Destek faaliyet yükl~nıe oranı..nın hesaplanması 

• izlenemeyen maliyetierin dağıtım ölçüsünün belirlenmesi ve yükleme o­

ranının hesaplanm~sı 

Bu bilgilere dayanarak, önce destek faaliyet maliyetleri temel faaliyetlere dağıtılır. 

Daha sonra, temel faaliyet maliyetleri ve izlenemeyen maliyetler hammadde ve malzeme­

lere yüklenmektedir. Her hammadde ve malzeme türüne göre izlenen direkt maliyetler, 

hammadde ve malzeme miktanna bölünerek birim hammadde ve malzeme maliyeti he­

saplanmaktadır. Ancak üretim sürecine aktanlan hammadde ve malzeme, işletmenin stok 

değerleme yöntemine göı:e belirlenebilir. 

Örneğin bir işletmede, A, B ve C gibi üç tür hammadde ve malzemenin sağlandı­

ğını ve tedarik süreci ile ilgili dört temel faaliyetin saptandığını varsayalım. Bunlann bü­

yük defter hesaplanndan alınan ocak ayına ait direkt giderleri ile faaliyet giderleri ve faa­

liyet çıktı ölçütleri aşağıdaki gibidir: 
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Direkt Maliyetler : 

A :ı. 700.000.000.-TL 

B : 1.550.000.000,-TL · 

C : 1.150.000.000.-TL 

Faaliyetler Çıktı Olçütü Çıktı Miktarı Faaliyet Maliyeti 

Satınalma 

Teslim Alma 

Kalite Kontrol 

Depolama 

Toplam 

Satınalm~ Emri Sayısı 

Teslimalma Sayısı 

Kontrol Sayısı 

Stoklama Alanı(M2)* 

*Stoklar, ortalama 1 ay depoda kalmaktadır. 

ıoo ı 00.000.000,-TL 

ı8o ı53.000.000.-TL 

300 ı50.000.000 .... TL 

700 225.400.000.-TL 

ı.280 628.400.000.-TL 

Her bir hammadde ve malzemenin tükettiği faaliyet çıktı ölçütleri, aşağıdaki mal­

zeme faaliyet kartında gösterilmiştir. 

Faaliyet Faaliyet Çıktı Toplam Hammadde Faaliyet 

Ölçütü Miktar Tüketim Miktarları 

A B c 
Satınalma Sipariş sayısı ıoo 30 20 50 

Teslim alma Teslimalma Sayısı ı8o 70 60 50 

Kalite Kontrol Kontrol Sayısı 300 ı80 60 60 

Depolama Kapladığı Alan (m2) 700 ıoo 250 350 

Her bir faaliyet ı:p.aliyeti, ilgili hammadde ve malzerneye yüklenmesi için iş süreci 

ya da faaliyet yükleme oranının hesaplanması gerekir. Faaliyet yükleme oranı, toplam 

faaliyet maliyetinin toplam faaliyet çıktı ölçütüne bölünmesi suretiyle hesaplanmaktadır. 

Buna göre faaliyet yükleme oranları aşağıdaki gibi hesaplanmıştır. 

Faaliyet Toplam Faaliyet Faaliyet Faaliyet Yükleme 

Çıktı Miktarı Maliyeti Onınlan 

Satınalma ıoo ı 00.000.000.-TL 1.000.000.-TL/Sipariş S. 

Teslim alma ı8o 153.000.000.-TL 850.000.-TL/Teslim Sayısı 

Kalite Kontrol 300 150.000.000.-TL 500.000.-TL/Kontrol Sayısı 

Depolama 700 225.400.000.-TL 322.000.-TL/M2 

Hesaplanan faaliyet yükleme oranları temel alınarak, faaliyet maliyetleri hammad-

de ve malzemelere yüklenmektedir. Bunun için, her hammadde ve malzemenin tükettiği 
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faaliyet tüketim miktan ile faaliyet yükleme oram çarpılır. Bu dağıtım temelinde, faaliyet 

maliyetlerinin hammadde ve malzemelere dağıtımı aşağıdaki tabloda gösterilmiştir: 

A B c Faaliyet Faaliyet Yükleme 

Oranlan Ölçüt Maliyet* Ölçüt Maliyet* Ölçüt Maliyet* TOPLAM 

Satınalma 1.000.000.-TL/Sipariş S. 30 30.000.- ı o 20.000.- 50 50.000,- 100,000.-
Teslimalma 850.000.-TLtreslim S. 70 59.500.- 60 51.000.- 50 42.500.- 153.000.-
Kalite Kontrol 500.000.-TL/Kon.trol S. 180 90.000.- 60 30,000.- 60 30.000.- 150.000.-
Depolama 322.000.-TL.LM2 100 32.200.- 250 80.500-.- 350 112.700.- 225.400.-
TOPLAM 211.700.- 191.500.- 235.200.- 638.400.-
* 1.000.-TL 

Bu dağıtımlar sonucu tedarik süreci maliyetleri, tedarik sürecinin çıktısı olan 

hammadde ve malzemel~re göre direkt hale gelmiştir. Dolaysıyla her hammadde ve mal­

zeme türünün toplam maliyeti, toplam hammadde ve malzeme miktarına bölünerek birim 

maliyet hesaplanmış olaçaktır. A, B ve C hammadde ve malzemelerin birim maliyeti aşa­

ğıda gösterilmiştir. 

Hammadde ve Mal,ze- Pirekt D(l.ğıtılan Toplam Miktan Birim 

menin Türü 

A 

B 

c 
* 1,000.-TL 

Maliyeti* Maliyet* Maliyet* 

1.700.000.- :ııı.700.- L911.700.- 5.000 

1.550.000.- 191.500.- 1.741.500.- 4.000 

1.150.000.- 235,200.- 1,385.200.- 3.000 

Maliyeti 

382.340.-TL/Adet 

435.375.-TL/Adet 

554.080,-TL/Adet 

Üretim sürecine ~ktanlan hammadde ve malzemenin maliyeti, bu birim maliyetler 

esas alınarak, hesaplanacaktır. Tedarik değer sürecinde yapılan dağıtımlar ile üretim değer 

sürecine aktanlan hammadde ve malzeme ile ilgili muhasebe kayıtlan, her işlemden sonra 

yapılmalıdır. Değer süreci maliyetleri, üretim sürecine aktanlmadan, doğrudan ürün stok 

hesapianna aktanlabilir. :aurada hammadde ve malzeme maliyetlerinin üretim süreci he­

saplanna aktanldığı varsayılmıştır. Değer sürecinde gerçekleşen faaliyet maliyetleri, yapı­

lan dağıtımlar ve üretim sürecine aktarmalarla ilgili yevmiye kayıtlan aşağıda sırasıyla 

gösterilmiştir. 



Faaliyet maliyetinin gerçel$:leşnıesi ile ilgili kayıt: 

810.20. lO Temel Faaliyet Maliyetlen 

810.20.10.10 Satınalma ıoo.ooo.ooo.-

810.20.10.20 Teslimalma 153.000.000.-

810.20.10.30 Kontrol 150.000,000.-

810.20.10.40 Depolama 225.400.000.-

100 Kasa 

____ ----=:..:38~1 Gider Tahakkuklan 

Dağıtırnda yapılacak kaY!,_t:.;_: _____ _ 

81 O .1 O Direkt Giderler 

810.10.10 AHam. Ve MI.z. 211.700.000.-

810.10.20 B Ham. Ve Miz. 191.500.000.-

810.10.30 C Ham. Ve Miz. 235.200.000.-

810.20.1 O Temel Eaaliyet Maliyetleri 
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628.400.000.-

628.000.000.-

~00.000.000.-

428.400.000.-

628.400.000.-

Tedarik değer süreci çıktılan olan hammadde ve malzemenin birim maliyetleri bu 

şekilde hesaplandıktan sonra, söz konusu birim maliyetler rakipierin birim maliyetleri ile 

karşılaştınlarak, maliyet iyileştirmeleri için çaba gösterilmelidir. 

7 .2. Ürün MaliyetleriniJI Belidenl)lesi 

Üretim değer süreci maliyetleri, tedarik değer süreci maliyetlerinde olduğu gibi 

temel olarak üç gruba aynlmaktadır. Bunlar; direkt maliyetler, izlenebilen maliyetler ve 

izlenemeyen maliyetlerdir. Direkt maliyetler,_ ürüne doğrudan yüklenebilen maliyetlerdir. 

Örneğin, hammadde ve malzeme maliyetleri gibi. İzlenebilen maliyetler, ürüne göre izle­

nemeyen, ancak gerçekleştirilen faaliyetlere göre izlenebilen maliyetlerdir. Örneğin, üre­

tim süreci ile ilgili personel, yardımcı madde ve malzeme, işletme malzemesi, amortis­

manlar, üretim planlam~ kalite kontrol, mühendislik, elektrik, su, buhar, bakım onarım 

yemekhane giderleri gibi. Bunlann bir kısmı temel faaliyet maliyetleridir, diğer kısmı ise 

destek faaliyet maliyetleridir. Bunlann ayırımı işletmeden işletmeye farklılık gösterebil­

mektedir. Ancak temel faaliyetler, üretim değer sürecinin belirli aşamalannı oluşturan 

faaliyetlerdir. Örneğin bir örme ve boyama tekstil işletmesinde, iplik açma, örme, yıkama, 

boyama faaliyetleri temel faaliyetlerdir. Destek faaliyetleri ise, temel faaliyetlerin gerçek-
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leştiritmesini sağlayan faaliyetlerdir. Bunlara üretimin planlaması, ar-ge, elektrik, su, bu­

har, yemekhane, muayene ve kontrol gibi faaliyetler örnek verilebilir. izlenemeyen mali­

yetler ise hem üretilen ürünlere doğrudan yüklenemeyen hem de faaliyetlere göre izlene­

meyen maliyetlerdir. Bunlara üretim değer süreci yönetimi giderleri ve dağıtılan genel 

yönetiJ:n giderleri payı örnek gösterilebilir. 

Üretim değer süreci (dönüştürme) maliyetlerinin dağıtımı için aşağıdaki bilgilerin 

sağlanması gerekmektedir: 

• Direkt maliyetler, temel ve destek faaliyet maliyetleri ve izlenemeyen 

maliyetierin ortak v~ri t~melinden sağh;mnıası, 

• Çıktı ölçütlerinin belirlenmesi, 

• Yükleme oranlarının hesaplanması, 

• Temel faaliyetlerin destek faaliyet tüketim kartının (miktarları) çıkarıl-

• İş süreçleri ya da faaliyet tüketim kartının çıkarılması 

• Ürün faaliyet tüketim kartının çıkarılması, 

• izlenemeyen maliyetierin dağıtım ölçülerinin belirlenmesi ve yükleme o­

ranlarının hesaplanması. 

Yukandaki bilgiler sağlandıktan sonra, bu bilgilere dayanarak üretim değer süreci 

maliyetleri dağıtılır. Üretim değer sürecinde gerçekleşen maliyetierin dağıtımında, aşağı­

daki sıra izlenmektedir. 

• Destek faaliyet maliyetlerinin temel faaliyetlere dağıtımı, 

• Temel faaliyet maliyetlerinin ürül)ler~ dağıtımı, 

• izlenemeyen maliyetierin ürünlere dağıtımı. 
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7.2.1. Destek F~aliyet Maliyetlerinin D~ğıtımı 

Destek faaliyet maliyetlerinin dağıtımı için, öncelikle bu faaliyet maliyetlerinin be­

lirlenmesi gerekir. Bunlar ilgili veri ortamından sağlanmaktadır. Daha sonra destek faali­

yet çıktı ölçülerinin beljrlenmesi ve faaliyet oranlarının hesaplanması gerekir. Faaliyet 

yükleme oranları, toplam faaliyet maliyeti toplam çıktı ölçüsüne bölünerek hesaplanmak­

tadır. Temel faaliyetlere dağıtılacak maliyetlerio hesaplanması için, temel faaliyetlerin 

destek faaliyet tüketim kartının çıkarılması gerekir. Örneğin kalite kontrol faaliyetinin her 

bir temel faaliyete yaptığı hizmetin (kont{ol sayısı veya oranı) belirlenmesi gibi, 

Örneğin Doruk Soba San. A.Ş. 'nin saç levha kesme, şekillendirme, montaj ve bo­

yama temel faaliyetleri ile üretim planlama, yemekhane ve kalite kontrol destek faaliyetle­

ri bulunmaktadır. Destek faaliyetlerinin maliyet ve çıktı ölçütleıj aşağıdaki gibidir: 

Faaliyet Maliyeti Çıktı Ölçütü Çıktı toplamı 

Üretim planlama 150.000.000.- planlama sayısı 8 

Yemekhane 250.000.000.- Personel sayısı 50 

Kalite Kontrol 100.000.000.- Kontrol sayısı 1.500 

Bu faaliyet maliyetlerinin temel faaliyetlere dağıtılması için, temel faaliyetlerin 

destek faaliyetlerin çıktılarını tüketim miktarlarının belirlenmesi gerekmektedir. Temel 

faaliyetlerin destek faaliyet tüketim miktarlannı gösteren faaliyet tüketim kartı aşağıdaki 

gibi belirlenmiştir: 

Temel faaliyetler 

Faaliyetler Çıktı ölçütü ~ Sekillendirme 
\ ' ( 

~ontaj :ı;loyama 

Ü. Planlama Planlama sayısı 2 2 2 2 

Yemekhane Personel sayısı 10 15 5 20 

Kalite Kontrol Kontrol sayısı 200 200 500 600 

Maliyetierin dağıtımı için öncelikle faaliyet maliyeti yükleme oranlarının hesap­

lanması gerekmektedir. Bu nedenle, faaliyet maliyetleri çıktı ölçülerine bölünür. Bu bilgi­

lere göre, faaliyet maliyeti yükleme oranları aşağıda hesaplanmıştır. 
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Faaliyet Maliyeti Çıktı toplamı Yükleme oram 

Üretim planlama 150.000.000.- .8 1.8.750.000.-TU Planlama Sayısı 

Yemekhane 250.000.000.- SO 5.000.000.-TL/ Personel Sayısı 

Kalite Kontrol 99.750.000.- 1.500 66.500.-TL/ Kontrol Sayısı 

Bu yükleme oranları esas alınarak, destek faaliyet maliyetleri temel faaliyetlere 

dağıtılır. Maliyetierin dağıtımı, aşağıdaki tabloda görülmektedir. 

Temel Faaliyet Yük. Kesme Şekillendirme Montaj Boyama 
Faaliyetler Oranları Ölçüt Maliyet* Ölçüt Maliyet* Ölçüt Maliyet* ölçü Maliyet TOP. 

Ü. Planlama 18.750.000.-TUP.Sa. 

Yemekhane 5.000.000.-TL/pers. 

2 

lO 
37.500.~ 2 37.500.- 2 37.500.- 2 37.500.- 150.000.-

50.000.- 15 75.000.- 5 25.000.- 20 100.000.- 250.000.-

13.300.-Kalite Kontrol 66.500.-TL/K. Say. 200 
--'---

200 13.300.- 500 33.250.- 600 39.900.- 99.750.-

TOPLAM 100.800.- 125.800.- 95.750.- 176.400.- 499.750.-

* 1,000.-TL 

Bu hesaplamalar sonucu, destek faaliyet maliyetleri temel faaliyetlere dağıtılmış 

oldu. 

7 .2.2. Temel Faaliyet Maliyetlerinin Dağıtımı 

Destek faaliyet maliyetleri temel faaliyetlere dağıtıldıktan sonra, temel faaliyet 

maliyetleri değer zinciri yıktıianna yüklenmektedir. Bu nedenle, önce faaliyet maliyetleri­

nin belirlenmesi gerekmektedir. Ancak burada faaliyet maliyetlerinin daha doğru yüklen­

meleri için, maliyetierin faaliyet düzeyl~rine göre izlenmesi gerekir. Bu da yardımcı he­

saplar açarak, izlemek şe).dinde gerçekleştirilmelidir. 

Yukarıda verilen örneğe devam edilecek olursa, işletmenin destek faaliyet mali­

yetlerinin dağıtımından sonra, temel faaliyet maliyetleri ve faaliyet çıktılan aşağıdaki gibi 

oluşmuştur. 
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Faaliyet Maliyeti Çıktı Olçütü Çıktı toplamı 

Saç Kesme-Hazırlama 150.000.000.- Parti sayısı 15 Parti 

Saç Kesme İşleme 400.000.000.- Kesme Sayısı 4.000 Kesim 

Şekillendirme 450.000.000.- Şekil. Sayısı 2.000 Şekillendirme 

Montaj 900.000.000.- M. işleme süresine 1.500 Saat 

Boyama )04.000.000.- Boyama yüzeyi (M2) 1.260 M2 

Faaliyet maliyetleri, faaliyet çıktıları ve çıktı miktarları belirlendikten sonra, yük­

leme oranlannın hesaplaprnası gerekir. Yükleme oranlan, faaliyet maliyetleri çıktı mik­

tarlarına bölünerek hesaplanmaktadır. Yukarıdaki bilgilere göre hesaplanan yükleme o­

ranlan aşağıdaki tabloda görülmektedir. 

Faaliyet 

Saç Kesme-Hazrrlama 

MÇYiyeti Çıktı toplamı 

150.000.000 15 Parti 

Yükleme Oranı 

10.000.000.-TL/ parti 

Saç Kesme İşleme 400.000.000.- 4. 000 Kesim 100.000.-TL/ Kesim 

Şekillendirme 450.000.000.- 2.000 Şekillen. 225.000.-TL/Şekillen. 

Montaj 900.000.000.- 1.500 Saat 600.000.-TL/ Saat 

Boyama 504.000.000.- 1.260 M2 400.000.-TL/M2 

Faaliyet çıktı yükleme oranları hesaplandıktan sonra, ürünlerin bu faaliyetleri tü-

ketim miktarh;ınnın belirlenmesi gerekir. Bu veriler, bilgi sistemi veri temelinde izlenerek 

sağlanabileceği gibi, belirli hesaplamalar yapılarak da hesaplanabilir. Örneğin saç kesme­

hazırlama faaliyeti için yapılan hazırlık sayısı ve süresi, veri temelinde izlenebilir; bununla 

birlikte, boyama faaliyeti için yapılan boyama miktan ürünlerin boyutlan temel alınarak 

hesaplanabilir. X ürünün boyutu 1.2 M2 ve üretilen ürün sayısı 700 adet ise, X ürünü için 

yapılan boyama yüzeyi toplamı 420 M2 olur. Ürün faaliyet tüketim kartı aşağıdaki gibidir. 

Faaliyet Maliyeti Çıktı toplamı XUrünü YUrünü 

Saç Kesme-Hazırlama 150,000,000.- 15 Pa,rti 10 5 

Saç Kesme İşleme 400,000,000.- 4,000 Kesim 2,800 1200 

Şekillendirme 450,000,000.- 2,000 Şekillen. 1,400 600 
Montaj 900,000,.000.- 1,500 Saat 945 555 

Boyama 504,000,000.- 1,260 M2 840 420 

Bu bilgiler sağlandıktan sonra, temel faaliyet maliyetleri ürünlere yüklenmektedir. 

Her bir ürüne yüklerrecek maliyet payı, ürünün tükettiği faaliyet çıktı miktarı ile çıktı 

yükleme oranın çarpılması suretiyle hesaplanmaktadır. Bu temelde hesaplanan temel faa-
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liyet maliyet dağıtımı aşa~daki tabloda görülmektedir. 

X ürünü YÜrünü 

Faaliyet Yijkleme Oranı Ölçüt Maliyet* Ölçüt Maliye ı TOPLAM 

Saç Kesme-Hazırlama 10.000.000.-TL/P~ 10 100.000.- 5 50.000.- 150.000.-TL 

Saç Kesme- İşleme 100.000.-TUKesim 2.800 280.ooo.- ııoo ııo.ooo.- 400.000.-TL 

Şekillendirme 225.000.-TL/Şekillen. 1.400 315.000.- 600 135,000.- 450.000.-TL 

Montaj 600.000.-TL/Saat 945 567.000.- 555 333.000.- 90Q.OOO.-TL 

Boyama 400.00(}.-TIJ M2 840 336.000.- 420 168.000.- 504.000.-TL 

TOPLAM 1.598.000.- 806.000.- 2.404.000.-TL 

* 1.000.- TL 

7.2.3. izlenemeyen Maliyetlerio Ürünlere Yüklenmesi 

izlenemeyen maliyetler, ürünlere doğrudan yüklenemeyen ve faaliyetlere göre iz­

lenemeyen maliyet unsurlandır. Bunlar, ilgili değer zincirinin genel yönetimi, temizlik vs. 

gibi giderler ile genel işletme yönetimi giderlerinden yüklenen maliyetlerden oluşmaktadır. 

Bunlann temel özelliği bir çıktı ölçütünün olmamasıdır. Bu nedenle, bu maliyetierin dağı­

tımında direkt işçilik saatleri, makine saatleri gibi isteğe bağlı bir ölçü kullanılabilir. Bura­

da, üretim değer sürecine ilişkin izlenemeyen maliyetierin dağıtımında, maliyetler ile ü­

rünler arasındaki ilişkiyi daha çok yansıtacağı düşüncesiyle ürünlerin üretim sürecindeki 

tamamlama süreleri esas ~lınaQaktır. 

Örneğin Doruk Soba San. A.Ş.'nin izlenemeyen maliyetleri, 501 milyon TL'dir. 

Ürünlerin tamamlama süreleri 3.000 saattir. Bunun 1.890 saati X ürününe, 1.110 saati ise 

Y ürününe aittir. 

Bu verilere dayanarak, önce yükleme orammn hesaplanması gerekir. Yükleme o­

ranı, toplam maliyet dağıtım ölçütü toplamına bölünerek hesaplanmaktadır. Buna göre, 

yükleme oram 167.000.-TL/Saat olarak hesaplanmıştır. Bu çerçevede, X ürününe yükle­

necek maliyet payı, (167.000.-TL/Saat x 1.890 Saat) 315.630.000.-TL ve Y ürününe 

yüktenecek maliyet payı ise,(167.000.-TL/Saat x 1.110 Saat)185.370.000.-TL' dir. 
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Bu dağıtımdan sonra, üretim değer süreci maliyetleri direkt maliyetler hesabında 

toplanmış olur. Ancak direkt hammadde ve malzeme maliyetleri, direkt maliyetler hesabı­

na kaydedilebileceği ·gibi, tamamlanan ürünlere ve yan ürün stoklanna doğrudan yükle­

nebilir. Burada bu maliyetierin direkt maliyetler hesabına kaydedildiği varsayılmıştır. Ör­

neğin X ürünü için 2 A ve ı B hammaddesi , Y ürünü için ise, ı A, ı B ve 2 C hammad­

desi kullanıldığı ve söz ~onusu hammaddelerin fiyatlan yukanda ilgili kısımda verilen 

örnekteki gibi olsun .. Buna göre üretim değer süreci maliyetleri aşağıdaki gibi oluşacaktır. 

820.10 Direkt Maliyetler 7.227.801.000.-

820. 10.10 X Ürünü Maliyetleri 4.667.298.400.-

820.10.10.10 Direkt Ham. Ve Miz. 2.753.668.400.-

820.10.10.20 İz1enebilen Maliyetler 1.598.000.000.-

820.10.10.20.10 Kesme Faaliyeti 

820.10.10.20.20 İşleme Faaliyeti 

820. 10. 10.20.30 Montaj faaliyeti 

820.10.10.30 izlenemeyen Maliyetler 315.630.000.-

820.10.20 Y Ürtinü Maliyetleri 2.560.502.600.-

Bu direkt maliye~lere, ürün tasanın maliyetleri de eklenebilir. Ürüne göre birikti­

rilen maliyetler, üretilen birimlere bölünerek birim maliyetler hesaplanmış olacaktır. Üre­

tim değer sürecinde geryekleşen ve dağıtılan maliyetierin muhasebeleştirme kayıtlan da 

aşağıdaki olacaktır: 

820.20. IZLENEBILEN MALIYETLER 

820.20.10 Temel faaliyet Maliyetleri 

820.20. 10.10 Kesme Faaliyeti maliyeti 

820.20. 10. 10.10 Endirekt Ham. ve Mlz.Mal. xx 

820.20.10.10.20 İşgücü Maliyetleıi 

820.20. 10.10.30 Dış. Sağ. Fayda ve Hiz. 

820.20.10.10.60 Amortisman Giderleri 

lOOKASA 

xx 

381 GİDER T AHAKKUKLARI ------
Gi<;lerlerin dağıtımı yapıldığında: ------
820.10 DiREKT MALİYETLER 

820.10.10 X Ürünü ~liye.tl~ri xx 
820.10.10.20 Faaliyet Maliyetleri xx 

820.20.10 TEMEL FAALİYET MALİYETLERİ 

xx 
xx 

xx 

xx 
xx 

xx 
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izlenemeyen maliyetierin dağıtımı da aynı şekilde kaydedilecektir. Üretim süreci­

nin sonunda tamamlanan ürünlerle ilgili maliyetler "152-Mamuller Hesabı"na devredile­

rek kapatılacaktır. 

Değer zinciri 'temelli maliyet bilgi sisteminde, bazı maliyet unsurları önem arz et­

mektedir. Bunlardan en önemlileri amortismanlar ve araştırma ve geliştirme giderleri ve 

savurganlık giderleridir. 

Amortismanlar, geleneksel maliyet sistemlerinin aksine, temelde kullanım esas 

alınarak amorti edilecektir. Burada önem gösteren amortismanlar, teknolojik yatınmlarla 

ilgili amortismanlardır. Teknolojik yatınmların amorti edilmesinde, teknolojik eskime de 

göz önüne alınmalıdır. Bunun dışında, yıpranması ya da iş görmesi zamana bağlı olan 

ekonomik unsurlar-öme~in binalar-, zaman temelinde amorti edilmelidir. Değer zinciri 

temelli maliyet yönetim sisteminde, değer süreci ile ilgili faaliyetlerin gerçekleştirilmesin­

de kullanılan ekonomik unsurların amortismanları, ilgili faaliyetlere doğrudan yüklen­

mektedir. 

Araştırma ve geliştirme giderleri, temel olarak ilgili değer zincirine yüklenmeli­

dir. Bir ürün ile ilgili araştırma ve geliştirme giderleri, ürünün pazar yaşam dönemi esas 

alınarak, ilgili ürüne doğrudan yüklenmelidir. Aynı biçimde, pazarlama ya da dağıtım ile 

ilgili araştırma ve geliştirme giderleri, doğrudan söz konusu değer zincirlerine yüklenme­

lidir. Ancak sonuçsuz k(jlmış araştırma ve geliştirme giderleri, savurganlık olarak değer­

lendirilerek, dönem giderlerine kaydedilmelidir. Geleneksel maliyet sistemlerinde yapıldığı 

gibi, yapılan araştırma ye geliştirme giderleri aktifleştirilmelidir. Ancak ürünlerle ilgili 

olanlar, ürünün pazar yaşam dönemi, diğerleri de yararlanma düzeylerine göre itfa edil­

melidir. 

Ancak üretim mühendisliği ile ilgili aktifleştirilen giderler, doğrudan ilgili ürünlere 

aktanlmalıdır. Bu giderler, yeni ürünlerin tasanmı ve mevcut ürünlerin geliştirilmesi ile 

ilgili giderlerdir. Dolaysıyla bu giderler, hangi ürün veya ürün dizisi için yapıldığı bilinen 

giderler için, doğrudan ilgili ürünlere yüklenmelidir. 

Savurganlık giderleri, maliyet nesnelerine değer katması zorunlu olan minimum 
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kaynak ve zaman miktannın üstünde ve gereğinden fazla gerçekleşen kaynak ve zamanla 

ilgili giderler olarak tanımlanabilir.24 Savurganlık giderleri, sadece ölçülmemeli, aynı za­

manda yönetilebilir bir maliyet olarak ele alınarak, maliyet sistemiyle bütünleştirilmelidir. 

Savurganlığın belirlenmesi ve ölçümü, bir çok işletme için kolay değildir. Direkt 

hammadde ve malzeme ya da kapasite savurganlığının belirlenmesi ve ölçümü kolay ol­

masına karşın, kaynak kullanımının etkinsizliği ya da zaman savurganlığı gibi savurgan­

lıklan belirlemek kolay değildir. Değer zinciri temelli maliyet bilgi sisteminde, savurganlık 

giderleri, değer zincirleri, iş süreçleri ve hatta faaliyetler düzeyinde belirlenmekte ve öl­

çülmektedir. Çünkü savtJrganlık yönetiminin önemi, onun karlılık üzerinde sahip olabildi­

ği direkt etkide yatmaktadır. Bu nedenle, savurganlık giderleri, yönetimin başansızlığı 

olarak değerlendirilerek, dönem giderleri olarak göz önüne alınmalıdır. 

Diğer değer zincirlerinin maliyetlerinin belirlenmesi, yukanda tedarik ve üretim 

değer sürecindeki gibi yapılmaktadır. O değer süreçlerinde de, temel iş süreçleri belirlen­

mekte ve maliyetler bu s:(ireçlere göre izlenmektedir. İş süreçlerine göre izlenemeyen ma­

liyetler, izlenemeyen maliyetlere kaydedilmekte ve isteğe bağlı bir dağıtım ölçütü kullanı­

larak, maliyet nesnelerine yüklenmektedir. Maliyet nesnelerine direkt olan giderler ise, 

doğrudan maliyet nesnelerine göre izlenmektedir. Bu nedenle, söz konusl.J süreçlerde 

maliyetierin belirlenmesine örnek verilmemiştir. 

8. Gelir Ölçümü 

Değer zinciri temelli maliyet bilgi sisteminde, yönetsel raporlama amacına yönelik 

gelir ölçümü, mantıksal ve doğal iş süreçlerine dayalı değer zinciri çerçevesinde yapıl­

maktadır. Oysa geleneksel maliyet sistemlerinde gelir ölçümü, üretim, pazarlama, finans 

ve genel yönetim biçimindeki işlevsel bakış açısıyla yapılmakta ve muhasebe bilgisi üretim 

ve pazarlama, satış ve d~ğıtım, genel yönetim, finansman ve araştırma ve geliştirme gi­

derleri hesaplanın oluşturan faaliyet ya da dönem giderleri temelinde biçimlendirilmekte-

24 Glad ve Becker, a.g.e., s.38. 
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dir. Bu yaklaşım, mantıksal ve doğal iş akışını yansıtmamaktadır. 25 Dolaysıyla küresel 

rekabetin şiddetlendiği günümüz ortamında geçerliliğini yetirmiş bir yönetsel bakış açısına 

dayalı muhasebe bilgisi üretmek, işletmelerin karar alma süreçlerine hiç bir yarar sağla­

mamaktadır. Bununla birlikte, doğal iş süreçlerini zorlayarak ve çarpıtarak muhasebe bilgi 

sistemi oluşturmak, herhalde işletmelerin değil, sadece geleneksel bakış açısında ısrar 

eden muhasebecilerin işini kolaylaştırmaktadır. Bu nedenle, maliyet bilgi sistemi, doğal ve 

mantıksal iş akış süreçlerini yansıtıcı ve işletmelerin yönetim anlayışiarına uygun ve onla­

nn karar süreçleri açısından ilgili, zamanlı ve doğru bilgiler sağlayacak biçimde oluştu­

rulmalıdır. 

Doğal ve mantıkşal iş akış süreçleri çerçevesinde gelir ölçümünün yapılması, an­

cak değer zinciri temelinde gerçekleştirilebilir. Çünkü değer zincirleri, iş akış süreçlerine 

dayanarak oluşturulmalq:a ve işletmelerin faaliyet özelliklerine dayalı farklılıkları ortaya 

koymaktadır. Değer zinciri yaklaşımı, neyin niçin yapıldığını ortaya koyarak, bir yandan 

gerçek sonuçları ortaya koyabilmektc diğer yandan önleyici geliştirmelerin yapılmasını 

sağlayabilmektedir. Bununla birlikte, stratejik analizierin yapılmasını olanaklı kılarak, iş­

letmelerin stratejik bakış açısıyla maliyetleri yönetmesini sağlamaktadır. 

Değer zinciri temelinde gelir ölçümü, her bir değer zinciri çerçevesinde maliyetie­

rin belirlenınesini ve bu değer sürecinin sağladığı kar maıjının saptanmasını gerektirmek­

tedir. Daha önce her bir değer zincirinin maliyetlerinin belirlenmesi, örnekleriyle açıklan­

mıştı. Burada, bu bilgilere dayanarak, her bir değer zincirinin kar maıjının nasıl belirlendi­

ği açıklanacaktır. Bu da, değer zinciri temelli gelir tablosunun oluşturulması ile olanaklı­

dır. Aşağıda değer zinciri temelli bir gelir tablosu örneği Tablo:3. 1' verilmiştir. 

Tablodan görüldüğü gibi, her değer zinciri sürecinin maliyet ve gelirleri belirlene­

rek, karlılıkları saptanmıştır. Bu gelir tablosu, özet gelir tablosudur. Ber değer sürecinin 

aynntılarını yansıtacak biçimde düzenlenebilir. Örneğin üretim değer sürecinin çıktıları 

düzeyinde bir gelir tablosu oluşturulduğunda, her bir çıktının maliyet, gelir ve karldığının 

görülmesi sağlanabilir. Aynı biçimde pazarlama değer sürecinin aynntılı gelir tablosu dü-

25 Glad ve Becker, a.g.e., s.66. 



200 

zenlenerek, pazarlama kanallan, ürünler ve müşterilerin maliyet, gelir ve karlılıklan daha 

aynntılı biçimde saptanapilir. Bu da, işletme yönetiminin yoğunlaşacağı konulan belirle­

mesini sağlayacaktır. 

Tablo:3.1 Değer Zinciri Temelli Özet Gelir Tablosu Örneği 

SATIŞLAR XXXXXX 

Eksi: Hammadde ve Miz. Sa~ama ve Bulundurma Maliyeti (XXXXXX) 

Direkt Maliyetler xxxx.xxx 

İzlenebilen Maliyetler xxxx.xxx 

*Satınalma faaliyet Gjderleri 

*Teslim alma temel :(aaliy~ti 

Toplam 

Eksi: Dönem sonu Stoklan 

Ham. Ve Miz. Savurganlığı 

Tedarik Değ_er Süreci Kar Marjı 

Eksi: Üretim (dönüştünne) ve Bulundurma Maliyeti 

İzlenebilen Maliyetler 

Toplam 

*Kesme faaJiyet Giderleri 

*Montaj faaliyeti Giderleri 

Eksi: Dönem Sonu Stoklan 

Kalite Hatalan 

Üretim Değer Süreci Kar Marjı 

Eksi: Pazarlama Maliyeti 

Toplam 

İzlenebilen maliyetler 

Pazar Araştırması Giderleri 

Reklam Giderleri 

Satış Giderleri 

Pazarlama Değer Süreci Kar Marjı 

Eksi: Dağıtım Maliyeti 

İzlenebilen Maliyetler 

Teslim Maliyeti 

İzlen~meyen Maliyetl~r 

Dağıtım Süreci Kar marjı 

Eksi: Müşteri Hizmetleri Maliyeti 

İzlenebilen Maliyetler 

Satış Sonrası Hizmet Maliyeti 

Müşteri Hizmet Süreci Kar Marjı 

Eksi: izlenemeyen Maliyetler 

Araştırma-Geliştirme Maliyetleri 

XXX~'X 

(xxxxxxx) 

(xxxx.x..xx) 

XX,'XX.'X.'XX 

(xxx.xxxx) 

( XXX.'X.X.'XX) 

XXX.'X.'X.'XX 

xxxxxxx 

xxxxxxxx 

xxxxxxx 
(XXXXXXX) 

xxxxxxx 
(XXXXX:XX) 

xxxxxxx 
(XXXXXXX) 

:xxxx:x:xx 
{XXXXXXX) 



Genel Yönetim Giderleri 

Diğer izlenemeyen Maliyetler 

Savurganlık Öncesi Kar Marjı 

Eksi: Savurganlık Maliyetleri 

Hammadde ve Malzeme 

Kalite batalan 

Kapasite Savurganlığı 

İşgücü Savurganlığı 

Zaman Savurganlığı 

Diğer Savurganlıklar 

Vergi Öncesi Net Kar 

Eksi: Vergi 

Dönem Net Kan 

x.xx.x..xxx 

xx.x..xx.x..x 

xx.x~:xx.x 

X.X..X..'{XXX 

xxxxxxx 
(XXXXXXX) 

xxxxxxx 
(XXXXXXX) 

xxxxxxx 

Kaynak: Glad ve Becker, a.g.e., s.86-87'den türetilmiştir. 
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Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, farklı düzeylerde daha aynntıh 

gelir ölçümleri ve analizlerinin yapılmasına olanak sağlamaktadır. Örneğin ürün, müşteri, 

dağıtım kanalı, pazarlama kanalı karlılık analizleri gibi. 

9. Değer Zinciri Temelinde MaUyetlerin Planlanması ve Kontrolu 

Planlama ve kontrol, yönetimin en önemli işlevlerinden biridir. Planlama, işletme­

nin temel amaçlarının belirlenmesi ile başlar. Temel amaçlar, işletme yönetimince işletme­

nin içinde bulunduğu koşullar, sahip olduğu yetenek ve beceriler gözden geçirilerek be­

lirlenir. Her yeni dönemin eylemleri yaklaştığında, işletme yönetimi işletmenin yakın gele­

ceğine ilişkin eylemlerine yol gösteren ve ayrıntılı bir plan olan bütçeye gereksinim duy­

maktadırlar?6 Bütçe, işletmenin gelecek dönemdeki finansal ve finansal olmayan tüm 

faaliyetlerinin planlanmasını, düzenleştirilmesi ve kontrolunu içerir. Bu nedenle bütçe, 

işletme eylemlerinin planlama, düzenleştirme ve kontrol etme aracı olarak kullanılır. 
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Geleneksel olarak bütçe, işlevler temelindeki bir bakış açısına dayanarak düzen­

lenmektedir. Ancak gelişen çevresel koşullar kalite, verimlilik, hız ve esneklik gibi reka­

betçi unsurlara yönetmeyi zorunlu kılmıştır. Bu yönelme, yöneticileri süreçler bakımından 

düşünmeye zorlamıştır. Çağdaş yönetim, değer zincirine dayanmakta ve pazann gereksi­

nimlerine odaklıdır. Geleneksel bütçeleme, finansal tutarlılığı temsil etmektedir, ancak 

işlevselliğe dayalı bir örgütsel yapıya bağlıdır. Bu nedenle çağdaş yönetim yöntem ve tek­

nikleri, geleneksel bütçelerneden uzaklaşmaktadır. 27 Bu nedenle çağdaş yönetim teknikle­

rinin uygulanmasına olanak sağlayan değer zinciri temelinde bir bütçelemenin yapılması 

ve uygulanması daha sağlıklı sonuçlar yaratacaktır. 

Bütçeleme süreci, öncelikle temel amaçların kararlaştınlması ve bunların uygula­

masına olanak sağlanması gerekmektedir. Bu temel amaçlar, aşağıdaki gibi sıralanmakta­

dır:28 

• Süreçler, faaliyetler ve kaynak planiarım işletme stratejilerinden türetmek, 

• Süreç hedefleri ve çıktıları ile kaynak tüketimini ilişkilendirmek, 

• Sürekli geliştirmeyi desteklemek, 

• Zaman ve kaynak balomındçın değer yaratmak, 

Değer zinciri, etkili bütçeterin oluşturulması için son derece güçlü bir araç olarak 

hizmet edebilmektedir. Değer zinciri uygulaması, hangi süreç ve faaliyetlerin önerilen 

stratejilere uygun olduğunu ve hangilerinin uygun olmadığım açıkça gösterecektir. Bu, 

işletme yönetimine stratejik önem arz etmeyen süreç ve faaliyetlerin yok edilmesi tirsatım 

verecektir. Değer zinciri temelinde yapılan analizler, işletmenin belirli bir süreç ya da faa­

liyete ilişkin bilginin, rakipierin o konudaki bilgileriyle yararlı biçimde karşılaştınlmasına 

26 Üstün, a.g.e., s.70. 

27 Rod Newing, "A.(:lvanced Budgeting Requires an Advanced Management System", 
Management Accounting(UK), (December, 1994}, s.28. 

28 Newing, a.g.e., s.28. 
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izin vermektedir. Örneğin bir üretim işletmesinin değer zinciri, tedarik, üretim çalışmalan, 

pazarlaına, dağıtım ve müşteri destek süreçleri olarak göz önüne alınabilir. Dolaysıyla 

bütçeler, bu değer zincirini oluşturan süreçler, alt süreçler ve faaliyetler temelinde düzen­

lenecektir. 29 

Bütçeterin hazırlanabilmesi, her bir süreç, alt süreç ve faaliyetlerin iş yükünün 

tahmin edilmesine bağlıdır. İş yükü yada iş miktarı, müşterinin talep etmesi muhtemel 

olan ürün miktarlarımn belirlenınesini gerektirmektedir. Bu, satış plam olarak bilinmekte­

dir. Satış planı, belirli bir maliyetle üretilecek belirli miktarlar ya da belirli teslim prog­

ramlan içinde yapılması gereken teslimierin belirli bir yüzdesi olarak ifade edilebilir. Daha 

sonra satış planı, stok politikaları ve diğer örgütsel kısıtlar göz önüne alınarak, değer 

zincirini oluşturan süreç ve faaliyetler için yapılacak iş yüklerine dönüşti).rülmesi gerek­

mektedir. İş yüklerinin p~asal tutarlan, öngörülen enflasyon oranı, faiz oranlan, büyüme 

oranı gibi faktörler göz önüne alınarak hesaplanmalıdır. Ancak bütçenin kontrol aracı 

olarak işlev görebilmesi jçin, süreç ve faaliyetlerin iş yüklerinin maliyeti, pazardan türeti­

ten fiyatlar baz alınarak işletmenin belirleyeceği hedef maliyetler ya da kıyaslama 

(benchmarking) yoluyla belirlenecek maliyetler olmalıdır. Her bir süreç ve faaliyetin ya­

pılacak iş yükü ve onlann parasal tutarlan belirlendikten sonra, söz konusu süreç ve faa­

liyet analizleri yapılmalıdır. Süreç ve faaliyetler, çeşitli açılardan analize tabi tutulabilir. 

Değer yaratmayan ve kalitesizlik nedeniyle yerine getirilen süreç ya da faaliyetlerin yok 

edilmesi ya da mümkün olan en düşük düzeye indirilmesi için, bu faaliyetlerin tanımlan­

ması ve belirlenmesi gerekir. Bunlann dışındaki süreç ve faaliyetler ise, en maliyet etkenli 

biçimde yerine getirilmesi sağlanmalıdır. Bunun için, öncelikle her bir süreç ve faaliyetle­

rin çıktı ölçütleri( etkenler) Qelirl~nmelidir ve bu etkenl~rin maliyetleri saptanmalıdır,30 

Bütçeleme süreci, satış tahminlerinin yapılması başlar. Bu satış tahminlerine daya­

narak, tedarik değer süreci, üretim değer süreci, pazarlama değer süreci, dağıtım ve 

müşteri destek süreci bütçeleri hazırlanac.aktır. Bu bütçeJere dayanarak bütçelenmi§ _gelir 

29 Glad-Becker, a.g.e., s. 160. 

30 Newing, a.g.e., s.29; Glad ve Becker, a.g.e., s.l61-167. 



204 

tablosu düzenlenecektir. 

Örneğin birim saıış fiyatı ıo.OOO.-TL olan 20.000 birimA ürünü satış tahmini ya­

pılmıştır. Her bir ürün için birim alış fiyatı ı. 000 TL olan ı birim K hammaddesi ve birimi 

ı. SOO TL olan ı M hanımaddesi gereklidir. Bu verilere dayanarak tedarik değer süreci 

bütçesi aşağıdaki gibi h~ırlanabilir: 

TEDARİK. DEGER SUJillCl BÜTÇESI 

1-TEDARİK SÜRECi HAMMADDE VE MALZEME MALİYETLERİ 

Ham. Ve Miz. Türü 

K 

M 

Toplam maliyet 

Miktan 

20.000 

Birim fiyatı 

1.000.-TL 

20.000 1.500.-TL 

40.000 

2-TEDARİK SÜRECi SÜREÇ MALİYETLERİ 

Faaliyet 

Satınalma 

Çıktı Ölçütü 

Satınalma emri 

Teslimalma Teslim Sayısı 

Depolama Ağırlık(kg) 

Toplam 

Çıktı Ölçütü Miktan 

20 

100 

20.000 

Yükleme Oranı 

100.000.-TL/S. Emri 

250.000.-TL/T.Sayısı 

1.000.-TL/Kg 

TEDARiK SÜRECi TOPLAM BÜTÇELENMİŞ MALİYETİ 

Toplam Maliyeti 

20.000.000.-TL 

30.000.000.-TL 

50.000.000.-TL 

Toplam Maliyet 

2.000.000.-TL 

25.000.000.-TL 

20.000.000.-TL 

47.000.000.-TL 

97,000,000.-TL 

Diğer bütçeler de aynı biçimde hazırlandıktan sonra bütçetenmiş gelir tablosu dü­

zenlenir. Bütçetenmiş gelir tablosu, satış tahmininden satış maliyetini oluşturan her değer 

sürecine ilişkin maliyetler ile savurganlık maliyetleri çıkanlarak bütçetenmiş net kara u­

laşma biçiminde düzenlenir. 

Kontrol genel olarak, bir faaliyetin önceden yapılan planlara uygun olarak ger­

çekleşip gerçekleşmediğini izleyen bir sistem olarak tanımlanmaktadır.3 ı Gerçekleşmış 

sonuçlar, planlanmış olanlar karşılaştıolarak farklar bulunur. Daha sonra farklar incelene­

rek nedenleri araştınlır. Saptanan nedenlere göre düzeltici önlemler alınır. Ancak değer 

zinciri temelli bilgi sisterpinde, kontrol işlevi geçmişe yönelik bir düzeltici eylem değildir, 

cari dönemde yapılan önleyici bir eylemdir. 

31 A.Sait sevgener ve Rüstem Hacırüstemoğlu, Yönetim Muhasebesi, 5.nci baskı,(İstanbul: Alfa 
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Değer zinciri temelli maliyet bilgi sisteminde farklar hem maliyetler hem de süreç 

ve faaliyetler açısından belirlenmektedir. Bu nedenle gerçekleşmiş faaliyet sayısı ile 

bütçelenmiş faaliyet sayısı ve çıktı ölçütü( etkeni) başına birim maliyet ile bütçelenmiş 

maliyetle karşılaştınlır. Elde edilen sonuçlar analiz edildikten sonra, gerekli düzeltici ey­

lemler alınır. Fiili kaynak tüketimi, süreç ve faaliyetlerin kontrol edilmesiyle yönetilmek­

tedir. Aşın faaliyet tüketimi savurganlığa neden olmaktadır. Fiili faaliyet maliyetleri 

bütçetenmiş faaliyet maliyetleriyle karşılaştırılarak analiz edilmesi, savurganlığın unsurla­

nın ortaya çıkanr. Bu unsurlar32
, kaynak savurganlığı(işgücü, elektirik, v.s.), kapasite 

savurganlığı ve çıktı savurganlığı bi9iminde saptanmaktadır. 

Savurganlıklann bu yaklaşımla belirlenmesi, işletme eylemlerinin daha maliyet et­

kenli biçimde yerine getirilmesini sağlayacaktır. Amaç, bütçetenmiş kara ulaşmaktır. Bu 

kara ulaşmak için faaliyet ve maliyetierin öngörüldüğü gibi gerçekleştirilmesi gerekir. Bu 

amaçla, hedef maliyetlerden türetilmiş maliyet ve faaliyet standartlannın belirlenmesi ve 

buna göre farkiann saptanması gerekir. Belirlenen savurganlıklar, geleneksel yöntemlerin 

aksine işletmenin başansızlığını gösterdiğinden dönem gideri olarak göz önüne alınmalı­

dır. 

10. Başarım Ölçümü 

Başanm(performans), genel olarak amaçlanmış ve planlanmış bir etkinlik sonu­

cunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirlemektir. İşletme düzeyinde başanın ise, 

belirli bir zaman sonucunda işletmenin amaç ve hedeflerine ulaşmasına yönelik gösterilen 

çabalann sonucu ya da çıktısının düzeyi olarak tanımlanabilir. 33 Söz konusu çabalann 

çıktı ya da sonuçlannın ölçülmesinde işletme yönetiminin anlayışı ve faaliyetleri önem 

kazanmaktadır. Rekabetteki küresel artış, başanrun ve de stratejilerin gerçekleştirilmesi, 

yayınlan, 1998), s.213. 

32 Glad ve Becker, a.g.e., s. 170. 

33 Zühal Akal, İşletmelerde Performans Ölçüm ve Denetimi, MPM Yayınlan No.473, (Anka-
ra:Mert Matbaası, 1996), s. I. 
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değerlendirilmesi ve sürekli geliştifilmesini sağlayan tüm önemli faktörlerin tanımlanması­

na yönelik önemli bir girişimi zorunlu kılmıştır. Bu süreçte finansal ölçütlerden başka 

başarım ölçütleri ortaya çıkmıştır. Finansal olmayan başanın ölçütleri olarak nitelendirilen 

bu ölçüderin kullanımı, jşletmenin temel çalışma ve faaliyetlerinin önemini onamaktadır. 

Bunlar, uygun biçimde kontrol edilip geliştirildiğinde, işletmenin nihai başansına yol aça­

caktır. Ancak bu, finans~ sonuçların az önemli olduğu anlamına gelmemektedir. finansal 

ve finansal olmayan başanın ölçütlerinin tanımlanması ve ölçülmesi, daha doğru bir yakla­

şım olacaktır. 

Başanın ölçümünde, "şimdi neredeyiz?", "daha ne kadar iyi olabilirdik?" ve "ne­

rede olmalıyız?" sorularının yanıtları verilmelidir. Başanın ölçümü alanlan ve boyutlan, 

sürekli bir değişim göstermiştir. Sanayi devriminin başlangıcında, bu boyutlar "kar­

maliyet" olarak belirginleşirken, daha sonraki dönemlerde "kar-maliyet-verimlilik" üçge­

nine dönüşmüş ve giderek buna kalite ve müşteri memnuniyeti eklenmiştir. Son dönem­

lerde bunlara pazar durumu, çalışaniann davranışı, ürün liderliği, hız, yenilik, güvenirlik, 

teknolojik yenilik, esneklik, üretim mükemmelliği ve kamu sorumluluğu gibi yeni boyut­

lar eklenmiştir. 34 

Başanın ölçümü, bir sistem. çerçevesinde gerçekleştirilmelidir. Böyle bir sistemin 

tasarımı, temel olarak aşağıdaki ~dımları gerektirmekt~dir: 35 

34 

35 

• İşletmenin başanlı biçimde yaşamını sürdürmesi ve uzun vadeli büyümesi için 

zorunlu olan içsel ve pışsal faktörleri tanımlamak, 

• Hedef göstergeleri verecek ölçütleri belirlemek 

• Başarım ölçütleri bakımından ulaşılacak amaç ve hedefleri oluşturmak, 

• Bütün düzeylerde göreli sorumluluğu tanımlamak için, amaç ve hedefleri ör­

güte yaymak, 

Akal, a.g.e., s.B-14. 

Glad ve Becker, a.g.e., s.l74. 
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• İlgili ölçümlerneleri ölçüp raporlayacak uygun bir başanın ölçüm sistemini 

gerçekleştirmek. 

Başanın ölçütleri, işletmenin bir şeyi ne kadar iyi yapmakta olduğunu gösteren öl­

çütlerdir. Bu ölçütler, temelde etkinlik, verimlilik, yeterlilik, kalite, karlılık, üretim mü­

kemmelliği, müşteri memnuniyeti gibi içsel ve dışsal faktörlere ilişkin göstergelerdir. Bu 

ölçütlerden hangilerinin önemli olduğu, işletmenin içinde bulunduğu çevresel koşullar ve 

işletme yönetiminin anlayışına bağlıdır. İşletme yönetiminin belirlediği önemli başan fak­

törleri için başanın ölçütleri saptanmalı ve her başanın ölçütü için de bir hedef belirlen­

melidir. Tablo:3.2'de önemli başanın faktörleri, bunlara ilişkin başanın ölçütleri gösteril­

miştir. 

Tablo:3.2. Önemli Başarım Faktörleri ve Başanın Ölçütleri 

ONEMLI BAŞARJM F AKTORLERI 

Kalite Karlılık 

·2 Teslim Süresi Üretim tamamlama Süresi Ilk Geçme yüzdesi Satışlar 
~ Müşteri şikayetleri Hazırlama Sıklığı Hatalı Birimlc:;rin yüzdesi Brüt kar 
E---
:;:J Müşteri Kazançlan Üre).im Döngüsü Süresi Müşteri Şilqıyetleri Ürün karlılığı 

~ Garanti istekleri Döküntü Maliyeti Müşteri Kazançlan Müşteri karlılığı 
'~ Pazar Payı Ürijnün Eleçleme sıklığı Müşteri istekleri Net kar 

~ Siparişlerin tamam- Ye~d.en Çalışma Niceliği Kalite Maliyeti Yatırım geri Dönüş 

ı5. lanabilirliği Ürün Tasannn -Döküntü, Kınntı Oranı 
~ Şipariş Tekran Yaralamlan Alan -Yeniden işleme Pay başına kazanç 

Pazar payı Program Değişiklikleri Artık kar 

Kaynak: Glad ve Becker, a.g.e., s.177. 

Bu başanın faktqrlerine ve ölçütlerine başkalan da eklenebilir. Başanın ölçütleri, 

işletmeden işletmeye değişir. Ancak belirlenen başanın ölçütleri için amaç ve hedefler 

belirlenmelidir. Bu amaç ve hedefler, işletmenin içinde bulunduğu koşullar, rakipierin rlu­

rumlan ve işletmenin durumu göz önüne alınarak oluşturulmalıdır. Her bir amaç ve hedef, 

işletmenin her düzeyinde (süreç,_ alt sijreç~ faallyet) oluşturulmalı ve katılım sağlanmalıdır. 

Örneğin müşteri memnuniyeti başanın faktörü için, teslim süresi başanın ölçütü­

nün hedefi saat olarak -örneğin 50 saat-, ya da müşteri şikayetleri için belirli bir zaman 

aralığında gerçekleşme sıklığı olarak -örneğin haftada 100 kez-, veya sipariş tekran için 

müşterilerin yüzdesi olarak -örneğin müşterilerin % 90- biçiminde belirlenmelidir. Bu 
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belirlenen hedefler düzenli biçimde ölçülmeli, belirli zaman aralıklarıyla raporlanmalı ve 

hem işletmenin tarihi sonuçlarıyla hem de rakiyierin sonuçlarıyla karşılaştınlmalıdır. 

Başarım faktörleri ve buna bağlı olarak başarım ölçütleri genelikle etkinlik, verim, 

yararlanma ve verimlilik temelinde ölçülmektedir. Etkinlik, işletmelerin ya da örgütlerin 

tanımlanmış arnaçianna ulaşmak amacıyla gerçekleştirdikleri faaliyetlerin sonucunda bu 

amaçlara ulaşma derecesini belirleyen bir başarım boyutu olarak tanımlanmaktadır. Verim, 

belirlenmiş bir düzeyde tüketilmesi beklenen kaynaklada (yararlı girdi), tüketilen kay­

naklar arasındaki ilişkiyi ve nedenlerini ortaya koyar. Yararlanma oranı, üretim sürecinde 

kullanılan girdilerle, mevcut üretim kaynaklannın duruma göre kullanılabilir gücü ya da 

potansiyel gücü arasında yapılan bir karşılaştırma ölçütüdür. Verimlilik ise, bir üretim ya 

da hizmet sürecinin belli bir dönemi sonunda üretilmiş olan ürün ve hizmetlerle(çıktı), bu 

üretimi ve hizmeti gerçekleştirmek amacıyla kullanılan üretim kaynaklarına(girdi) oranı­

dır. 36 Tanımlardan hareketle, bu başanın boyutlan temel olarak aşağıdaki biçimde formüle 

edilebilir: 

Gerçekleşen Çıktı (Sonuç) 

Etkinlik=---------

Tüketilmesi Beklenen Kaynaklar 

Verim Oranı= ------------

Beklenen Çıktı (Sonuç) 

Çıktı 

Verimlilik= ----

Tüketilen (kullamlan) Kaynaklar 

Tüketilen kaynaklar (Gerçek Girdi) 

Yararlanma Oram = ------------

Girdi Kullamlabilir Girdi (Potansiyel Kaynaklar) 

Başarım ölçümünün başarısı, başanın ölçütlerine atfedilen özelliklerin sisteme ne 

kadar iyi birleştirilcliğine bağlıdır. Başarım ölçümünün başanlı olabilmesi için, belirlenen 

başanın faktörleri ve ölçütlerinin belli özelliklere sa.hip olması gerekir. Bu özellikleri aşa­

ğıdaki gibi sıralanabilir: 37 

• Kavranabilirlik, 

• Yönetimin katılımı, 

36 Akal, a.g.e., s.l5-26. 

37 Glad ve Becker, a.g.e., s.l81-183. 
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• Belirlenen başanın faktörlerin ve ölçülerinin sayısal olarak sımrlanması, 

• Zamanlı raporlanması, 

• Çalışanları değerlem~ sistemiyle bağlıntılandınlması. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sisteminde temel başarım faktörleri ve 

buna bağlı olarak başarım ölçütleri, süreçler, alt süreçler ve faaliyetler temelinde belirlen­

melidir. Çünkü küresel ~konomik koşullar ve pazar güçleri, işletmeleri iş yapma biçimi 

konusunda yeniden düşünmeye zorlarken, işletmeler karlılıklarım sürdürmelerinin bir ara­

cı olarak esneklik ve yanıt verilebilirliği artırmaya ve kalite ve hizmet düzeylerini geliştir­

meye yöneldiler. Bu süreçte, işletmelerin çalışma yeteneklerini geliştirmeye radikal bir 

yaklaşım olarak iş süreçlerine odaklı bir yönetim anlayışı ortaya çıkmıştır. Bu yönetim 

anlayışı, temelde müşteriye değer sağlayan iç süreçlere odaklanmayı, savurganlığı yok 

etmeyi ve hedef ve amaçlara ulaşmayı ölçen başanın kıstaslanm oluştuonaya bir temel 

sağlamayı temel almaktadır?8 Bu yaklaşım, ifadesini ancak değer zinciri temelinde bulabi­

lir. 

ll. Değer Zinciri Temelli Maliyet Yönetim Bilgi Sisteminde Maliyet Yönetimi 

Çağdaş maliyet yönetimi, iş yüküne neden olan faktörlere ve özellikle zorunlu ol­

mayan işlerle ile ilgili olıın faktörlere odaklanmaktadır. Çünkü maliyet yönetimi, müşteri 

gereksinimlerini mümkün olan en düşük maliyetle karşılanmasım amaçlamaktadır. Bu, 

optimal iş süreçleri ve gerçekleştirilen faaliyetlerin her biri tarafindan yaratılan değer 

miktanın belirlemek için işletmenin stratejik ve faaliyetsel ( operational) analizini gerek­

tirmektedir. Bu nedenle, maliyet yönetimi süreci başlayamadan önce maliyet davranış 

modelleri ve maliyet etkenlerinin anlaşılması gereklidir. 39 Değer zinciri temelindeki bir 

38 Paul Eccles, "Planin~ For Improved Performance", Management Accounting(UK), (January, 
1993), s. 53. 

39 Glad ve Becker, a.g.e., s.135. 
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maliyet yönetimi yaklaşımı, kalite, üretkenlik, etkinlik, verimlilik, kapasite, esneklik, sa­

vurganlık gibi yönetim konutanna tamamıyla bütünleşik bir yaklaşım gerektirmektedir Bu 

yaklaşım, işletmelerin karlı ve verimli olmayan ürün ve hizmetler, müşteriler, pazarlama 

ve dağıtım kanallanın tap.ımlamalanna yardım etmektedir. Bununla birlikte savurganlığın 

tammlanmasım ve yok edilmesini de biçimlendirmektedir. Değer zinciri temelli maliyet 

yönetimi, karlı olmayan ürünler, müşteriler, maliyetli hammadde ve malzemeler, maliyet­

ler iş süreçleri ve faaliyetler, ürün ve hizmetlerin değer yaratmayan unsurlan, karlı olma­

yan ya da maliyetli pazarlama ve dağıtım kanallanmn tammlanması ve değerlendirilmesine 

yardım etmektedir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, bütün hammadde ve malzeme­

lerin, ürünlerin, pazarlama ve dağıtım kanallaorun ve müşterilerin gerçek maliyet ve karlı­

lığını ayn ayn belirlemeye olanak sağladığı için, hem stratejik hem de faaliyetsel analizlere 

olanak sağlamaktadır .. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, maliyet davramş modellerini 

geleneksel sistemlerden farklı biçimde ele almaktadır. Bu fark, özellikle stratejik açıdan 

belirginleşmektedir. Geleneksel sistemlerin aksine değer zinciri yaklaşımında maliyet dav­

ramşı, her sürecin çıktısı temel alınarak belirlenmektedir. Örneğin hammadde ve malzeme 

deposunun bina amortismanlan ya da kira giderleri hammadde ve malzeme açısından sa­

bit olmasına rağmen, üretilen ürünler açısından değişken bir maliyet olabilmektedir. Çün­

kü depo maliyetleri, hammadde ve malzemelere yüklenmektedir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, maliyetierin görülebilirliğini 

sağlayarak maliyet analizlerine ve maliyet geliştirmelerine olanak sağlamaktadır. Değer 

zinciri yaklaşımında, her değer zinciri aşamasındaki temel ve destek faaliyet maliyetlerini 

ayn ayn izlemekte ve destek faaliyet maliyetlerinin temel faaliyetler üzerindeki etkisini 

belirlemektedir. Bu da, maliyetlerio nedenlerini ve yarattığı sonuçlann etkilerini belirleye­

rek görsel kılmaktadır. 

Bu yaklaşım, tem~lde iş süreçlerine odaklandığı için müşteri açısından bu süreçle­

rin değer yaratıp yaratmadığı, kolaylıkla belirlenebilmektedir. Aym biçimde savurganlık 

maliyetleri, toplam kalite yönetimi, başanın ölçümü ve sürekli maliyet iyileştirme konula-
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nnda değer zinciri yaklaşımı, geleneksel sistemlerin sağlamadığı olanaklan sağlamaktadır. 

Bu konulann bir kısmı dçıha önce ayrıntılı ele alınmış, diğer kısımlar ise daha aynntılı ana­

lizleri gerektirdiği için burada üzerinde durulmayacaktır. Sonuç olarak, değer zinciri te­

melli maliyet yönetim bilgi sistemi, maliyet yönetimi konulannda ayrıntılı bilgiler sağla­

makta ve yönetimin belirfi konulara odaklanmasını sağlamaktadır. 

12. Maliyetierin Raporlanmas• 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sisteminde çeşitli amaçlarla değişik ra­

porlar düzenlenebilir. Hangi amaçlarla hangi raporlann düzenlenmesi gerektiğine, işletme 

yönetimi karar verecektir. Yönetimin gerekli gördüğü konularda raporlar düzenlenir. An­

cak bugünkü küresel rekabet ortamında işletme yönetiminin dışsal açıdan müşteri odaklı, 

içsel olarak da süreç odaklı, çevik, sürekli öğrenen ve rekabetçi bir yönetim anlayışı ser­

gilemesi, artık bir zorunluluktur. Bu açıdan değerlendirildiğinde, maliyetierin raporlanma­

sı her değer zinciri ve her değer zincirinin sahip olduğu iş süreçleri ve faaliyetler temelin­

de yapılması doğru bir yaklaşım olabilir. Çünkü böyle bir raporlama yaklaşımı, hem içsel 

olarak süreçler hem de çiışsal açıdan müşterilerin ve diğer unsurlann maliyetierin görüle­

bilirliğini sağlamakta ve yönetimin bu konulara odaklanmasına yardımcı olmaktadır. Bu­

nunla birlikte stratejik maliyet yönetimi ve analizi için de bu yapı geçerlidir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, maliyet nesneleri açısından 

hammadde ve malzeme, ürün, müşteri ve pazarlama ve dağıtım kanallan temel alınarak 

maliyetler raporlanabilir. Değer zincirleri açısından tedarik, üretim, pazarlama, dağıtım ve 

müşteri destek temel süreçleri temelinde bir maliyet raporlama sistemi oluşturulabilir. 

Belirli maliyet yönetim konulan temel alınarak maliyetler raporlanabilir. Bu durumda, 

toplam kalite maliyetleri, değer yaratmayan maliyetler, ürün yaşam dönemi maliyetleri 

gibi konularda maliyetler rçı.porlanabilir. 

Maliyet nesneleri temelinde bir raporlama sistemi, maliyet nesnelerinin maliyet ve 

karlılıklarını belirlemeye yöneliktir. Bu raporlama biçimi, değer zincirlerinin çıktılanru 

temel aldığı için, aynı zamanda değer süreçlerini de kapsayabilmektedir. Bu yaklaşım bir 

takım yönetsel karar süreçlerine temel bilgiler de sağlayabilmektedir. Örneğin bir değer 

zinciri ya da faaliyetlerin işletmenin kendisinin gerçekleştirmesi ya da yaptırması ile ilgili 
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kararlarc;ı. doğru ve sağlıklı bilgiler sağlayabilir. 

Maliyet nesneleri temelinde bir raporlama sistemi, her maliyet nesnelerinin tüm 

maliyet unsurlannı kapsamaktadır. Dolaysıyla maliyet nesnelerinin bir önceki değer sü­

reçleri aşamalanndan devralınan maliyetler ile o değer sürecinin süreç ve faaliyet mali­

yetleri ayn ayn belirlenerek raporlanmaktadır. Bu raporlama sistemi ile ilgili bir örnek 

aşağıda Tablo:3.3'de görülmektedir. Burada yali)lzc~ üı:ünler temel alıl)Jlllştır. 

Tablo:3.3. Ürün Maliyetlerini Raporl~ın~ Örn,eği" 

URUN MALIYETLERI 

Direk Maliyetler (Ham. ve Miz, Mal.) 

AÜrünü 

100,000,000,-

B Ürünü 

1.?5,000,000,-

Üretim Süreci Maliyetleri: 800,000,000.- 1,150~000,000.-
Tasanm ve Geliştirme Maliyetleri ı5o,ooo.ooo.-

üretim Planlama Maliyetleri 150,000,000.-

Kesme ve Şekillendirme Maliyetleri 300,000,000.-

Boyama Faaliyet Maliyetleri 375,000,000.-

Montaj Maliyetleri 525,000,000.-

Kalite Kontrol Maliyetler) 200,000,000.-

izlenemeyen Maliyetle.r 150,000,000.-

Pazarlama ve Satış Maliyetler) 

Dağıtım Maliyetleri 

Toplam 

Satılan Ürün Miktan (adet) 

Birim Maliyetler (TL/BiriDJ.} 

Birim Satış_ FiyatJ 

Birim Başına Kar 

Ürün Karlılık Oranı 

300,000,000.- 450,000,000.-

250,000,000.- 225-,000,000.-

1,450,000,000.- 1,950,000,000.-

10,000 12,000 

145,000.- 162,500.-

200,000.- 220,000.-

55,000.- 57,500.-

%37,93 %35,38 

Raporda görüldüğü gibi, ürünün tedarik sürecinden devralınan maliyetleri direkt 

maliyetler olarak ele alınmış ve üretim sürecine ilişkin maliyetler daha aynntılı iş süreçleri 

ve faaliyetler temelinde saptanarak raporlanmıştır. Bununla birlikte pazarlama, satış ve 

dağıtım maliyetleri de l:)elirlenerek raporlanmıştır. Bu maliyetler de detaylandınlabilir. 

Aynca raporda gösterilen maliyetlere ek olarak başka maliyetler de verilebilir. Aynca her 

iş süreci ve faaliyete ilişkin maliyet türleri bazında da rapor düzenlenebilir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sisteminde toplam kalite maliyetleri, 

değer yaratmayan maliyetler, ürün yaşam dönemi maliyetleri gibi belirli maliyet yönetimi 



213 

konulanna odaklı maliyetierin raporlanması, daha önce ilgili bölümlerde örnek verildiği 

için burada verilmeyecekt~r. Ancak değer zinciri yaklaşımı, bu özel odaklı konularda bazı 

farklılıklar taşımaktadır. Örneğin geleneksel olarak sımflandınlan toplam kalite maliyetle­

ri, değer zinciri yaklaşıli}.lnda temel olarak iki gruba ayırmakta ve önleme maliyetleri sı­

nıflandırmasını göz önüne almamaktadır. Çünkü önleme maliyetleri, ürün ve süreç tasan­

mı ile doğrudan ilgili maliyetlerdir. Bunları, önleme maliyetleri olarak sınıflandırmak yeri­

ne, teknoloji maliyetleri plarak değerlendirmek daha doğru olacaktır. 

13. Finansal Tabloların Düzenlenmesine Yönelik Bilgilerin Sağlanması 

Finansal tablolar, muhasebe temel kavramlan ve genel kabul görmüş muhasebe il­

kelerine göre düzenlenmektedir. 1 Ocak 1994 tarihinden itibaren uygulamaya giren Tek­

düzen Muhasebe Sistemi, finansal tabloların düzenleme ilkeleri, biçimleri ve gerekli bilgi­

leri belirlemiştir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, bu bilgileri sağlama yeteneğine 

sahiptir. Bu sistem çerçevesinde üretilen bilgiler, geleneksel finansal tablolarm düzenlen­

mesi için gerekli bilgiler kolaylıkla sağlanabilir. Bununla ilgili bilgiler, aşağıdaki gibi türe­

tilebilir: 

* Tedarik değer zinciri sürecindeki izlenebilen ve izlenemeyen maliyetler "genel 

üretim giderleri" hesabına aktanlır. 

* Üretim değer zinciri sürecindeki izlenebilen maliyetler grubundan temel faaliyet 

maliyetleri ile ilgili işgücü maliyetleri, "direkt işçilik" maliyetlerine; diğer mali­

yetler ve izlenemeyen m&}iyetler ise, "genel üretim giderleri " hesabına devredi­

lir. 

* Pazarlama değer zinciri. sürecindeki izlenebilen maliyetler grubu hesapları, "pa­

zarlama, satış ve dağıtıQI giderleri" hesabına devredilir 

* Dağıtım değer süreci maliyetleri, "pazarlama, satış ve dağıtım giderleri" he­

sabına devredilir. 
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* Müşteri destek hizmetleri sürecindeki maliyetl~r, "genel yönetim giderleri" he­

sabına devredilir. 

* Genel işletme ile ilgili giderler, "genel yönetim giderlerine" devredilir. 

* Söz konusu temel beş değer zinciri süreçlerindeki izlenebilen maliyetler grubuna 

yer alan finansman giderleri, "finansman giderleri" hesabına devredilir. 

Bu düzeltmelerle birlikte başka gider hesaplan ile ilgili olan giderler varsa, bunlar 

ilgili hesaplara aktanlmaJıdır. Bununla birlikte bu uygulama, genel olarak geleneksel mu­

hasebe bilgilerini sağlayacaktır. 

Sonuç olarak de~er zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, maliyet yönetimi 

ve muhasebe temel kavramlan ve genel kabul görmüş muhasebe ilkeleri odaklı geleneksel 

finansal raporlamanın gereksinim duyduğu iki temel konuya veriler sağlayan bir bilgi sis­

temidir. Bu bilgi sistemi, değer zincirlerini temel alan, her değer zincirinde gerçekleşen iş 

süreçleri, alt süreçler ve faaliyetler üzerine oturtulan, her bir değer zinciri, iş süreci, alt 

süreç ve faaliyetin çıktı ölçütü maliyet nesnesi olarak kabul eden, değer zincirleri ve onu 

oluşturan iş süreçleri, alt süreç ve faaliyetlere odaklı bir bilgi sistemidir. Maliyet belirleme, 

gelir ölçme, başanın değerlernesi ve raporlama yaklaşımı bu çerçevede belirlenmelidir. Bu 

konularda gerçekleştirilecek işlemler, işletmenin faaliyet konutanna ve yönetim felsefesine 

bağlı olacaktır. 



BÖLÜM-4 

DEGER ZİNCİRİ TEMELLi MALİYET YÖNETİM BİLGİ 

SİSTEMİNİN ŞİŞE CAM A.Ş., KIRKLARELİ 

CAM FABRİKASINDA UYGULANMASI 

1. Şirketin Tamtılmas" 

Paşabahçe A.Ş., Şişe Cam A.Ş.'ye bağlı bir şirkettir. Şişe Cam A.Ş., T. İş Ban­

kası desteğinde cam sanfl.yini kurmak, geliştirmek ve dünya ölçeklerine çıkarmak ama­

cıyla 1935 yılında kurulmuştur. Cam sanayinde, Türkiye'nin en büyük ve öncü kurulu­

şudur. 

Şişe Cam A.Ş., bugün düz cam, züccaciye, ev eşyası, renkli cam, otomotiv camı, 

kırılmaz cam, kristal cam, laboratuar camı, soda üretimi gibi cam sanayinin çeşitli alt 

sektörlerinde faaliyet gösteren çok sayıda şirketi bünyesinde taşımaktadır. 1998 yılı iti­

bariyle 250 trilyon kayıtlı ve 125 trilyon çıkarılmış sermayesi bulunan dev bir kuruluş­

tur. 

Şişe Cam, 1935 yılından 1998 yılına kadar geçen faaliyet süresi, 5 temel döneme 

ayrılmaktadır. Bu dönemler, aşağıdaki gibi sıralanabilir: 

• Varolma savaşı.- Bu dönem, 1935-1960 dönemini kapsamaktadır. Bu dö­

nemde, el imalatı ile üretime başlanmış ve 1955 yılından itibaren mekanik 

üretime geçilerek mekanik cam eşyasının üretildiği dönemdir. 1959 yılında, 

Sovyetler Birliği'nden alınan teknolojiyle yeni bir döneme başlamıştır. 
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• Temel dönüşüm dönemi.- Bu dönem, alınan yeni teknolojiyle Çayırova'da 

düz cam üretimine ba~lanıp, sürdürülen dönemdir. 

• Ölçek büyütme ve alt $ektörlerde uzmaniaşma dönemi.- Bu dönem, çe­

şitli alt sektörlerde yeni ürünlerin üretildiği ve ürün çeşitliliği ve zenginliği­

nin arttığı dönemdir. Bu amaçla, 1966'da nötr cam boru üretimi, 1968'te 

duracam, otomotiv sektörüne yönelik cam ve laboratuar cam üretimi, 

1969'da cam ambalaj sarıayİnİ oluşturmak amacıyla şişe ve kavanoz üretimi 

ile soda üretimi, 1971 'de buzlu-telli cam, 1973'de çubuk cam üretimi, 

1974'de ısıya dayanıklı borosilikat cam üretimine başlamış ve üretimi sür­

dürmüştür. Aynı amaçla 1978'de float teknolojisiyle üretime geçmiştir. Üre­

timi geliştirmek ve desteklemek amacıyla 1970'te makine ve kalıp fabrikası 

kurulmuş ve 1976'da Araştırma- Geliştirme merkezi oluşturularak, çalışmaya 

başlamıştır. 

• Kendini kanıtlama ve dünya pazarlarına açılış dönemi.- Bu dönem, 

"dünya şirketi olma" temel felsefesi çerçevesinde, şirketin dünya pazarlarına 

açılma dönemidir. Şirket, ilk ihracat deneyimini 1960'da 150 bin USD'lık 

züccaciye ürünleri ile yaşamıştır. 1997'da bu rakam 350 milyon USD'a ulaş­

mıştır. Dünya şirketi olma düşünü yaşayan şirketin Batı Avrupa'da %57, 

Ortadoğu ülkeleri pazarında %22, Afrika ülkelerinde %ll, Amerika Ülkele­

rinde %1 O pazar payı bulunmaktadır. 

• Nitelikleri geliştirme dönemi.- Bu dönem, "niceliksel büyümeyi, nitelikleri 

artırarak pekiştirme" oJarak yaşanmaktadır. Bu amaçla, 1981'de Trakya 

Cam'da float hattının oluşturulmasıyla düz cam teknolojisinde dünyanın en 

ileri yöntemi yakalanmıştır. Bu çalışmalar devam etmiş ve 500 bin ton/yıl 

kapasiteye ulaşılmıştır. 1984'de kurulan Kırklareli cam Tesisleri, nitelikli 

gelişmenin kaldıracı niteliğinde bir atılımdır. Bu gelişme, 1986'da elektrikle 

eritilen kristal üretimi, 1987'de Kırklareli Tesislerinde "sabit üfleme" yöne­

timine geçiş, 1988'de Kırklareli Tesislerinde otomatik paketierne yapılmaya 

geçiş, 1990'da otomatik ayaklı bardak üretimi ve Kırklareli Tesislerinde 

forehartda renklendirme yapılmaya başlanması ve 1991 bronz ve fiime cam 
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üretimine başlanması ile devam etmiştir. 1994'te Kırklareli Cam'ın yurt dı­

şına teknik destek vermesiyle bu _gelişme üst bir a§amaya ulaşmı§tır, 

Şirket, 1936'da 2.662 ton cam üretirken, bu üretim, 1950'de 8.280, 1960'da 

14.257, 1970'de 160.700, 1980'de 195.400, 1990'da 885.726, 1997'de 1.047.000 tona 

ulaşmıştır. 1998'de 1.454.000 ton cam üretimi tahmin edilmektedir. Dünya pazarlarının 

yaklaşık %6'sını karşılayan ev eşyası alt sektöründe bu rakamlar, 1936'da 795 ton iken, 

1950'de 2.578, 1980'de 23.400, 1990'da 111.300, 1995'de 189.383 ve 1997'de 292.274 

ton olarak gerçekleşmiştir. Buna karşın şirket, 1995'te 51 trilyon, 1996'da 89 trilyon ve 

ı 997'de 175 trilyon TL satış gerçekleştirmiştiL Topluluğun ihracatı, 1996'da ı milyar 

USD ve 1997'de ise, ı. ı milyar USD olarak gerçekleşmiştir. Topluluk, ı 997 yılı itiba­

riyle bünyesinde, ı4.529 personel çşlıştırnıaktadır. 

Şişe Cam'da cam üretiminde ı 987'de başlatılan cam'da kalite, hassasiyet, hijye­

nik koşullarda üretim, teknik müşteri desteği gibi yeni bir yaklaşımla üretici-tüketici iş­

birliğine önem verilmi~ ve bu geliştirilmektedir. Bu anlayışla, uluslararası rekabet 

gücünün korunması, geliştirilmesi ve uzun dönemde güven alına alınması için yurtiçi 

pazar gereksinimlerini en üst düzeyde kalite ve hizmet anlayışı ile karşılanmaya çalışıl­

maktadır. 

Küresel boyutlu bir işletme olarak Şişe Cam, yurtdışı pazar payını sürekli olarak 

artırınakla birlikte, bu pazarı kalıcı kılmak açısından yurtdışı yatırım ve kaynak kul­

lanma arayışlarını hızla sürdürmektedir. Bu amaçla, 1997'de 49 milyon $'ı ev eşyası 

ürünleri grubuna ait olmak üzere toplam 402 milyon $ yatırım planlamıştır. Bu çer­

çevede, Bulgaristan'da Doğu Avrupa'nın önemli tesislerinden sayılan ve yıllık 1,200 

milyon ton/yıl soda üretim kapasitesine sahip soda tesislerinin %20'sine ortak olmuştur. 

Bu üretimin 250.000 tonunu Şişe Cam pazarlayacaktır. Aynı amaçla, Kafkasya'da Azer­

baycan ve Gürcistan'nın şarap ve diğer alkolü içkiler pazarının talebini karşılamak 

amacıyla Ksani fabrikasının % 76'lık payını satın almıştır. Bununla birlikte Alman 

Mitras fırmasıyla cam elyafında "son ürün" üretimini geliştirecek olan ortak yatırım 

anlaşması imzalanmıştır. 

2000 Vizyonu ile geleceğe ilerleyen şirket, küresel rekabet ortamında etkinlik ve 

verimliliğini geliştirmek amacıyla her alanda yatırım yapmakta ve geleceğe güvenle 
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ilerlemektedir. Cam sektöründe derin bir fıyat rekabeti yaşanmaktadır. Bu nedenle cam 

sektöründe son 20 yılın en düşük düzeyine inilmiştir. Buna rağmen, 1997'de topluluk 

hedeflenen sonuçlara ulaşmış ve niceliksel gelişme kadar niteliksel gelişmelere önem 

verilerek bu rekabetin üstesinden gelmektedir. 

Bilgi-yoğun üretim eğiliminin yarattığı yeni gereksinimiere göre insan kaynağını 

daha etkin kullanabilm~k için "kariyer planlanması" çalışmalarına hız verilmiştir. Bu 

amaçla, büyük bir eğitim seferberliği başlatılmıştır. 1997'de yürütülen eğitim faaliyet­

leri, 4.522 kişi için 250 kurs ve seminerde 48 adam/saat olarak gerçekleşmiştir. Bununla 

birlikte, toplam kalite kontrol, verimlilik, işçi sağlığı ve güvenliği, sorun çözme 

teknikleri ve enerji tasarrufu eğitimleri yoğun kampanyatarla sürdürülmektedir. Savur­

ganlığın önlenmesi ve tasarruftın sağlanması amacıyla doğalgaz kullanımına geçilmiş ve 

bunun sonucu fırınların daha uzun ömre sahip olması sağlanmıştır. 1976'da oluşturulan 

ve çalışmalarına başlayan Araştırma-Geliştirme Merkezi, faaliyetlerini giderek yoğun­

laştırmakta ve topluluğun cirosunun %1 'ini Ar-Ge faaliy~tleri oluşturmaktadır. 

Şirket, 1996 yılında üretilen ürün grupları temelinde yeniden örgütlenmiştir. Bu 

çerçevede, züccaciye ve ürün grubunu üreten işletmeler, Paşabahçe Cam San. ve Tic. 

A.Ş. bünyesine alınmıştır. Paşabahçe A.Ş., züccaciye ve ev eşyası ürünlerini üreten üç 

fabrikayı bünyesinde taşımaktadır. Paşabahçe A.Ş.'nin çıkarılmış sermayesi, 12.5 

trilyondur. Şirket, 1995'te 14 trilyon, 1996'da 25 trilyon ve 1997'de 55 trilyon TL satış 

gerçekleştirmiştir. Şirket, 1997 yılının ihracatçı şirketleri arasında "gümüş madalya" 

almıştır. 

Paşabahçe A.Ş. bünyesinde yer alan Kırklareli Cam Tesisleri, züccaciye ve cam 

ev eşyası ürünleri üretimi amacıyla Kırklareli Cam San. ve Tic. A.Ş. ünvanıyla 1984'te 

kurulmuştur. Fabrika, 1984'te doğalgaz kullanımına geçmiş ve 1987'de "sabit üfleme" 

yöntemiyle ürün üretimine başlamıştır. 1988'de çay bardağı ürünü paketlernede otomas­

yana başlamış ve aynı yıl ev eşyası ürünleri için kum hazırlama tesisleri kurulmuştur. 

1990'da ilk otomatik ayaklı bardak üretimi, ilk renkli foveartlı alınmış ve ilk ürün ambar 

barkod uygulaması gerçekleştirilmiştir. 1991 'de şirket bünyesine geliştirilen "çekme 

ayak tekniği" ile ticari amaçlı üretime başlanmış ve 1994'te TS-ISO 9002 KGS belgesini 

almıştır. 1995'te 18 kollu H 28 makine ve 3 damla pres çalışması yapılmıştır. Şirket, 

1996'da Paşabahçe Cam San. ve Tic. A.Ş. bünyesine girmiştir. Kırklareli Cam İşletmesi, 
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1996'da borosilikat fırında oxy-fuel yakma teknolojisine geçirilmiş ve 1997'de karbon 

kalıpla ilk otomatik üretim gerçekleştirilmiştir. 1997'de yurt dışına ilk teknik destek 

vermiş olan fabrika, 1998'de TS-ISO 9001 KGS belgesini almıştır. 498.000'ü kapalı ve 

398.000'i açık olmak ü~ere toplam 896.000 m2 bir alanda kurulu bulunan fabrikada 

800'ü üretim hattında olmak üzere toplam 1.300 personel çalışmaktadır. 

2. Paşabahçe Cam San ve Tic. A.Ş., Kırklareli Cam İşletmesinde Üretilen Ürünler 

ve İş Akış Sür«i 

Kırklareli Cam İşletmesinde, üretilen ürünler 5 temel grupta toplanabilir. Bu 

ürün grupları, aşağıdaki gibi sıralanabilir: 

1. Üfleme Grubu 

2. Pres Grubu 

3. Ayaklı Grubu 

4. Kana (sürahiler) Grub\.,1 

5. Borcam (ısıya dayanıklı) Grubu 

Bu ürünleri üretmek amacıyla işletmenin iş akış süreci, şu şekilde gerçekleşmek­

tedir: Ek: 1. 'de verildiği gibi, öncelikle üç aylık üretim programiarına bağlı olarak, 

Paşabahçe Cam A.Ş. tarafından tedarik edilen hammadde ve malzemeler, hammadde ve 

malzeme ambarlarında ortalama 20 günlük süre ile stoklanmakta ve günlük üretim 

programiarına bağlı olarak, hammadde harmanı hazırlanmaktadır. Bununla birlikte, 

makineler de üretime hazırlanmaktadır. Bunun için ergitme fırınları, işleme makineleri 

ve soğutma fırınlarının bakım onarımı yapılmakta ve ürün kalıpları işleme makinelerine 

yerleştirilmektedir. HazJrlanan hammadde harmanı, laboratuar deneylerinden geçiri­

lerek, üretilecek ürün için uygun bir harman olup olmadığı saptanmaktadır. Deneyden 

geçen harman, taşıyıcılarla ( conveyorler) ergitme firınlarına gönderilmektedir. Ergitme 

fırınlarında eriyik haline gelen harman, işleme makinelerine damlatılmak suretiyle 

aktarılmaktadır. Yerleştirilen ürün kalıplarına göre şekillenen ürünler, kesme ve diğer 

işlemler gerçekleştirilmektedir. İşleme işlemleri tamamlanan ürünler, şok soğutma 

fırınlarına gönderilmektedir. Soğutma fırınlarının çıkışında, ürünler ön kalite kontrol 
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işlemlerine tabii tutulmakta ve paketierne işlemine hazırlık amacıyla taşıma paletleri 

raftarına dizilmektedir. Paketierne biriminde paketlenenen ürünler, pazarlama biriminin 

bilgileri doğrultusunda, sevk edilmek üzere ürün arnbariarına gönderilmektedir. 

Pazarlama ve satış faaliyetleri ve işlemleri, Paşabahçe San. ve Tic. A.Ş. bünyesinde 

oluşturulan pazarlama birimi tarafından yürütülmektedir. 

3. Paşabahçe Cam San ve Tic. A.Ş., Kırklareli Cam İşletmesinde Kullamlan 

Maliyetierne Sistemi 

Kırklareli Cam'da uygulanan maliyet sistemi, geleneksel tahmini maliyet 

sistemlerinin temel özelliklerini taşımaktadır. Fabrika, THP 7/A seçeneğini uygulan­

maya çalışılmakta ancfl,k, bazı eksiklikleri bulunmaktadır. Bu eksiklikler, genelde 

işlevsel maliyet unsurlarının belirlenmesi ile ilgilidir. Kırklareli Cam'da uygulanan 

maliyet sistemi, ürün maliyetlerini üç temel gruba ayırmaktadır. Bunlar direkt 

hammadde ve malzeme, direkt işçilik ve genel üretim giderleridir. Bu maliyet 

unsurlarının belirlenmesi aşağıda verilmiştir: 

3.1. Direkt Ha~madde ve Malzeme Maliyetinin Belirlenmesi 

Direkt hammadde ve malzeme maliyetleri, ürünlerin yapısına temel madde 

olarak giren; saptanması, teknik bakımdan olanaklı ve ekonomik açıdan anlamlı sayılan 

hammadde ve malzeme ile ilgili maliyetlerdir. Kırklareli Cam Fabrikası'nda her ürün 

grubu için hangi tür hammadde ve malzemelerin ne miktarda kullanılacağı, "ürün ağacı" 

ile belirlenmiştir. Örneğin züccaciye grubu için %70 kum, %12 soda, %10 potasyum 

karbonat ve %8 kalker hammaddesinin kullanılması gerekmektedir. Hammadde ve 

malzeme maliyeti, ilgili üretim partisi için çekilen hammadde ve malzemenin 

maliyetidir. Kullanılan hammadde ve malzemelerin maliyetinin belirlenmesi için 

kullanılan stok değerleme yöntemi, ortalama maliyet yöntemidir. Her üretim partisi için 

ne kader hammadde ve malzeme çekildiği, hammadde ve malzeme çekme fişlerinde 

izlenmektedir. 

Örneğin, 1.000 adetA ürünü üretmek için 200 kg cam gereklidir. 200 kg camın 

elde edilmesi için %70 randıman oranıyla, yaklaşık 285 kg cam eriği gereklidir. A 
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ürünü için 285 kg'lık cam eriğinin elde edilmesi için ı99 kg kum, 35 kg soda, 23 kg 

kalker ve 28 kg potaı;yum karbonat gereklidir. Bu hammadde ve malzemelerin 

kullanılan miktarlarıyla birim maliyetleri çarpılarak, üretim partisinin hammadde ve 

malzeme maliyeti hesaplanmış olacaktır. Hesaplanan tutar, ürün sayısına bölünerek, 

ürün birimi başına hammadde ve malzeme maliyeti hesaplanmış olacaktır. 

3.2. Direkt İşçilik Maliyetlerinin :Selirlepmesi 

Direk işçilik, hangi ürün veya ürün grubu için harcandığı izlenebilen ve 

doğrudan ürünlere yüklenebilen işçiliktir. Kırklareli Cam İşletmesinde hat işçiliği olarak 

da adlandırılan direkt işçilik, üretim hattında çalışan işçilikten oluşmaktadır. Üretim 

hattında -harmanlama, ergitme, işleme, kesme, dondurma ve paketleme- çalışan işçilik 

maliyeti, bu işçilere yapılan ücret ödemeleri ve bunlar için yapılan giderlerden 

oluşmaktadır. İşçilik çalışma süresi, giriş ve çıkışta kart basma suretiyle saptanmaktadır. 

Ürünlerin işçilik maliyetleri, belirli bir sürede -aylık- gerçekleşen işçilik maliyetlerinin 

o dönemde üretilen cam mi,ktarına bölünerek, her ürün grubu için kullanılan cam 

miktarı temelinde işçilik maliyetleri hesaplanmaktadır. İşçilik maliyetleri daha önce bu 

temelde belirlenen standart işçilik ücretleri temelinde ürünlere yüklenmektedir. 

Örneğin, bir aylık sürede toplam işçilik maliyetleri ı60 milyar TL'dir. Bu bir 

aylık sürede, ı 00 ton cam üretilmiştir. Bu üretimin ı O tonu A ürünü için, 20 tonu da B 

ürünü için kullanılmıştır. Bu dönemde ıoO.OOO adetA ürünü ve 80.000 adet B ürünü 

üretilmiştir. A ürününe isabet eden direkt işçilik tutarı (160milyar xlO/ıOO=)ı6 milyar 

TL ve B ürününe isabet eden işçilik tutarı ise, (160 milyar x 20/100=) 32 milyar 

TL'sıdır. Ürün birim direkt işçilik maliyeti, her bir ürün türüne isabet eden toplam direkt 

işçilik maliyetinin, üretiJen toplam ürün sayma bölünmesi ile hesaplanmaktadır. Buna 

göre, A ürünü birim direkt işçilik maliyeti (16 milyar/100.000 Adet=)ı60.000.-TL/Adet, 

ve B ürünü birim direkt işçilik maliyeti ise, (32 milyar/80.000 Adet=) 400.000.-TL/adet 

olarak hesaplanmaktadır. Bu hesaplamalar, aşağıda verilmiş olan tablodan da 

görülmektedir. 
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ÜRÜNÜNTÜRÜ 
DiREKT İŞÇiLİK MALİYETLERİ 

TOPLAM MALİYET BİRİMSAYISI BİRİM İŞÇiLİK 

AÜRÜNÜ 16.000.000.000.-TL 100.000 Adet 160.000.-TL/Adet 

B ÜRÜNÜ 32.000.000.000.-TL 80.000 Adet 400.000.-TL/ Adet 

3.3. Genel Üretim Giderlerinin Belirlenmesi 

Genel üretim giderleri, direkt hammadde ve malzeme ile direkt işçilik maliyet­

leri dışındaki üretim ile ilgili tüm maliyetleri kapsamaktadır. Bunların bir kısmı değiş­

ken, bir kısmı ise yarı değişken, diğerleri ise sabit nitelikte maliyetlerden oluşmaktadır. 

Kırklareli Cam İşletmesinde, genel üretim giderleri, dönem başında deneyim ve tahmin 

temelinde yapılan bütçelerdeki rakamlar temel alınarak hesaplanan yükleme oranianna 

göre hesaplanmakta ve üretime yüklenmektedir. Dönem sonunda ise, yüklenen miktar­

larta fiili miktarlar karşıJaştırılarak sapmalar hesaplanmaktadır. Genel üretim bütçeleri, 

daireler ve harcama türlerine göre düzenlenmektedir. Ancak bazı maliyet unsurlan 

genel yönetim giderlerine aktarılmaktadır. Örneğin, yemekhane giderleri, kalite kontrol 

giderleri, laboratuar ve hammadde ve malzeme depolama giderleri vb, 

Kırklareli Cam İşletmesinde genel üretim maliyetleri, geleneksel bir yaklaşımla 

ilgili bölümlere dağıttidıktan sonra, üretilen cam miktarı, makine saatleri ve direkt 

işçilik maliyetleri temelinde ürünlere yüklenmektedir. Örneğin üretim hattına yüklenen 

ocak ayı genel üretim giderleri, 1 O milyardır TL'dir. Bu dönemde üretilen cam miktarı, 

yukarıdaki örnekteki gibi 1 00 ton' dur. A ürüne yüktenecek genel üretim giderleri, bu 

temelde hesaplanan yükleme oranına göre hesaplanmaktadır. Genel üretim giderleri 

yükleme oranı, bu çerçevede aşağıdaki gibi hesaplanacaktır: 

Toplam Genel Üretim Giderleri 10.000.000.000.-TL 

GİG Yükleme Oranıı=---------- = ------ = 100.000.-TIJKg. 

Cam Üretim Miktarı 100.000 kg 

Buna göre, A ürününe, A ürünü için kullanılan cam miktarı ölçüsünde, genel 

üretim giderleri yüklenmiş olacaktır. Dolaysıyla A ürününe yüklenecek genel üretim 
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payı, A ürünü için kullanılan cam miktan ile GÜG yükleme oranının çarpılmasıyla 

hesaplanacaktır. 

Buna göre A ürününe yüklenen GÜG tutan, 100.000.-TL/Kg xlO.OOO kg = 

1.000.000.000.-TL olacaktır. Ürün birimi başına GÜG miktarı is~, A ürününe yüklenen 

GÜG tutannın ürün miktanna bölünmesi ile hesaplanmaktadır. Bazı GÜG türleri için 

hesaplanan yükleme oranı, direkt işçilik temelinde yapılmaktadır. Bununla birlikte, 

üretilen cam miktan temeli dalıa yaygındır. 

Ancak bu uygulama, nedenleri daha önce açıklandığı gibi, ürün maliyetlerini 

çarpıtmaktadır. Daha önemlisi, bu giderlerin kontrolu, uygun olmayan temellerde yapıl­

dığı için zorlaşmaktadır. 

4. Kırklareli Cam İşletmesinde Değer Zinciri Tem~lli Maliyet Yönetim Sistemi 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, işletmelerin değer zincirleri­

nin belirlenmesi, her değer zincirinin maliyetlerinin belirlenmesi, gelir ve başarım 

ölçümü, değer zinciri temelinde maliyetlerin, gelirlerin ve başarım ölçütlerinin planlan­

ması, kontrolu, yönetimi, raporlanması ve geliştifilmesini temel almaktadır. Bu temel 

de, doğal iş akışının özünü yansıtmaktadır. 

4.1. Kırklareli Cam İşletmesinin Değer Zincirinin Belirlenmesi 

Kırklareli Cam İşletmesinin Ek: l'de verilen doğal iş akış süreci temel 

alındığında, Fabrika, ür~tilen ürünlerle ilgili değer zincirinin tedarik ve üretim olmak 

üzere iki temel değer zincirini gerçekleştirdiği ortaya çıkmaktadır. Çünkü işletme, 

ürünlerin satış, dağıtım ve müşteri destek faaliyetlerini yerine getirmemektedir. 

Dolaysıyla maliyet yönetim bilgi sistemi, tedarik ve üretim değer zincirleri temelinde 

oluşturulacaktır. Bu n~enle maliyetleme, gelir ve başarım ölçümü bu temelde 

yapılacaktır. Bu temel, her bir değer zincirini oluşturan süreç, alt süreçler ve 

faaliyetlerin belirlenmesi ile oluşturulabilir. Bu temeller belirlendikten sonra bunların 



224 

maliyetleri belirlenebilir ve başarımı ölçülebilir Burada alt süreçler ve faaliyetler, 

sistemin anlaşılması açısından "faaliyet" olarak nitelendirilecektir. 

4.2. Değer Zinciri Tem~linde Süreç ve Faaliyetlerin Belirlenmesi 

4.2.1. Tedarik Değer Zincirini Oluşturan Süreç ve Faaliyetlerin 

Belirlenmesi 

Tedarik değer zinciri aşamasında, öncelikle gerçekleşen iş süreçleri ve faaliyet­

lerin saptanması gerekir. Kırklareli Cam İşletmesi, gereksinim duyduğu hammadde ve 

malzemeleri, Şişe cam topluluğuna ait işletmelerden topluluk tarafından belirlenmiş 

fiyatlarla tedarik etmektedir. Bu amaçla işletme, üretim programları doğrultusunda 

gereksinim duyduğu hammadde ve malzeme için sipariş vermektedir. Hammadde ve 

malzeme grup işletmelerine ait taşıt araçlarıyla işletmeye taşınmaktadır. Gelen 

hammadde ve malzeme herhangi bir kalite kontrol işlemi yapılmaksızın teslim 

alınmakta ve hammadde ve malzeme ambarına alınmaktadır. Hammadde ve 

malzemeler, ortalama olarak 20 gün süre ile stoktandıktan sonra, üretime 

gönderilmektedir. Bunlfira dayanarak İşletmenin tedarik değer zinciri aşaması, 

bammadde ve malzemenin sağlanması, taşınması, teslim alınması, ve 

bulundurulması iş süreçleri ve faaliyetlerini kapsamaktadır. 

4.2.2. Üretim Değer Zincirini Oluşturan Süreç ve Faaliyetlerin 

Belirlenmesi 

Kırklareli Cam İşletmesinde üretim değer zinciri, bir çok alt süreç ve faaliyetin 

gerçekleşmesi ile oluşm;:tktadır. Bu alt süreç ve faaliyetler, iş sürecinin halkalarıdır. İş 

süreci, hammadde ve malzemenin harman makinelerine conveyorler (taşıyıcı) 

aracılığıyla taşınması ile başlamaktadır. Harman makinelerinde harman hazırlanıp, 

laboratuar incelemeleri sonucunda harmanlama onaylandıktan sonra, hazırlanan harman 

yine conveyorler aracJlığıyla ergitme fırınlarına taşınmaktadır. Harman, ergitme 

fırınlarında cam eriyiği haline geldikten sonra, işleme makinelerine damlatılarak 

aktarılmaktadır. Damlatılan cam eriyiği, işleme makinelerine konulan ürün kalıplarında 
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şekillenmektedir. İşleme makineleri, ürünü yapılan tanımlamalar doğrultusunda 

işledikten sonra, soğutma fırınlarına aktarmaktadır. Soğutulan ürünler, pakedenrnek 

üzere taşıma paletlerinin raftarına işçiler tarafından ön kalite kontrol yapılarak 

dizilmektedir. Bardak ürün grubu robotlar, diğer ürün grubu işçiler tarafından 

paketlenmektedir. Paketlenme işleminden sonra ürünler, kalite kontrol işlemine tabi 

tutulmakta ve ürün ambarına taşınmaktadır. Paşabahçe Cam A.Ş.'nın yöneltınesi ile 

ürünler, ilgili yerlere sev~ edilmektedir. 

Bu iş akış süreci göz önüne alınarak, Kırklareli Cam Fabrikası'nın üretim 

değer sürecinde harmanlama, ergitme, işleme, soğutma, paketierne ve depolama 

süreçleri ya da temel faaliyetleri gerçekleştirilmektedir. Neden-sonuç ilişkisi 

temelinde, yerine getirilen bir takım faaliyet ve görevler, üretim değer sürecinde yerine 

getirilen bu süreçlere ya da temel faaliyetlere bağlanmalıdır. Bu temel faaliyetlerin 

gerçekleştirilmesine yönelik bir takım destek faaliyetleri de yerine getirilmektedir. Bu 

destek faaliyetleri, üretim planlama, kalite kontrol,bakım-onarım, makinelerin 

üretime hazırlanması, laboratuar, kalıp yapma ve geliştirme, araştırma ve 

geliştirme gibi faaliyetlerdir. 

4.3. Süreç Çı;ktı Ölçütlerinin Belirlenmesi 

Süreç çıktı ölçütleri ya da etkenleri,_ sürecin gerçekleşmesine neden olan 

etkenlerdir. Örneğin paketierne iş sürecinin çıktı ölçütü, paketierne işlemidir. Dolaysıyla 

paketierne işlemi, paketierne iş sürecinin gerçekleşmesine neden olmaktadır. Bu sürecin 

tekrarlanması ya da gerçekleşme oranı, yerine getirilecek paketierne işlemine bağlı 

olacaktır. Bir iş sürecinin etkin ve verimli biçimde yerine getirilip, getirilmediğini, o iş 

sürecinin çıktı ölçütlerinin belirlenip, maliyet, etkinlik ve verimlilik açısından 

incelenmesiyle olanaklı olmaktadır. sürecin ya da faaliyetin çıktı ölçütü, aynı zamanda 

maliyete de neden olmaktadır. Bu nedenle her bir değer zinciri sürecini ve o süreçleri 

oluşturan alt süreç ve faaliyetlerin çıktı ölçütlerinin belirlenmesi gerekmektedir. 
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4.3.1. Tedarik D.eğer Süreci Çıktı Ölçütlerinin Belirlenmesi 

Tedarik değer zincirini oluşturan iş süreçleri ya da temel faaliyetleri, daha önce 

belidendiği gibi, hammadde ve malzeme sağlama çabaları( sipariş hazırlama, gönderme 

vs.), hammadde ve malzemenin teslim alınması, eleçlenmesi (aktarma ve düzenleme) ve 

bulundurulmasıdır (depolama ve koruma). Bu temel faaliyetlerin çıktı ölçütleri, 

Ek:4'te verildiği gibi, hammadde ve malzeme sağlama çabaları için, verilen sipariş 

sayısı; teslim alma için, teslim alma işlemi ya da sevk irsaliyesi sayısı; eleçleme 

faaliyeti için eleçleme süresi ve bulundurma faaliyeti için depolanması açısından 

kapladığı alan, bağlanan kaynak maliyeti açısından, kaynak kullanma faktörü esas 

alınabilir. Bu değer zincirinin oluşması için gerçekleştirilen, ancak bu temel faaliyetler 

içinde yer almayan alt süreçler ya da önemsiz faaliyetler, bu belirlenen temel 

faaliyetlere bağlanmalıdJr. 

4.3.2. Üretim Değer Süreci Çıktı Ölçütlerinin Belirlenmesi 

Üretim değer zincirini oluşturan iş süreçleri ya da temel faaliyetler, Ek:4'te 

verildiği gibi, harmanlarp.a, ergitme, işleme, soğutma, paketierne ve bulundurmadır. Bu 

temel faaliyetlerin gerçekleşmesine yönelik olan destek ya da ikincil faaliyetler ise, 

üretim planlama, bakım onarım, kalıp atölyesi, kalite kontrol, laboratuar ve Ar-ge' dir. 

Temel faaliyetlerin çıktı ölçütleri, harmanlama için, yapılan harmanlama 

işlemi ve süresi; ergitm~ faaliyeti için, yapılan ergitme işlemi sayısı; işleme faaliyeti 

için, işlenen birimlerin sayısı; soğutma faaliyeti için, yapılan soğutma işlemi süresi; 

paketierne faaliyeti. için, paketierne işlemi sayısı ve bulundurma faaliyeti için, 

depolama açısından kapladığı alan; bağlanan kaynak maliyeti açJsından kaynak 

kullanma faktörü esas alınabilir. Üretim planlama için, yapılan üretim planlan sayısı; 

bakım onarım için, yapılan bakım-onarım süresi; kalıp atölyesi için, hazırlanan kalıp 

sayısı; kalite kontrol için, kalite kontrol işlemi sayısı;laboratuar için, yapılan işlem 

sayısı ve Ar-Ge için yapılan geli~tirrne sayısı temel alınabilir. 

Değer zinciri sürecinin temel faaliyetleri ve bunların çıktı ölçütleri belirlendikten 

sonra, bu süreçlerin tükettiği kaynaklar ve bunların maliyet unsurlarının belirlenmesi 
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gerekmektedir. Bu da, faaliyet analizler çerçevesinde süreçlerin maliyetlernesi açısından 

ele alınabilir. 

4.4. Maliyetlerio Belirlemnesi 

Bir değer zincirinin ve dolaysıyla değer zincirini oluşturan temel faaliyetlerin 

maliyetlerinin belirlenmesi, maliyet unsurları, maliyet etkenlerinin belirlenmesini, 

bunların sınıflandırılmas1nı, faaliyetlerin maliyetlerinin belirlenmesini, faaliyet yükleme 

oranlarının hesaplanmasını, maliyet nesnelerinin tükettiği faaliyet listesinin çıkarılma­

sını ve maliyet nesnelerinin maliyetlerinin belirlenınesini kapsamaktadır. Kırklareli 

Cam İşletmesinin tedarik ve üretim zinciri değer süreçlerinin maliyetlerini belirleme 

süreci aşağıda sırasıyla verilmiştir. 

4.4.1. Tedarik Değer Süreci Maliyetlerinin Belirlenmesi 

Tedarik değer süreci maliyetlerinin belirlenmesi için, öncelikle bu süreçte 

tüketilen kaynakların maliyetini oluşturan maliyet unsurlarının ve bunların maliyet 

etkenlerinin belirlenmesini, maliyetlerio sınıflandınlmasını, temel faaliyet maliyetleri­

nin belirlenınesini ve bunların yükleme oranlarının hesaplanmasını ve tedarik değer 

zinciri maliyet nesneleripin faaliyet tüketim listesinin çıkarılmasını gerektirmektedir. 

4.4.1.1. M~liyet Unsurlflrının Belirlenmesi 

Tedarik değer zincirinin tükettiği kaynaklar temelinde, maliyet unsurlarının 

belirlenmesi yaklaşımı penimsenmelidir. Bu yaklaşım çerçevesinde, tüketilen maliyet 

unsurları, işgücü maliyetleri, amortismanlar, işletme malzemesi giderleri, aydınlatma ve 

ısıtma giderleri, kira giderleri, faiz giderleri, bina harç ve vergileri gibi maliyet 

unsurlarıdır. İşgücü ve amortismanlar dışında sayılan maliyet unsurları, "diğer maliyet 

unsurları" olarak nit~lenebilir. Değer zinciri yaklaşımında, işgücü maliyetleri, 

personele ödenen ve sağlanan tüm harcamaları kapsamaktadır. Bu maliyet unsurlarının 

tüketilme miktarını, bunların nerelerde tüketildiğini ve düzeyini belirlemek için, bu 

maliyet unsurlarının gerçekleşmesine neden olan etkenierin de belirlenmesi 

gerekmektedir. 
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4.4.1.2. Maliyet Etkenlerinin Belirlenmesi 

Maliyet etkenleri, maliyetin gerçekleşmesine neden olan etkenlerdir. Örneğin 

işgücü maliyetinin gerçekleşmesi için, bu unsurun tüketilmesi gerekir. Tedarik değer 

sürecinde tüketilen maliyet unsurlarının maliyet etkenleri, işgücü için zaman süresi; 

amortismanlar için, kullanılma süresi; diğer maliyet unsurlan için, kullanma ve 

yararlanma temeli kullanılarak maliyet etkenleri belirlenebilir. Örneğin ısıtma giderleri 

için ısıtılan alan kullanılabilir. 

Maliyet etkenlerinin belirlenmesi, bu maliyet unsurlannın hangi süreç ve 

faaliyetlerce tüketildiğini belirlemeye yaramaktadır. Bu maliyet unsurları belirlendikten 

sonra, bunlann daha kolay izlenmesi ve kayıt edilmesi için, bunlann sınıflandırılması 

gerekmektedir. 

4.4.1.3. Maliyetlerinin Sınıflandırılması 

Kırklareli Cam İşletmesinin tedarik değer sürecinde gerçekleşen maliyetler, 

maliyet nesnelerinin maliyetini belirleme açısından üç temel grup altında ele alınabilir. 

Bunlar direkt maliyetler, izlenebilir maliyetler ve izlenemeyen maliyetlerdir. 

Direkt maliyetler.- Bu maliyetler, hammadde ve malzemenin satınalma 

fıyatlarını ve bunların işletmeye taşınması ve yüklenme ve boşaltma giderleri, taşıma 

sırasında ödenen sigorta giderleri ile varsa gümrük vergisini kapsamaktadır. Bu 

maliyetler, hangi hammadde ve malzeme için harcandığı belli olduğundan, doğrudan 

hammadde ve malzemelere yüklenmektedir. 

İzlenebilen maliyetler.- Bu maliyetler, iş süreçleri ve faaliyetlerin çıktı ölçütleri 

yoluyla tedarik değer zinciri maliyet nesneleriyle doğrudan ilişki kurularak izlenebilen 

maliyetlerdir. Buna göre izlenebilen maliyetler, hammadde ve malzeme için verilen 

siparişlerin hazırlanması ve işlenmesi, hammadde ve malzemenin teslim alınması, 

eleçlenmesi ve bulundurulması faaliyetlerinin maliyetlerini kapsamaktadır. Bu 

maliyetierin maliyet nesnelerine daha doğru biçimde yüklenebilmeleri için, bunların 

gerçekleşmesine neden olan faaliyetler aracılığıyla izlenmesi ve yüklenmesi 

gerekmektedir. Bu şekilde bir yaklaşım, bu maliyetierin izlenebilirliği ve 

görülebilirliğini sağlamaktadır. Kırklareli Cam İşletmesinde izlenebilen maliyetler, 
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hammadde ve malzeme sağlama çabaları, hammadde ve malzemenin teslim alınması, 

eleçlenmesi ve bulundurulması ile ilgili faaliyetlerin tükettiği maliyetlerdir. 

izlenemeyen maliyetler.- Bunlar, tedarik değer zincirine ait olan ancak maliyet 

nesneleriyle ilişki kurulamayan maliyetlerdir. Bu maliyetler, iş süreçleri ve faaliyetlerle 

ilişkilendirilerek, maliyet nesnelerine yüklenebilir. Dolaysıyla bu maliyetlerle temel 

faaliyetler arasında bir ilişki kurula bilinirse, bu maliyetler, öncelikle temel faaliyetlere, 

oradan da maliyet nesnelerine yüklenmelidir. ilişki kurulamıyorsa, bu maliyetler dönem 

girleri olarak ele alınabilir ya da isteğe bağlı bir temelde doğrudan maliyet nesnelerine 

dağıtılabilir. Amaç, gerçekleşen maliyetierin tedarik değer zincirinin maliyet nesnesi 

olan hammadde ve malzemelere doğru bir biçimde yüklenmesidir. Örneğin temizlik 

işleri yapan personel giderleri ve tedarik değer süreci genel yönetim giderleri, bu 

giderlere örnek verilebilir. EK:6'da görüldüğü gibi izlenemeyen maliyetler, isteğe bağlı 

bir temel olan işçilik maliyetleri esas alınarak, temel faaliyetlere dağıtılmıştır. 

4.4.1.4. Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi 

Faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi, her bir faaliyetin tükettiği maliyet unsuru 

etkenleri aracılığıyla olanaklı olmaktadır. Örneğin hammadde ve malzeme sağlama 

çabaları faaliyeti, kullanılan işgücü zamanı, kullanılan işletme malzemesi, ısıtma ve 

aydınlatma maliyet unsurlarını kapsamaktadır. Ek:2'deki maliyet akış formunda 

görüldüğü gibi Kırklareli Cam İşletmesinde, tedarik değer sürecinde gerçekleştirilen 

temel faaliyetlerin tükettiği maliyet unsurları, genel olarak belirlenebilmekle birlikte, 

süreçler temelinde örgütlenınediği için bazı maliyet unsurlarının belirlenmesi zor 

olmaktadır. Örneğin temel faaliyetlerde çalışan personel belli olduğu için, bunların 

maliyetleri kolaylıkla belirlenebilir. Ancak bazı maliyetler unsurları belli değildir. 

Örneğin kullanılan kırtasiye malzemesi gibi. 

4.4.1.5. Yükleme Oranlannın Hesaplanması 

Faaliyet maliyetleri belirlendikten sonra, bu faaliyet maliyetlerinin yükleme 

oranlarının hesaplanması gerekmektedir. Başka bir değişle, faaliyet çıktılarının birim 

maliyetinin hesaplanması gerekmektedir. Bu nedenle, belirlenen faaliyet maliyetleri, 
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daha önce belirlenen toplam faaliyet çıktı ölçütlerine bölünerek, faaliyet yükleme 

oranları hesaplanmaktadır. Bu oranların hesaplanması, Ek:6. Kırklareli Cam İşletmesi 

tedarik değer zinciri maliyetlerinin belirlenmesi formunda verilmiştir. 

4.4.1.6 Faaliyet Tüketim Listesinin Çıkarılması 

Faaliyet maliyetleri yükleme oranları hesaplandıktan sonra, bu maliyetierin 

tedarik değer sürecinin maliyet nesneleri olan hammadde ve malzemelere 

yüklenebilmesi için, maliyet nesnelerinin faaliyet tüketim listesinin(kartı) çıkarılması 

gerekir. Örneğin Kırklareli Cam İşletmesinin temel hammaddesi olan kum için, ne 

kadar sipariş verilmiştir?, kaç teslimalma işlemi yapılmıştır?, kaç kez ve ne kadar süre 

ile taşınmıştır?, ne kadar depo alanı kullanılmıştır? ve ne kadar kaynak bağlanmıştır? 

sorularına faaliyet listesi yanıt vermektedir. Kırklareli Cam İşletmesi tedarik değer 

zinciri maliyet nesnelerinin tükettiği faaliyet listesi Ek:S'te verilmiştir. 

4.4.1. 7. Maliyet Nesnelerinin Maliyetlerinin Belirlenmesi 

Maliyet nesneleri, maliyetierin yüklendiği unsurlardır. Tedarik değer zinciri 

maliyet nesneleri, hammadde ve malzemelerdir. Kırklareli Cam İşletmesinin temel 

hammadde ve malzemeleri kum, kalker, soda ve potasyum karbonat'tır. Bununla 

birlikte sülyen, boraks, dolomit gibi çeşitli hammaddelerle çeşitli kimyasallar de 

kullanılmaktadır. Ancak üretim sürecinde ortaya çıkan ve önemli bir miktarı bulan cam 

kırıkları da hammadde olarak kullanılmaktadır. Bu maliyet nesnelerinin maliyetleri, 

direkt maliyetler, iZlenebilen ve izlenemeyen maliyetleri kapsamaktadır. EK:2'de 

görüldüğü gibi, direkt maliyetler, hangi hammadde ve malzeme için harcandığı belli 

olan maliyetler olduğundan, bunlar direkt olarak yüklenmektedir. İzlenebilen maliyetler, 

temel ve destek faaliyetlerin gerçekleşmesi ilgili olduğundan, bunlar, maliyet 

nesnelerinin faaliyet tüketim listesine göre yüklenmektedir. izlenemeyen maliyetler ise, 

daha önce açıklandığı gibi, temel faaliyetlerle ilişki kurulabilinirse temel faaliyetlere, 

kurolamıyorsa ya dönem gideri olarak ele alınacaktır ya da isteğe bağlı bir temelde 

maliyet nesnelerine yüklenecektir. Kırklareli Cam İşletmesinde hammadde ve 
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malzemelerin maliyetlernesi Ek:6'da yapılmıştır. Buna göre, izlenemeyen maliyetler, 

işçilik maliyetleri temelinde temel faaliyetlere dağıtılmıştır. İzlenebilen maliyetleri 

oluşturan faaliyet maliyetleri ise, EK:6.1 'de hesaplanan faaliyet yükleme oranları ve 

EK:S'te verilen faaı'iyet tüketim listesindeki oranların çarpılmasıyla maliyet nesneleri 

olan hammadde ve malzemelere yüklenmiştir. 

4.4.2. Üretim Değer Süreci Maliyetlerinin Belirlenmesi 

Üretim değer süreci maliyetlerinin belirlenmesi için, öncelikle bu süreçte 

tüketilen kaynakların maliyetini oluşturan maliyet unsurlarının ve bunların maliyet 

etkenlerinin belirlenmesini, maliyetierin sınıflandınlmasını, temel faaliyet 

maliyetlerinin belirlenınesini ve bunların yükleme oranlannın hesaplanmasını ve üretim 

değer zıncırı maliyet nesnelerinin faaliyet tüketim listesinin çıkarılmasını 

gerektirmektedir. 

4.4.2.1.Maliyet Unsurlannın Belirlenmesi 

Üretim değer zincirinin tükettiği kaynaklar temelinde, maliyet unsurlarının 

belirlenmesi yaklaşımı benimsenmiştir. Bu yaklaşım çerçevesinde, tüketilen maliyet 

unsurları, işgücü maliyetleri, amortismanlar, enerji maliyetleri, bakım-onarım 

maliyetleri, üretime hazırlık giderleri, işletme malzemesi giderleri, aydınlatma ve ısıtma 

giderleri, kira giderleri, faiz giderleri, bina harç ve vergileri gibi maliyet unsurlarıdır. 

İşgücü, amortismanlar, eneıji dışında sayılan maliyet unsurları, "diğer maliyet 

unsurlan" olarak nitelenebilir. Bu maliyet unsurlarının tüketitme miktarını, bunların 

nerelerde tüketildiğini ve düzeyini belirlemek için, bu maliyet unsurlarının 

gerçekleşmesine neden olan etkenierin de belirlenmesi gerekmektedir 

4.4.2.2. Maliyet Etkenlerinin Belirlenmesi 

Üretim değer sürecinde tüketilen maliyet unsurlarının maliyet etkenleri, işgücü 

için zaman süresi; amortismanlar için, kullanılma süresi; eneıji maliyetleri için, 



232 

kullanılan doğalgaz birimi ve diğer maliyet unsurlan için, kullanma ve yararlanma 

temeli kullanılarak maliyet etkenleri belirlenebilir. Örneğin aydınlatma giderleri için 

ampul sayısı kullanılabilir. 

4.4.2.3. Maliyetierin Sınıflandırılması 

Kırklareli Cam Fabrikası'nın üretim değer sürecinde gerçekleşen maliyetler, 

maliyet nesnelerinin maliyetini belirleme açısından üç temel grup altında ele alınabilir. 

Bunlar, EK:2' verildiği gibi direkt maliyetler, izlenebilir maliyetler ve izlenemeyen 

maliyetlerdir. Bu maliyet gruplarının kapsamları, genel olarak tedarik değer sürecindeki 

gibidir. 

Direkt maliyetler.- Bu maliyetler, tedarik değer sürecinin çıktılarını oluşturan 

ve ürüne dönüştürmek için üzerinde işlem yapılan hammadde ve malzeme maliyetlerini 

kapsamaktadır. Bu maliyetler, hangi ürün için ne kadar harcandığı belli olduğundan, 

doğrudan ürünlere yüklenmektedir. 

İzlenebilen maliyetler.- Bu maliyetler, iş süreçleri ve faaliyetlerin çıktı ölçütleri 

yoluyla üretim değer zinciri maliyet nesneleriyle doğrudan ilişki kurularak izlenebilen 

maliyetlerdir. Buna göre izlenebilen maliyetler, harmanlama, ergitme, işleme, soğutma, 

paketierne ve bulundurma temel faaliyetleri ile, üretim planlama, kalite kontrol, 

laboratuar, bakım-onarım, kalıp atölyesi gibi destek faaliyet maliyetlerini 

kapsamaktadır. Bu maliyetierin maliyet nesnelerine daha doğru biçimde 

yüklenebilmeleri için, bunların gerçekleşmesine neden olan faaliyetler aracılığıyla 

izlenmesi ve yüklenmesi gerekmektedir. Bu şekilde bir yaklaşım, bu maliyetierin 

izlenebilirliği ve görülebilirliğini sağlamaktadır. Kırklareli Cam İşletmesinde izlene­

bilen maliyetler, üretimin sürecinde gerçekleştirilen ve yukanda belirlenen temel ve 

destek faaliyet maliyetleridir. 

izlenemeyen maliyetler.- Bunlar, üretim değer zincirine ait olan ancak maliyet 

nesneleriyle direkt ya da dolaylı ilişki kurulamayan maliyetlerdir. Bu maliyetler, iş 

süreçleri ve faaliyetlerle ilişkilendirilerek, maliyet nesnelerine yüklenebilir. Dolaysıyla 

bu maliyetlerle temel faaliyetler arasında bir ilişki kurula bilinirse, bu maliyetler, 
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öncelikle temel faaliyetlere, oradan da maliyet nesnelerine yüklenmelidir. ilişki 

kurulamıyorsa, ya dönernem gideri olarak ele alınabilir ya da isteğe bağlı bir temelde 

doğrudan maliyet nesnelerine dağıtılabilir. Amaç, gerçekleşen maliyetierin üretim değer 

zincirinin maliyet nesnesi olan ürünlere doğru biçimde yüklemektir. 

4.4.2.4. Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi 

Faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi, her bir faaliyetin tükettiği maliyet unsuru 

etkenleri aracılığıyla olanaklı olmaktadır. Örneğin harmanlama faaliyetinin maliyeti, 

kullanılan işgücü zamanı, yardımcı ve işletme malzemesi, enerji, ısıtma ve aydınlatma, 

makine amortismanları gibi maliyet unsurlarını kapsamaktadır. maliyet akış formunda 

görüldüğü gibi Kırklareli Cam Fabrikası'nda, üretim değer sürecinde gerçekleştirilen 

temel faaliyetlerin tükettiği maliyet unsurları, genel olarak belirlenebilmektedir. Ancak 

iş süreçleri temelinde örgütlenınediği için bazı faaliyetlerin ya da iş süreçlerinin maliyet 

unsurlannın belirlenmesi zor olmaktadır. 

4.4.2.5. Yüldeme Oranlarının Hesaplanması 

Faaliyet maliyetleri belirlendikten sonra, bu faaliyet maliyetlerinin yükleme 

oranlarının hesaplanması gerekmektedir. Başka bir değişle, faaliyet çıktılarının birim 

maliyetinin hesaplanması gerekmektedir. Bu nedenle, belirlenen faaliyet maliyetleri, 

daha önce belirlenen toplam faaliyet çıktı ölçütlerine bölünerek, faaliyet yükleme 

oranları hesaplanmaktadır. Bu oranların hesaplanması, Ek:8. Kırklareli Cam Fabrikası 

üretim değer zinciri maliyetlerinin belirlenmesi formunda verilmiştir. 

4.4.2.6. Faaliyet Tüketim Listesinin Çıkarılması 

Faaliyet maliyetleri yükleme oranları hesaplandıktan sonra, bu maliyetierin 

üretim değer sürecinin maliyet nesneleri olan ürünlere yüklenebilmesi için, maliyet 

nesnelerinin faaliyet tüketim Iistesinin(kartı) çıkarılması gerekir. Örneğin Kırklareli 
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Cam Fabrikasında 5 temel ürün grubu üretilmektedir. Bu ürün grupları için kaç kez 

harmanlama yapılmış?, kaç kez ergitme işlemi yapılmış?, her bir grupta kaç adet ürün 

işleme faaliyetinden geçmiş?, kaç ürün paketlenmiş?, ne kadar depo alanı 

kullanılmıştır? ve ne kadar kaynak bağlanmıştır? sorularına ürün faaliyet listesi yanıt 

vermektedir. Kırklareli Cam Fabrikası üretim değer zinciri maliyet nesnelerinin 

tükettiği faaliyet listesi Ek:Tde verilmiştir. 

4.4.2.7. Maliyet Nesnelerinin Maliyetlerinin Belirlenmesi 

Maliyet nesneleri, maliyetierin yüklendiği unsurlardır. Üretim değer zinciri 

maliyet nesneleri, ürunlerdir. Kırklareli Cam İşletmesinde üretilen temel ürünler, daha 

önce verildiği gibi 5 grupta toplanmaktadır. Bunlar, üfleme, pres, ayaklı, kana ve 

borcamlar ürün gruplarıdır. Bu maliyet nesnelerinin maliyetleri, direkt maliyetler, 

izlenebilen ve izlenemeyen maliyetleri kapsamaktadır. Direkt maliyetler, hangi ürün 

grubu için harcandığı belli olan maliyetler olduğundan, bunlar direkt olarak 

yüklenmektedir. İzlenebilen maliyetler, temel faaliyetlerin gerçekleşmesi ilgili 

olduğundan, bunlar, maliyet nesnelerinin faaliyet tüketim listesine göre yüklenmektedir. 

izlenemeyen maliyetler ise, daha önce açıklandığı gibi, temel faaliyetlerle ilişki 

kurulabilinirse temel faaliyetlere, kurolamıyorsa ya dönem gideri olarak ele alınacaktır 

ya da isteğe bağlı . bir temelde maliyet nesnelerine yüklenecektir. Kırklareli Cam 

Fabrikası'nda ürünlerin maliyetlerinin belirlenmesi Ek:8'da yapılmıştır. Buna göre, 

faaliyet maliyetleri belirlenmiş ve bu maliyetler faaliyet yükleme oranı ölçüsünde 

ürünlere yüklenmiştir. Yüklemenin yapılabilmesi için, öncelikle faaliyet yükleme 

oranları hesaplanmış ve daha sonra ürün faaliyet tüketim listesi çıkarılmıştır. Faaliyet 

yükleme oranları ile ürün faaliyet tüketim miktarları çarpılarak, ürünlerin tükettiği 

maliyetler hesaplanmıştır. 

4.5. Maliyetl~rin Kayıtlanması ve İzlenmesİ 

Maliyetierin · izlenmesi ve kayıtlanması biçimi,.. işletmenin ış akışını 

yansıtmalıdır. Bu nedenle, Kırklareli Cam İşletmesinin değer zinciri ve değer zincirinin 
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gerektirdiği faaliyetler temelinde bir bilgi akış sisteminin oluşturularak, bu temelde 

verilerin kaydedilmesi ve biriktirilmesi gerekmektedir. Bu da, değer zinciri süreci 

temelinde bir hesap planı ile olanaklıdır. Hesap planı, verilerin belirli bir düzen içinde 

kaydedilmeleri ve aynı olaylara ait verilerin aynı hesaplara kaydedilerek, biriktiril­

mesini sağlar. Kırklareli Cam Fabrikası'nda maliyetierin kaydedilmesi, izlenmesi ve 

biriktirilmesi ile ilgili olarak 01.01. 1994'ten itibaren yürürlüğü giren Tekdüzen 

Muhasebe Sistemini (TMS)" 71 A seçeneğini kullanmaktadır. Eş zamanlı kayıt 

yönteminin kullanılması önerilen TMS 71 A seçeneği uygulamasında, giderler 

gerçekleştikleri anda ilgili büyük defter hesaplarına ''fonksiyon esasına" göre 

kaydedilirken, söz konusu giderler aynı zamanda yardımcı defterlerde hem çeşit esasına 

hem de ilgili gider yerlerine göre izlenir. 

Tekdüzen Muhasebe Sistemi uygulaması, değer zinciri yaklaşımında benim­

senen iş akış süreci ile ilgili bilgi gereksiniml~rini karşılayamamaktadır. Bu nedenle 

Kırklareli Cam İşletmesinde daha önce genel çerçevesi belirlenen ve Ek:3'de işletme 

için ayrıntılı biçimde düzenlenen değer zinciri temelli hesap planı kullanılacaktır. Bu 

hesap planı çerçevesinde, maliyetler, direkt, izlenebilen ve izlenmeyen maliyetler olarak 

üç temel gruba ayrılır. Bu uygulamada önem arz eden izlenebilen maliyetler, temel ve 

destek faaliyet maliyetleri olarak ikiye ayrılır. Belirlenen faaliyetlerin tükettiği maliyet 

unsurlarına bu başlıklar altında yer verilir. Dolaysıyla hem süreçlerin hem maliyet 

nesnelerinin maliyetleri, belirlenmiş olmaktadır. 

Yukarıda belirlenen tedarik ve üretim değer zinciri maliyetlerinin gerçekleşmesi 

ve dağıtımı il~ ilgili muhasebe kayıtlan aşağıdaki gibi yapılacaktır: 

Tedarik değer zinciri süreci ile ilgili muhasebe kayıtları: 

1. Maliyetierin gerçekleşmesi ile ilgili muhasebe kaydı(Ek:9): 

// 
810.10 DiREKT MALİYETlER 5.504.200.000.000.-

810.10.01 Kum 

810.10.02 Kalker 

810.10.03 P. Karl:xmat 

810.10.04 Soda 

-/-

3.045.000.000.000.-

696.000.000.000.-

835.200.000.000.-

928.000.000.000.-
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810.20 İZLENEBİLEN MALİYETLER 

810.20.10 Temel Faaliyetler 

810.20.10.01 Satmalına 

810.20.10.01 İşgücü Maliyetleri 

571.50Q.OOO.OOO.-

810.20.10.02 ································ 

810.20.10.02 Teslimalına 

810.20.10.03 Aktarma(eleçleme) 

5.000.000.000.-

24.000.000.000.-

2.500.000.000.-

810.20.10.04 Bulundurma 540.000.000.000.-

810.30 izLENEMEYEN MALİYETLER 121.664.000.000.-

100KASAHs. 

381 GİiDER TAHAKKUKLARI 

------=1:.:..50=-=İLK HAMMADDE VE MALZEME Hs. 

2. Dağıtılan maliyederin kaydedilmesi(Ek: 6) 

// 
810.10 DiREKTMALİYETLER 

810.10.01 Kum 

810.10.02 Kalker 

223.711.000.000.-

111.732.000.000.-

810.10.03 P.Karbonat 152.242.000.000.-

810.10.04 Soda 205.559.000.000.-

810.20 İZLENEBİLEN MALİYETLER 

693.064.000.000.-

810.20.10.10 Satınalma 

810.20.10.20 Teslimalma 

810.20.10.30 Eleçleme 

810.20.10.40 Bulundurma 

5.000.000.000.-

24.000.000.000.-

2.500.000.000.-

540.000.000.000.-

810.30 izLENEMEYEN MALİYETLER 
-----~c=.: 

Üretim değer zinciri süreci ile ilgili muhasebe kaydı: 

52.000.000.000.-

641.164.000.000.-

5.504.200.000.000.-

571.500.000.000.-

121.664.000.000.-

1. Maliyederin gerçekleşmesi ile ilgili muhasebe kaydı(Ek:8-1,3): 

820.10 DiREKT MALİYETLER 6.197.364.000.000.-

820.10.01 Üfleme Grubu 1.548.914.000.000.-

820.10.01.01 Tedarik Süreci Mal. 

820.10.02 Pres Grubu 1.363.420.000.000.-
, 

820.10.02.01 Tedarik Süreci Mal. 

820.10.03 Ayaklı Grubu 1.239.472.000.000.-

820.10.03.01 Tedarik Süreci Mal. 

820.10.04 Süralıiler Grubu 1.053.980.000.000.-

820.10.03.01 Tedarik Süreci Mal. 

820.10.05 Borcamlar grubu 991.578.000.000.-

-/-
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820.10.05.01 Tedarik Süreci Maliyetleri 

820.20 İZLENEBiLEN MAL~R 40.553.600.000.000.-

38.868.500.000.000.-820.20.10 Temel Faaliyetler 

820.20.10.01 Harmanlama 2.001.000.000.000.-

820.20.10.02 Ergitme 10.005.000.000.000.-

820.20.10.03 İşleme 5.700.000.000.000.-

820.20.10.04 Soğutma 10.125.000.000.000.-

820.20.10.05 Paketierne 537.500.000.000.-

820.20.10.06 Bulundurma 10.500.000.000.000.-

820.20.20 Destek Faaliyetler 1.685.100.000.000.-

820.20.20.01 Üretim Plan. 101.500.000.000.-

820.20.20.02 K. Kontrol 456.000.000.000.-

820.20.20.03 Bak./Onanm 750.000.000.000.-

820.20.20.04 ü. Hazırlama 202.500.000.000.-

820.20.20.05 Laboratuar 26.100.000.000.-

820.20.20.06 Kalıp Atölyesi 39.000.000.000.-

820.20.20.07 Ar-Ge 110.000.000.000.-

100KASAHs. 

381 GİDER T AHAKK.UKLARI Hs. 

810.10 DiREKT MALİYElLER 

Maliyetierin dağıtımı ile ilgili muhasebe kaydı(Ek:S-2,3): 

6.400.000.000.000.-

34.153.600.000.000.-

6.197.364.000.000.-

820.10 DiREKT MALİYElLER 40.553.600.000.000.-

820.10.01 Üfle~e Grubu 9.764.363.200.000.-

820.10.01.02 Temel Faaliyetler 9.331.172.000.000.-

820.10.01.03 DestekFaaliyetler 433.191.200.000.-

820.10.02 Pres Grubu 8.773.992.000.000.-

820.10.02.02 Temel Faaliyetler 8.443.820.000.000.-

820.10.02.03 Destek Faaliyetler 370.172.000.000.-

820.10.03 Ayaklı Grubu 9.023.045.000.000.-

820.10.03.02 Temel Faaliyetler 8.614.525.000.000.-

820.10.03.03 Destek Fa(J.liyetler 408.520.000.000.-

820.10.04 Sürahiler Grubu 6.604.348.800.000.-

820.10.04.0ı Temel Faal_iyetler 6.353.848.000.000.-

820. 10.04.0~ Destek Faaliyetler 250.500.800.000.-

820.10.05 Borcamlar 6.377.851.000.000.-

820.10.05.02 Temel Faaliyetler 6.165.135.000.000.-

820.10.05.03 Destek Faaliyetler 222.716.000.000.-

820.20 İZLENEBİLEN MALİYETLER 40.553.600.000.000.-
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4.6. Kırklareli Cam Fabrikası'nda Maliyet Yönetimi 

Çağdaş maliyet yönetimi, iş yüküne neden olan faktörlere ve özellikle zorunlu 

olmayan işlerle ile ilgili olan faktörlere odaklanmaktadır. Çünkü maliyet yönetimi, 

müşteri gereksinimlerini mümkün olan en düşük maliyetle karşıtanmasını 

amaçlamaktadır. Bu, optimal iş süreçleri ve gerçekleştirilen faaliyetlerin her biri 

tarafından yaratılan değer miktarını belirlemek için, işletmenin stratejik ve faaliyetsel 

( operational) analizini gerektirmektedir. Bu nedenle, maliyet yönetimi süreci 

başlayamadan önce. maliyet davranış modelleri ve maliyet etkenlerinin anlaşılması 

gereklidir. Değer zinciri temelindeki bir maliyet yönetimi yaklaşımı, kalite, üretkenlik, 

etkinlik, verimlilik, kapasite, esneklik, savurganlık gibi yönetim konularına tamamıyla 

bütünleşik bir yaklaşım gerektirmektedir Bu yaklaşım, işletmelerin karlı ve verimli 

olmayan ürün ve hizmetler, müşteriler, pazarlama ve dağıtım kanallarını 

tanımlamalarına yardım etmektedir Bununla birlikte savurganlığın tanımlanmasını ve 

yok edilmesini de biçimlendirmektedir. Değer zinciri temelli maliyet yönetimi, karlı 

olmayan ürünler, müşteriler, maliyetli hammadde ve malzemeler, maliyetler, iş süreçleri 

ve faaliyetler, ürün ve hizmetlerin değer yaratmayan unsurları, karlı olmayan ya da 

maliyetli pazarlama ve dağıtım kanallarının tanımlanması ve değerlendirilmesine 

yardım etmektedir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, bütün hammadde ve 

malzemelerin, ürünlerin, pazarlama ve dağıtım kanallarının ve müşterilerin gerçek 

maliyet ve karlılığını ayrı ayrı belirlemeye olanak sağladığı için, hem stratejik hem de 

faaliyetsel analizlere olanak sağlamaktadır. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, maliyetierin görülebilirliğini 

sağlayarak maliyet analizlerine ve maliyet geliştirmelerine olanak sağlamaktadır. Değer 

zinciri yaklaşımında, her değer zinciri aşamasındaki temel ve destek faaliyet 

maliyetlerini ayrı ayrı izlemekte ve destek faaliyet maliyetlerinin temel faaliyetler 

üzerindeki etkisini belirlemektedir. Bu da, maliyetierin nedenlerini ve yarattığı 

sonuçların etkilerini belirleyerek görsel kılmaktadır. 

Bu yaklaşım, temelde iş süreçlerine odaklandığı ıçın müşteri açısından bu 

süreçlerin değer yaratıp yaratmadığı, kolaylıkla belirlenebilmektedir. Aynı biçimde 
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savurganlık maliyetleri, toplam kalite yönetimi, başarım ölçümü ve sürekli maliyet 

iyileştirme konularında değer zinciri yaklaşımı, geleneksel sistemlerin sağlamadığı 

olanakları sağlamaktadır. Sonuç olarak, değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi 

sistemi, maliyet yönetimi konularında ayrıntılı bilgiler sağlamakta ve yönetimin belirli 

konulara odaktanmasını sağlamaktadır. Kırklareli Cam İşletmesinde toplam kalite 

maliyetleri, değer analizi, savurganlıkların belirlenmesi, hedef maliyetleme, ürün yaşam 

dönemi maliyetierne ve başan ölçümü gibi konuların uygulanmasına yer verilecektir. 

4.6.1. Toplam Kalite Maliyetlerinin Belirlenmesi ve Raporlanması 

Kırklareli Cam İşletmesi, kaliteye yönelik çalışmalan benimsemiş ve 

uygulamıştır. Bu benimseme ve uygulama, ürün niteliğinin geliştirilmesi ve insan 

kaynaklarının kalitesini geliştirme yönünde olmuştur. İşletme, bu çalışmalarının sonucu, 

1998'de TS-ISO 9001 KGS belgesini almıştır. Ancak kalite maliyetlerinin belirlenip, 

raporlanması, işletmede uygulanmamaktadır. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim sistemi, toplam kalite maliyetlerinin 

belirlenip, raporlanmasını, bir etkinlik ve verimlilik ölçütü olarak görmektedir. Bu 

nedenle, değer analizi ile birlikte ele alınarak, bu maliyetierin belirlenmesi ve yönetim 

karar süreçlerine raporlanması gerekmektedir. Değer zinciri yaklaşımında, Kırklareli 

Cam İşletmesinin'nın daha önce belirlenen tedarik ve üretim değer zincirleri ile ilgili 

olarak toplam kalite. maliyetlerinin oluşmasına neden olan faaliyetlerin etiketlenmesi 

yoluyla belirlenmesi ve bu faaliyetlerin tükettiği maliyetierin raporlanarak, değerlen­

dirilmesi temeli benimsenmelidir. Bu amaçla, geliştirilmiş olan hesap planı içerisinde 

bu faaliyetlere yer verme ve belirli dönemlerde bu faaliyetlerin tükettiği maliyetierin 

raporlanmasına olanak sağlanmıştır. Bu amaçla, kalite kontrol ve laboratuar maliyetleri 

kalite maliyetleri olarak ele alınmalıdır. 

4.6.2. Değer Yaratmayan Maliyetierin Yok Edilmesi 

Değer yaratmayan maliyetierin yok edilmesi, değer analizi çerçevesinde 

yapılmaktadır. Değer yaratmayan maliyetierin yok egilmesi, bu maliyetleri tüketen 
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faaliyetlerin yok edilmesi ile olanaklıdır. Bu nedenle, öncelikle değer yaratmayan 

faaliyetlerin belirlenıneşi ve bu faaliyetlerin tükettiği maliyetierin raporlanarak, yönetim 

karar süreçlerine sunulması gerekir. Ancak bazı faaliyetler, değer yaratmamakla birlikte, 

yasal ya da işletme yön~timinin zorunlu gördüğü faaliyetler olabilir. Yönetimin, zorunlu 

olmayan ve değer yaratmayan olarak belirlediği faaliyetlerin tükettiği maliyetierin 

belirlenmesi, raporUınınası ve yok edilmesi için bir takım çalışmaların yapılması 

gerekir. 

Kırklareli Cam İşletmesinde bu konuda her hangi bir çalışma bulunmamaktadır. 

Ancak değer zinciri y~laşımı, etkinlik ve verimliliği temel alarak maliyetierin bu 

temelde yönetilmesi zorunluluğunu taşıdığı için, bu maliyetierin mutlaka yok edilmesi 

ya da enazlaştınlması gerekir. Bu amaçla, işletme açısından zorunlu olmayan ve değer 

yaratmayan faaliyederin belirlenip hesap planı içinde yer verilmesi ve bu maliyetierin 

belirlenmesi, raporlanması ve yok edilmesi temeli sağlanmalıdır. 

Bu amaçla, Kırklareli Cam İşletmesinde yerine getirilen, ancak değer 

yaratmayan depolama, aktarma ve eleçleme gibi faaliyetlerin maliyetleri değer 

yaratmayan maliyetler olarak nitelendirilebilir. Dolaysıyla bu maliyetierin yok edilmesi 

ya da enazlaştınlması yönünde çaba gösterilmelidir. 

4.6.3.: Savurganlıklann Belirlenmesi ve Yok Edilmesi 

Savurganlık, maliyet nesnelerine değer katması zorunlu minimum kaynak ve 

zaman miktarının üstünde ve gereğinden fazla gerçekleşen zaman ve kaynaklardır. 

Savurganlık giderleri ise, bu kaynaklara ilişkin harcamalardır. İşletmeler küresel rekabet 

ortamında, yaşamlarını karlı olarak sürdürmeleri için, faaliyetlerini etkin ve verimli bir 

biçimde yerine getirmeleri zorunludur. Bu nedenle, savurganlıkların ölçülmesi, 

raporlanması ve yok i edilmesi ya da azaltılması gerekmektedir. 

Kırklareli Cam İşletmesinde savurganlık, iş süreçlerinin normal bir sonucu 

sayılarak, ölçülmemelq:edir. Bu yaklaşım, verimlilik ve etkinlikten uzaktaşınayı ve 

bunlara odaklanmarnayı olanaklı kılmaktadır. Bu nedenle, za,man ~e kaynaklada ilgili 

savurganlıkların belirlenmesi gerekmektedir. Bu amaçla, Kırklareli Cam İşletmesinde 

kullanılan teknolojinin başarımı temel alınarak maliyet nesnelerine değer katması 
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zorunlu zaman ve kaynakların belirlenmesi ve bunlar temel alınarak, savurganlıklar 

belirlenmeli ve raporlanmalıdır. Savurganlık, değer zinciri, iş süreçleri ve faaliyetler 

düzeyinde belirlenmeli ve ölçülmelidir. Kırklareli Cam İşletmesinde savurganlıkların 

belirlenmesi ve raporlanması ile ilgili olarak, hesap planında bu savurganlıklara yer 

verilmiştir. Bunların hesaplanması ve şekli, ayrıntılı verilerin elde edilerek, analizierin 

yapılmasını gerektirdiği için, bu giderlere hesap planında yer verilmesi ile yetinilmiştir. 

4.6.4 •• Hedef Maliyetierne 

Hedef maliyetleme, yeni ürünlerin tasartanması ve planlamasında faaliyet ve 

maliyet hedeflerini türetmek, sonraki faaliyetler aşamasındaki kontroller için bir temel 

sunmak ve bu hedeflere ulaşmayı sağlamak için bir yönetim yöntem ve araçlar dizisidir. 

Hedef maliyetieme, içsel, dışsal, süreç tasarımı ve başarım analizleri yaparak, bu 

konularla ilgili bir maliyet yönetim temeli sağlamaktadır. Bu temel, aynı zamanda, 

savurganlıkların yok edilmesi, başarım ölçümü, değer yaratmayan faaliyetlerin yok 

edilmesi ve ürün yaşam dönemi maliyetiernenin de temelidir. 

Kırklareli Cam İşletmesinde hedef maliyetierne yöntemi, bilinmemektedir. 

Bununla birlikte, Araştırma ve Geliştirme Merkezinin ürün tasanmı uygulamasında, 

pazar verilerini temel alarak, hedef maliyetiernenin benzer bir uygulamasını gerçekleş­

tirmektir. Ancak, bu uygulamanın değer zinciri, iş süreçleri ve faaliyetler düzeyinde de 

yapılması bir zorunluluk taşımaktadır. Maliyet yönetimi ve maliyetierin geliştirilmesine 

temel oluşturmak amacıyla, Kırklareli Cam İşletmesinin tedarik ve üretim süreçlerinin 

raporlanmasına yönelik örnek bir çalışma, Ek: 9 ve Ek: 1 O' da verilmiştir. 

4.6.5. Başanın Ölçümü 

Başarım, genel olarak amaçlanmış ve planlanmış bir etkinlik sonucunda elde 

edileni, nicel ya da nitel olarak belirlemektir. İşletme, belirli bir zaman sonunda amaç 

ve hedeflerine ulaşm'asına yönelik gösterdiği çabaların sonucunu ya da çıktı düzeylerini 

tanımlamalıdır. Başabm ölçümü, finansal ve finansal olmayan ölçütleri kapsamalıdır. 
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Kırklareli Cam İşletmesinde, başarım ölçümü, bütçelerneye dayalı finansal 

ölçüderin değerlenmesiyle sınırlıdır. Bunun temeli, planlanan kara ulaşıp ulaşılmadığı 

ile ilgilidir. Olumsuzluklar, genellikle gelişen çevresel koşullara bağlanmaktadır. Oysa 

hem finansal hem de finansal olmayan başarım ölçütleri için hedefler belirlenmeli, bu 

hedeflere ulaşınaya yönelik çabalar saptanmalı ve bunlar raporlanarak, değerlendirilme­

lidir. Değerlendirme, etkinlik, verimlilik, verim oranı, yararlanma oranı ve karlılık 

temelinde yapılmalıdır. 

Kırklareli Cam İşletmesi için üretim tamamlama süresi, verimlilik, yararlanma 

oranı, verim oranı, satışların karlılığı, artık kar, etkinlik, teslim süresi, hatalı ürünlerin 

yüzdesi, yatırım geri dönüş oranı, ilk geçme yüzdesi, müşteri şikayetleri, yeterlilik gibi 

ölçütler oluşturulmalı ve bunlar başarım ölçütleri olarak raporlanarak, değerlendiril­

melidir. Bu ölçütler, işletmenin her düzeyi(değer zinciri, iş süreçleri, faaliyet) için 

tanımlanmalı ve ölçülmelidir. 

4.6.6. Ürün Yaşam Dönemi Maliyetierne 

Ürün yaşam, dönemi, kavram oluşturma döneminden yeterli talebin azaldığı 

döneme kadar (beşikten mezara) geçen zaman süresidir. Bu zaman süresinin uzunluğu, 

ürüne ve çevresel koşullara göre değişmektedir. Ürün yaşam dönemi maliyetleme, 

teknolojik değişim Jiıızının yüksek olduğu ve ürünlerin ekonomik yaşam ömürlerinin 

kısa olduğu alanlarda önemi artmaktadır. 

Kırklareli Cam İşletmesinde ürünlerin yaşam dönemi belirlenmemektedir. 

Bunun temel nedeni, bazı klasik ürün gruplarının pazar yaşam dönemlerinin uzun 

olmasıdır. Ancak işletmenin ürün yenilik, mühendislik çalışma ve teknoloji değişim hızı 

yüksektir. Bu ürünler, sık sık yeni tasanmlarla pazara sunulmaktadır. Bu nedenle 

işletmede, en azından ürün grupları temelinde ürün yaşam dönemi maliyetierne tekniği 

kullanılmalı ve üıiin tasarımı ve teknoloji maliyetleri, ilgili ürün gruplarına 

yansıtılmalıdır. Bu konularda yeterince veri sağlanmadığı için, işletmende bu konuya 

yönelik bir geliştirme çalışması yapılmamıştır. 
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4.7. Maliyetierin Rapodanması 

Kırklareli Cam İşletmesinde maliyetler, geleneksel olarak üretim maliyet 

unsurları ve finansal tabloların düzenlenmesine yönelik biçimde raporlanmaktadır. 

İşletmenin geçmiş sonuçlarına, bütçe endeksi (cam ürünleri fıyat endeksi) uygulanarak, 

gelecek dönemin sonuçları bütçelenmektedir. Fiili sonuçlar, tahmini sonuçlarla 

karşılaştınlarak, farklar saptanmaktadır. Bu farklar, başarım değerlemesinde kullanıl­

maksızın, ilgili hesaplara kaydedilmektedir. 

Ancak bugünkü küresel rekabet ortamında işletme yönetiminin dışsal açıdan 

müşteri odaklı, içsel olarak da süreç odaklı, çevik, sürekli öğrenen ve rekabetçi bir 

yönetim anlayışı sergilemesi, artık bir zorunluluktur. Bu açıdan değerlendirildiğinde, 

maliyetierin raporlanması her değer zinciri ve her değer zincirinin sahip olduğu iş 

süreçleri ve faaliyetler temelinde yapılması doğru bir yaklaşım olmaktadır. Çünkü böyle 

bir raporlama yaklaşımı, hem içsel olarak süreçler hem de dışsal açıdan müşterilerin ve 

diğer unsurların maliyetlerinin görülebilirliğini sağlamakta ve yönetimin bu konulara 

odaktanmasına yardımcı olmaktadır. Bununla birlikte stratejik maliyet yönetimi ve 

analizi için de bu yapı geçerlidir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, maliyet nesneleri açısından 

hammadde ve malzeme, ürün, müşteri ve pazarlama ve dağıtım kanalları temel alınarak 

maliyetler raporlanabilir. Değer zincirleri açısından tedarik, üretim, pazarlama, dağıtım 

ve müşteri destek temel süreçleri temelinde bir maliyet raporlama sistemi 

oluşturulabilir. Belirli maliyet yönetim konuları temel alınarak maliyetler raporlanabilir. 

Bu durumda, toplam kalite maliyetleri, değer yaratmayan maliyetler, ürün yaşam 
ı 

dönemi maliyetleri gibi konularda maliyetler raporlanabilir. 

Belirli konulara yönelik, bilgi ve kontrol raporları biçiminde bir raporlama 

yaklaşımı yapılabilir. Bu, maliyet nesneleri, iş süreçleri, faaliyetler ve sorumluluk 

merkezleri temelinde hazırlanabilir. Maliyet nesneleri temelinde bir raporlama sistemi, 

maliyet nesneleriniri maliyet ve karlılıklarını belirlemeye yöneliktir. Bu raporlama 

biçimi, değer zincirlerinin çıktılarını temel aldığı için, aynı zamanda değer süreçlerini 

de kapsayabilmektedir. Bu yaklaşım biı:: takım yönetsel karar süreçlerine temel bilgiler 

de sağlayabilmektedir. Örneğin bir değer zinciri ya da faaliyetlerin işletmenin 
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kendisinin gerçekleştirmesi ya da yaptırması ile ilgili kararlara doğru ve sağlıklı bilgiler 

sağlayabilir. 

Maliyet nesneleri temelinde bir raporlama sistemi, maliyet nesnelerinin tüm 

maliyet unsurlarını kapsamaktadır. Dolaysıyla maliyet nesnelerinin bir önceki değer 

zinciri süreçlerinden devralınan maliyetler ile o değer zinciri sürecinin süreç ve faaliyet 

maliyetleri ayn ayn belirlenerek raporlanmaktadır. 

Kırklar Cam İşletmesinde tedarik değer zinciri süreci maliyetlerinin faaliyetler 

temelinde raporlanmasına yönelik bir çalışma, Ek:9'da verilmiştir. Bunun1a birlikte, 

EK: 1 O' da üretim değer zinciri süreci maliyetlerinin ürün temelinde bir maliyet 

raporlama örneği verilmiştir. Ancak bu çalışmalar, toplam kalite maliyetleri, hedef 
' 

maliyetleme, ürün yaşam dönemi maliyetierne gibi teknikleri kapsamamaktadır. 

4.8. Sistemin işleyişi 

Sistemin işleyişi uygun tasarım, iyi bir bilgi akışı, iyi bir veri temeli, bunları 

sağlayacak iyi bir belgelendirme sistemi, verilerin kaydedilmesinde düzenliliği 

sağlayacak iyi bir llesap planı ve zamanlı, doğru ve uygun bir raporlama sisteminin 

varlığı· ile olanaklıdır. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sisteminin bilgi akışı ve bilgilerin 
: 

doğru olarak belirlenmesindeki başarısı, iyi bir belgelendirme sistemine bağlıdır. 

Geleneksel muhasebe sistemleri için hazırlanmış bilgi akışını sağlayan belgeler, değer 

zinciri yaklaşımının gereksinimlerini karşılayamamaktadır. Bu nedenle, geleneksel 

olarak kullanılan belgelerin yeniden düzenlenmesi gerekmektedir. 

Kırklareli Cam İşletmesinde geleneksel muhasebe sistemlerinin gereksinimleri 

doğrultusunda düzenlenen belgeler kullanılmaktadır. Örneğin, işçilik zaman kartı, 

hammadde ve malzeme çekme senedi(fışi) gibi bilinen belgeler. Bu belgelerin değer 

zinciri yaklaşırnma uygun olarak düzenlenmesi için, bu belgelere ilgili unsurların 

kullanıldığı, değer zinciri, faaliyet, sorumluluk biriminin eklenmesi en önemli 
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zorunluluktur. Sistemin uygulandığı işlerin niteliklerine göre başka nitelikler de 

eklenebilir. 

4.9. Sistemin Örgütleme Mol}eline Gijre Tanımlanması. 

Değer zinciri yaklaşımı, iş süreçleri ve faaliyetler temelinde bir örgütleme 

modelini zorunlu kılmaktadır. Bu model, çağdaş yönetim felsefesine en uygun 

yaklaşımdır. Uzmaniaşma ve işbölümü temelinde hiyerarşik bir örgütleme küresel 

rekabet ortamının gereksinimlerini karşılayamamaktadır. Yönetim kademelerinin en aza 

indirildiği, katılımcı, qemokratik bir yapı, yetenekierin geliştirilmesi açısından daha 

uygundur. Bu yapı, küresel rekabet ortamının gerektirdiği, süreç odaklı, müşteri odaklı, 

çevik, sürekli öğren~n ve rekabetçi işletme anlayışına da uygun bir yapıdır. 

Değer zinciri yaklaşımında, iş süreçleri ve faaliyetler birer maliyet merkezi 

olarak tanımlandığında, bilgi akışı ve sorumlulukların belirlenmesi açısından daha 

uygun bir zemin ha.Zırlanmış olur. Bir birine benzer faaliyetler, bir maliyet merkezi ya 

da sorumluluk merkezi olarak tanımlanabilir. Ancak böyle bir yapı karmaşıklığa neden 

olmayacak düzeyde yapılmalıdır. 

4.10.Değer Zinciri Temelli Maliyet Yönetim Bilgi Sisteminin Geleneksel 

Maliyet Sistemleri İle Kanlaştınlması 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi ile geleneksel maliyet 

sistemi, temelde farklı yaklaşırnlara sahiptirler. Bu nedenle, bu yaklaşımları karşılaştır­

mak fazla anlamlı değildir. Çünkü değer zinciri yaklaşımı, hem içsel hem de dışsal 

bakış açısına sahiptir. Dolaysıyla işletme, tedarikçi ve müşteri ile ilişkileri kapsayacak 

bir yaklaşım göstermektedir. Buna karşın, geleneksel maliyet sistemi, içsel bir bakış 

açısına sahiptir ve katma değerli odaklıdır. Dolaysıyla, işe tedarikçitere ödeme ile 

başlamakta ve satış, işlemi ile bitirmektedir. Ayrıca değer yaratıcı unsur olarak ürün 

maliyetleri içindeki payı önemli ölçüde azalmış olan işçiliği temel almakta ve günümüz 

ortamında yoğun biÇimde kullanılan teknolojiyi ve dolaysıyla ürün maliyetleri içindeki 
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payı önemli ölçüde artan genel üretim maliyetlerini yadsımaktadır. Bu yaklaşım da, 

geleneksel maliyet sist~mlerinin temel işlevi olan ürün maliyetlerini belirleme işlevinde 

çarpıtmalara neden olmaktadır. Ayrıca yönetsel bir araç olarak kullamını da, sözü edilen 

çarpıtma ve yanlış yaklaşırnlara dayandığı için işletmelere yarar sağlamamaktadır. Bu 

yapıya sahip oldu~ içindir ki, çoğu büyük işletmelerde bile, yasal mevzuat 

hükümlerinin yerine getirilmesi aracı haline gelmiştir. 

Bu iki yaklaşım, etkinlik, verimlilik ve başarım ölçümü açısından da farklılık 

sergilemektedirler. Değer zinciri yaklaşımı, konuyu yaratılan değer zinciri ve bu 

zincirin halkalarını oluşturan iş süreçleri ve faaliyetler açısından ele almaktadır. Buna 

karşın geleneksel maliyet sistemleri, etkinlik, verimlilik ve başarım ölçümünü kullamını 

tarihi bilgilere dayalı maliyet unsurlarına dayandırmaktadır. Bunu da standart ya da 

tahmini maliyet sistemleri ile gerçekleştirmektedir. Değer zincir yaklaşımı ise, pazarda 

oluşan fıyatları temel alan ve buna göre maliyet hedefleri oluşturan hedef maliyetierne 

yöntemini kullanaralf, bu işlevi yerine getirmektedir. 

Tüm bunlara, rağmen, geleneksel maliyet sistemine göre maliyet nesneleri olan 

ürünleri maliyetierne aşaması, değer zinciri yaklaşımında üretim değer zinciri aşamasına 

karşılık gelmektedir. Yaklaşım ve maliyetierne farklılığına rağmen, Kırklareli Cam 

İşletmesinin verileri kullanılarak bu aşamaların bir karşılaştırılması yapılmıştır. 

Buna göre, ürün grubu birim maliyetleri, geleneksel maliyet sistemi ıçın 

Ek: ll 'de, değer zinciri yaklaşımı için Ek:8-3'te belirlenmiştir. Geleneksel maliyet 

sisteminde, bulundurma, kalite kontrol, Laboratuar gibi maliyetler ürün maliyetlerine 

dahil edilmemektedrr. Bununla birlikte, genel üretim maliyetlerinin dağıtımında direkt 

işçilik saatleri esas alınmıştır. Burada her üretim partisi için eşit miktarda işçilik saati 

tüketildiği varsayılmıştır. Buna göre belirlenen birim maliyetler, aşağıdaki gibidir: 

Ürünler 

~aklaşım Üfleme Pres Ayaklı Sürahiler Borcamlar 

Geleneksel 23.573,70 29.334,90 17.685,15 70.769,31 75.722,35 

D. Zinciri 31.756,56 40.227,83 27.006,62 94.839,99 103.835,62 
. 

Görüldüğü g~bi geleneksel yaklaşımda, ürün maliyetlen daha düşük belırlenmış­

tir. Bununla birlikte, ayaklı grubunda belirlenen maliyetler, diğer ürün gruplarına oranla 
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daha düşük olarak belirlenmiştir. En önemli farklılık, ürünleri aşırı karlı göstermesidir. 

İşletmenin yayımlanan gelir tablosunda net satış karldığı %3,7 olarak görülmesine 

rağmen, geleneksel maliyet sistemine göre yapılan ürün karlılık analizleri, brüt olarak 

%40'larda görülmektedir. Bu da, işletme yönetimini yanıltmaktadır. Ürün maliyetlerini 

belirleme, daha ayrıntılı düzeylerde yapıldığında, bu yanıltına daha da artacaktır. 

Özellikle ürünler karmaşıklaştıkça, geleneksel maliyet sistemleri, yönetimin bilgi 

gereksinimlerini karşılayamamaktadır. 



SONUÇ 

İşletmeler, içinde faaliyet gösterdikleri çevresel ortamın yarattığı fırsatlardan 

yararlanmak amacıyla doğarlar ve söz konusu ortamda ihtiyaç duyulan gereksinimleri 

karşılayarak, yaşamlarını sürdürürler. Bunlann yaşam süreleri ise, çevresel ortamın 

değişen gereksinimlerine yanıt verebilmekte gösterecekleri uyuma ve bu uyumu, 

rakiplerine oranla, daha iyi kalite, daha düşük maliyet ve daha hızlı biçimde 

gerçekleştirebilmelerine bağlıdır. 

İşletmeleri etkileyen çevresel ortam ve koşullar, tarihsel süreç içerisinde, sürekli 

olarak değişim içindedir. Bu değişim sürecinin hızı, dünyanın ve ülkelerin içinde 

bulunduğu koşullar· ve sahip oldukları olanaklara bağlı olarak artıp, azalmaktadır. 

Üretim, iletişim, bilişim ve ulaşım alanlanndaki teknolojik gelişmeler, talep daralması 

nedeniyle yeni pazarlara açılma gereksinimi ve 1980'lerin ortalarından itibaren sosyalist 

blokun çözülmeye başlamasının sonucu dünyanın tek kutuplu hale gelerek, liberal 

ekonomik politikalann benimsenmesi, çevresel ortam ve koşulları, daha önceki 

dönemlerde olduğundan daha çok farklı kılmıştır. Bu farklılığın özü, sermayenin, 

ürünlerin ve hizmetlerin serbest dolaşımında ifadesini bulmaktadır. 

Liberal ekonomik felsefe çerçevesinde biçimlenen ve küreselleşme olarak 

nitelendirilen bu olgu, dinamik, hızla değişen ve sürekli yeni biçimler alan ve küresel 

rekabet olarak ifade edilen yeni ve farklı olan bir rekabet biçimini ortaya çıkarmıştır. Bu 

rekabet ortamı, rekabetin giderek şiddetlendiği, işletmelere oranla müşterilerin 

belirleyici rol oynadiğı, düşük fiyatlı, kaliteli, çok işlevli ürün ve hizmetlerin pazarlarda 

talep gördüğü, yerel: ve küresel pazarlar arasındaki farklılığın yok olduğu bir ortamdır. 

İşletmeler, bu yeni ortama uyum sağlamak ve bu ortamın sağladığı yeni fırsatlardan 

yararlanmak için değişrnek zorundadırlar. Çünkü değişim, bu olgunun felsefesidir. Bu 

ortamı temel alarak örgütsel yapılarını, iç yeteneklerini ve yönetim anlayışlarını 

değiştirip, geliştiren işletmeler, yaşamlarını sürdürebilme olanağını elde 

edebilmektedirler. 
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Küresel rekabet ortamı, işletmeleri, müşterilerin sürekli değişen gereksinimlerini 

temel alarak rakiplerine oranla daha çok işlevli, daha kaliteli ve daha düşük maliyetli 

ürün ve hizmetleri istenen yer ve zamanda olacak biçimde hızla üretip sağlamaya 

zorlamaktadır. Bu yapı, işletmelerin dışsal açıdan müşteri odaklı, içsel açıdan süreç 

odaklı, müşterilerin değişen gereksinimlerini belirleme ve değişen çevresel koşullara 

uyum açısından değişen ve sürekli öğrenen, ve ürün ve hizmetlerin üretilmesi ve 

pazara sunulması açısından çevik ve rekabetçi olmalannı gerektirmektedir. Bu 

anlayışlan benimseyen işletmeler, küresel boyutlu işletme olarak nitelendirilmektedir. 

Küresel boyutlu işletmeler, küresel rekabet ortamında rekabet üstünlüğü 

sağlayarak, rekabet edebilmenin yollarını sürekli aramakta ve geliştirmed bir yaklaşım­

la yeteneklerini geliştirmektedirler. Küresel boyutlu işletme olmanın temel koşul­

larından biri, işletme karar süreçlerinin gereksinim duyduğu bilgileri doğru, ilgili ve 

zamanlı biçimde sağlayan bir bilgi kaynağının varlığıdır. Bu bilgi kaynağı, işletmelerin 

gerçekleştirdiği iş ~reçleri, faaliyetler ve bunlann nihai çıktılannın maliyet ve başa­

nınının doğru olarak belirlenmesi, ilgili biçimde raporlanması, zamanlı biçimde 

sunulması, bunlann planlanması, geliştirilmesi ve yönetilmesi ile ilgili bilgi sağlayan 

maliyet bilgi sistemidir. 

Maliyet bilgi sistemleri, işletme yönetiminin gereksinim duyduğu bilgiler temel 

alınarak oluşturulmaktadır. Rekabetin az, işletmelerin belirleyici rol oynadığı, üretimin 

emek yoğun olarak gerçekleştirildiği, üretilen ürün ve hizmetlerin maliyet unsurları 

içinde işçilik maliyetleri payının büyük olduğu ve genel üretim giderlerinin payının az 

olduğu, işletmelerin genelde yerel çapta faaliyet gösterdiği ve ürettikleri ürün ve 

hizmetlerin üretimi ve sağlanması için yerine getirilmesi gereken süreç ve faaliyetlerin 

etkinlik ve verimlil~ğinin fazla önem taşımadığı çevresel ortama yönelik geliştirilen 

geleneksel maliyet bilgi sistemlerinin sağladığı bilgiler, küresel rekabet ortamında 

faaliyet gösteren işletmelerin bilgi gereksinimlerini sağlamaktan uzaktır. Bu maliyet 

bilgi sistemleri, teknolojinin yoğun kullanıldığı, üretilen ürün ve hizmetlerin maliyet 

unsurları içinde direkt işçilik payının azaldığı ve genel üretim giderleri payının artığı, 

müşterilerin gereksinimleri temel alınarak üretilen ürün ve hizmetlerin üretilmesinde 

yerine getirilen süreç ve faaliyetlerin etkin ve verimli bir biçimde gerçekleştirilmesi, 

savurganlığın önlenmesi, bu süreç ve faaliyetlerin maliyetlerinin doğru bir biçimde 
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belirlenmesi, bunlann planlanması ve başarırnma yönelik bilgi gereksinimleri için 

tasarlanmadığından, · söz konusu gereksinim duyulan bilgileri çarpıtmakta ve bu 

bilgilerin ölçümünde yetersiz kalmaktadır. 

Geleneksel maliyet sistemlerinin yaptığı çarpıtma ve küresel rekabet ortamına 

yönelik yetersizlerini gidermeye yönelik olarak uygulamada ve akademik alanda bir 

takım yöntem ve teknikler geliştirilmiştir. Bunların geliştirilme gerekçelerinin ortak 

noktası, geleneksel maliyet bilgi sistemlerinin ürettiği bilgilerin çarpık ve küresel 

rekabet ortamında faaliyet gösteren işletmelerin yönetimlerinin gereksinim duyduğu 

bilgileri üretemediğidir. Geliştirilen söz konusu maliyetierne sistemleri, ilgili yayınlarda 

genellikle maliyet yönetim sistemleri olarak nitelendirilmiştir. Ancak bu maliyet 

yönetim sistemlerinin bir kısmı belli konulara odaklanmış, diğer bir kısmı ise sorunun 

bütününe yönetmeye çalışınakla birlikte sorunlara bütünüyle çözüm getirememiştir. 

Küresel reka,bet ortamına yönelik geliştirilen ve maliyet yönetim sistemleri 

olarak nitelendirilen maliyet yöntem ve tekniklerini göz önüne alarak, bu ortamında 

faaliyet gösteren işletme yönetiminin gereksinim duyacağı bilgileri doğru, ilgili ve 

zamanlı biçimde ür~tip, sunacağı ve söz konusu yaklaşımların ihmal ettiği ve genel 

kabul görmüş muh~sebe kavram ve ilkelerine göre düzenlenen finansal tabloların 

düzenlenmesi için gereksinim duyulan bilgileri karşılayan bir maliyet yönetim bilgi 

sisteminin oluşturulması kaçınılmazdır. Böyle bir maliyet sisteminin oluşturolabilmenin 

temeli, değer zinciri yaklaşımıdır. 

Değer zincirini temel alan bir maliyet yönetim bilgi sistemi, hem işletmelerin 

farklı bilgi gereksinimlerini karşılaması amacıyla oluşturacağı birden fazla maliyet bilgi 

sisteminin maliyetin~en kurtulmakta, hem de etkinlik ve verimliliği sağlamaktadır. Bu 

nedenle sistem, geliştirilen maliyet yönetim yaklaşımlarının getirdiği ve maliyet yöne­

timi için yararlı olan çözümlerle birlikte ihmal ettikleri konuları da bünyesinde 

taşımakta ve bir bütün olarak çözüm getirmektedir. 

Bu çerçevede, değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, değer zincirini 

temel alarak stratejik maliyet yönetimi ve analizinin yapılması olanağını sağlamakta; 

her bir sürecin maliyetlerini ayrı ayrı belirleyerek, o değeri işletmeye sağlayacak 

tedarikçiterin mali)[eti ile karşılaştırma olanağı sağladığı, verimlilik ve sürekli 
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geliştirme felsefesini benimsediği için, tam zamanında felsefesinin uygulamasının 

gerekliliğini ortaya koymakta; her bir ürünün maliyetlerini ayrı ayrı saptayarak, üretim 

öncesi ve sonrası ürun destek faaliyetlerini belirleyerek ürünlere yüklediği için ürün 

yaşam dönemi maliyetierne yönteminin uygulamasını sağlamakta; her bir değer 

sürecinde gerçekleşen faaliyetleri değer yaratan ve değer yaratmayan faaliyetler olarak 

sınıflandırdığı için,' değer yaratmayan maliyetierin yok edilmesi yönteminin 

uygulamasını kolaylaştırmakta; toplam kalite yönetimi anlayışını benimseyerek, 

kalitenin sağlanmasına yönelik gerçekleştirilen faaliyetlerin maliyetlerini raporlayarak 

toplam kalite malıiyetleme yönteminin uygulamasını sağlamakta; her bir değer 

sürecinde gerçekleşen iş süreçleri ve bu süreçlerin gerektirdiği faaliyetleri temelinde bir 

maliyetierne modelini esas aldığı için faaliyete dayalı maliyetierne sisteminin 

gerçekleştirilmesi olanağını sağlamakta; tasanın aşamasında ürün ve hizmetlerin 

maliyetlerini saptama ve planlama, mevcut olan ürün ve hizmetlerin maliyetlerinin 

geliştirilmesi ve iş süreçleri ve faaliyetlerin verimlilik ve etkinliklerini sağlamak 

amacıyla maliyetleri planlama ve yönetme yaklaşımı benimsediği için hedef 

maliyetierne yönteniinin uygulanmasını sağlamakta; ürün ve hizmetleri ürün maliyet­

lerini değer zinciri temelinde belirlediği için katma değer muhasebesi yaklaşımının 

uygulanmasını sağlamaktadır. Bununla birlikte, değer süreçlerinin maliyetlerini 

geleneksel yaklaşımların gereksinim duyduğu bilgileri üretebilecek biçimde 

sınıflandırdığı için, geleneksel sisteme de uygundur. Bu sistem, genel kabul görmüş 

muhasebe ilkelerine göre düzenlenen mali tabloların gereksinim duyduğu bilgileri 

sağlayarak finansal bilgi sisteminin işlemesini de sağlamaktadır. Maliyetlerio 

belirlenmesi, yönetimi ve gelir ve başarım ölçümü ile ilgili bilgi gereksinimleri 

karşılamaya yönelik geliştirilen bu maliyet yönetim bilgi sisteminin ortaya koyduğu 

farklılık, temel muhasebe kavramlarından "özün önceliği" kavramının bir gereği 

sa yılmalı dır. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, çevresel koşulların yarattığı 

farklılık nedeniyle ortaya çıkan maliyet, hız, karmaşıklık, esneklik, verimlilik, etkinlik, 

kalite ve müşteri destek hizmetleri gibi işletmelere rekabet gücü kazandıran unsurların 

belirlenip, geliştirilmesine yönelik olarak, maliyet, gelir ve başanmı belirleme, izleme 

ve yönetme aracı olarak sunulmuştur. 
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Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, bir işletmenin ortaya 

koyduğu değer oluşumunu temel almaktadır. Değer oluşumu, bir zincirin halkaları 

biçiminde gerçekleşmektedir. Sistem, bu değer oluşumunun her halkası ile ilgili olarak 

gerçekleştirilen iş süreçleri ve faaliyetlerin ve bunların çıktılarının belirlenmesi, 

bunların maliyetleri,' gelirleri ve başarımının belirlenmesi ve yönetimini amaçlamakta­

dır. Bu temel yaklaşım, ürünler, hammadde ve malzemeler, müşteriler, pazarlama ve 

dağıtım kanallannın maliyet ve gelirlerini belirleme, başanınını ölçme, maliyet ve 

karlılık analizini yapma ve bunların gerçekleştirilmesi ile ilgili olan iş süreçleri ve 

faaliyetlerin maliyetlerinin belirlenmesi, başarımının ölçülmesi ve analiz yapılmasını 

verimlilik ve etkinlik temelinde sağlamaktadır. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, ürünler ve müşteriler gibi 

maliyet nesneleri ile bunların gerçekleştirilmesi ile ilgili iş süreçleri ve faaliyetler 

temelinde maliyetierin izlenınesini de benimsemektedir. Bu amaçla, değer zinciri 

temelinde iş süreçleri ve faaliyetleri esas alarak bir hesap planı çerçevesi 

oluşturulmuştur. Bu hesap planı, maliyetierin azaltılması, geliştirilmesi ve yönetimi ile 

ilgili verilerin toplanması, kaydedilmesi, sınıflandınlması, özetlenınesi ve analizierin 

yapılmasını sağlamaktadır. Geleneksel maliyet sistemlerinin ürettiği verilerle, hiç bir 

tekniğin bu konularda amaçladığı başarıyı sağlamayacağından hareketle bu yaklaşım 

benimsenmiştir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemi, temelde küresel rekabet 

ortamında faaliyet gösteren küçük, orta ve büyük tüm işletmelerde uygulanması gerekir. 

Çünkü sistem, doğal iş süreçlerini temel aldığı için, uygulanması oldukça basittir. Bilgi 

işleme teknolojileril}in gelişmiş olması ve ekonomikliği, sistemin uygulanmasındaki 

basitliği artırmaktadır. Bu nedenle sistem, tüm işletmelerde uygulanabilme yeteneğine 

sahiptir. Bununla birlikte bir takım faaliyetlerini dışarıya yaptıran işletmelerin, 

geleneksel maliyet sistemlerinde maliyetlerini kaydetme ve izleme ile ilgili sorunlarına 

da çözüm getirmektedir. 

Değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sisteminin belirlediği amaç ve 

hedeflere ulaşma yeteneğinin ölçülmesi amacıyla, sistem, Şişe Cam grubuna bağlı 

Paşabahçe A.Ş.'nın Kırklareli Cam işletmesinde uygulanmış ve sonuçları gözlemlen­

miştir. Uygulama, işletmenin iş süreçleri ve bu süreçlerin temel çıktıları temeline 
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gerçekleştirilmiştir. Sistem, doğal iş akışını temel aldığı ıçın, uygulanması ve 

sonuçlarının belirlenmesi kolay olmuştur. 

Uygulama ile ilgili olarak, işletmenin değer zinciri belirlenmiş, bu zincirin iki 

temel halkası olan tedarik ve üretim değer süreci saptanmıştır. Bu süreçler, süreçlerde 

gerçekleştirilen faaliyetler ve bunların çıktıları saptanarak, iş akış süreci temelinde 

bunların maliyetleri belirlenmiştir. Verimlilik ve etkinlik temelinde, maliyet yönetimi ve 

başarım ölçümü için gereksinim duyulan veriler sağlanabilmiştir. 

Kırklareli Cam İşletmesinde uygulanan geleneksel maliyet sistemi, çevresel 
ı 

koşulların yarattığı karmaşıklık nedeniyle ürettiği bilgiler çarpık ve yanıltıcıdır. 

Bununla birlikte, uygulanan sistem de, bu karmaşıklığa neden olmaktadır. İşletmenin 

her biriminde bilgisayar bulunmakta ve veriler bilgisayarlara kaydedilmektedir. Ancak 

aynı veriler, farklı amaçlarla birkaç kez kaydedilebilmekte ve kaynak savurganlığına 

neden olmaktadır. Bu da, uygulanan sistemden kaynaklanmaktadır. Bu nedenle işletme, 

değer zinciri temelli maliyet yönetim bilgi sistemini zaman kaybetmeden uygulamalıdır. 

Krizleri, gelişmeleri ve yeni fırsatlan bünyesinde sürekli taşıyan ve liberal 

ekonomik felsefe temelinde biçimlenen küresel rekabet ortamında, bir çok işletmenin 

yaşamı sona ermekte ve yeni işletmeler doğmaktadır. Bu ortamda faaliyet gösteren 

işletmeler, karlı olarak yaşamlarını sürdürmeleri için, yaptıklarının aynası olan maliyet 

bilgi sistemlerine daha çok önem vermeleri ve küresel rekabet ortamında işletmelere 

rekabet gücü kazandıran unsurları belirleme, yönetme ve başarımını ölçmeyi amaçlayan 

değer zinciri ternem maliyet yönetim bilgi sistemini uygulamaları, işletmelere önemli 

üstünlükler sağlayacaktır. Sistemin uygulanmasının basit ve maliyet etkenli olması, tüm 

işletmelere sistemi uygulama firsatı verecektir. 
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EK: 1. KıRKLARELi CAM F ABRiKASI İŞ AKlŞI SÜRECi 

Şişe Cam'a aağlı 
işletmeler HARMANLAMA 

ı Kontrol ı 
ı ı A~ ,, ,, 

ı ı r ı ı ,, ı 
Hammadde ve Mal- ,, 
zerneler Arnhan 

ı------+ 
Laboratuar: 

Tartım ve Kanşım 

+ r···············-········-·········:.·······-··········--· .. ·······-~ 
1 Tanımlamalar ERGİTME FlRlNLARI 
1 (Spesifikasyonlar) 

ÜRÜN '--ı---

....__AMB __ ARir-----'1 
İŞLEME MAKİNALARI 

PAKETLEME 
SOGUTMA FlRlNLARI 

~------L ___ ....__==----+-------' 
Kalite 

Kontrol 
14-----------------1 Kontrol 
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EK:2. KIRKLARELİ CAM FABRİKASI MALiYBT AKIŞ SOREel 

Te4arik Değer Zinciri 

!\Aaliyet 

Direkt 
Giderler 

tz1enebi1enı ltzlenemeyen 
Giderler Maliyetler 

Ham. ve Mlz.l IF....ıi.ye-t: 
Birimleri c;::1k:t:ııarı 

üretimDeğerSRi 

Unsurlan 

Db:-elct ı ı İzlenebilen 
Giderler Giderler 

"Oreti.len.ı ıFa.al.iyet ı ıİstep 
Birlıxıleır Çı..ktıları. Balh Olçtltler 

"C:rrü%11er 

N 
Vı 
0\ 



EK:3. DEÖER ZiNCiRi T,EMELLİ llESAP PLANI 

8ıo Tedarik Süreci Maliyetleri 

810.ıo Direkt Giderler 

810. ı0.01 Kum 

8ıO. ı o. o ı Satınalma Giderleri 

810. ıo.02 N alkiye Giderleri 

810.10.03 Diğeri~ 

810.10.02 Kalker 

' 81 O. ı O. 03 Potasyum Karbonat 

810.10.04 Soda 

81 O. ı 0.05 Feldspat 

810. ıo.06 Sülyen 

810. ıo.07 Boraks 

8 ı O. ı 0.08 Diğerleri 

8ı0.20 İzlenebilen Giderler 

8 ı 0.20. ı O Temel Faaliyet Giderleri 

8 ı 0.20. ı O. ı O Satınalma Faaliyet Giderleri 

8ı0.20.10.01.01 İşgücü Maliyetleri 

8ı0.20. ıo,OI.02 ····························· 
810.20.10.20 Teslimalma Faaliyet Maliyetleri 

810.20.10.30 Eleçleme Faaliyet Maliyetleri 

810.20.10.40 Bulundurma Faaliyet Maliyetleri 

810.20.20 Destek Faaliyet Maliyetleri 

810.30 izlenemeyen Giderler 

810.30.1 O Tedarik Süreci Genel Yönetim Giderleri 

8ı0.30.20 ······························································· 

820 Üretim (Dönüştürme) Süreci Maliyetleri 

820.10 Direkt Giderler 

820.10.0ı Üfleme Grubu 

820.10.01.01 Kum 

820.10.01.02 Kalker 

820.10.01.09 Diğerleri 

820.10.02 Pres Grubu 

820.10.03 Ayaklı Grubu 

820.10.04 Kana(Sürahiler) Grubu 

820.10.05 Borcamlar 

820.10.09 Diğerleri 
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820.20 İzlenebilen Giderler 

820.20.10 Temel Faaliyetler Maliyetleri 

820.20.10.01 Harmanlama Faaliyet Maliyetleri 

820.20.10.01.01 İşgücü Maliyetleri 

820.20.10.01.02 ···························· 
820.20.10.01.09 Diğer Giderler 

820.20.10.02 Ergitme Faaliyet Maliyetleri 

820.20.10.03 İşleme Faaliyet Maliyetleri 

820.20.10.04 Soğutma Faaliyet Maliyetleri 

820.20.10.05 Paketierne Faaliyet Maliyeti 

820.20.10.06 Ürün Bulundurma Faaliyet Maliyeti 

820.20.20 Destek Faaliyet Maliyetleri 

820.20.20.01 Üretim Planlama Faaliyet Maliyetleri 

820.20.20.02 Kalite Kontrol Faaliyet Maliyetleri 

820.20.20.03 Bakım-Onanın Faaliyet Maliyeti 

820.20.20.04 Kalıp Atölyesi Faaliyet Maliyeti 

820.20.20.05 Laboratuar faaliyet Maliyeti 

820.20.20.06 Üretim Hazırlama Faaliyet Maliyeti 

820.20.20.07 Mühendislik Faaliyet Giderleri 

820.20.20.07.01 Üfleme Grubu 

820.20.20.07.02 Pres Grubu 

820.20.20.07.03 Ayaklı Grubu 

820.20.20.07.04 Sürahiler Grubu 

820.20.20.07.05 Borcam Grubu 

820.20.20.08 Yemekhane Maliyetleri 

820.20.20.09 Diğer Destek Faaliyet Maliyetleri 

820.30 izlenemeyen Giderler 

820.30.10 Üretim Genel Yönetimi 

820.30.90 Diğer izlenemeyen Maliyetler 

860. İşletme Genel Hizmetleri 

860.10 Genel yönetim Giderleri 

860.20 Araştırma ve Geliştirme Giderleri 

870 Savurganlık Maliyeti 

870.10 Hammadde ve Malzeme Savurganlığı 

870.20 Kalite Hatalan 

870.30 Kapasite Savurganlığı 

870.40 İşgücü Savurganlığı 

870.50 Zaman Savurganlığı 
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EK:4. K1RKLARELİ CAM FABRİKASI FAALİYET ÇIKTI ÖLÇÜTLERİ 

Tedarik~ ZDmi 

• Faaliyetler Çıktı Ölçütleri 

Satmalma 
Teslimalma 
Bleçleme 
nqx,ı. 

Verilen Sipariş sayısı 
TesJimalma Sayısı 
Bleçleme Süresi 
IniJanılan Alan, Kaynak KuBa Faktörü 

~ 

[ 

ti 
(1) 

::4 
~ 

üretimDelerZinciri 

Faaliy'ttıer Çılctı 019ütleri 

Hannanlama Harmanlama Sayısı 
Ergitıne Ergitme işlemi Sayısı 
İşleme İşlem Sayısı 
Solutma Solutma İşiemi Süresi 
Pabtleme Yapdan Paket sayısı 
Bıılundurma K.ullarulan Alan, Kaynak KuD. Faktörü 
'Oreımı J»>an1ama Yapılan Plan Sayısı 
KaJite Kontrol Yapılan Kontrol Sayısı 
Balam Onarım Yapılan Bakım Onarım Süre 
:'Oretinı Hazırlama Hazırlama Sayısı 
Laboratuar Yapılan İşlem Sayısı 
K41ıp Atölyesi 'OrOn Grubu 
Araştırma-Geliştirme Ar-Ge Sayısı 

N 
Vı 
\0 



lFaaliyet Çıktı 

Faaliyetler plçütü 

Satınalma Sipariş 
Sayısı 

Teslimalma 
Teslimalma 
Sayısı 

Eleçleme 
Eleçleme 
Süresi 

Bulundurma 

-Depolama M2 

-Kaynak Kaynak Kul. 
Faktörü 

EK: S. TBDARtK. DBÖBR ZINctRl FAALIYBT 1'0KBT.tM LİSTBSI 

Faaliyet Çıktı Hammadde ve Malzemelerin Faaliyet Tüketim Miktarları 
Ölçütü Miktarı 

Kum Soda Kalker P.Karbonat Boraks Feldspat Sülyen 

80 Sipariş 24 18 12 6 6 4 4 

11.000 
6.000 1.500 1.000 1.000 600 250 200 

Teslimalma 

3.000 Saat 1.000 500 250 415 150 85 100 

25.000M2 Açık 12.500 2.500 1.250 2.500 1.250 1.250 

1.000 Faktör 217 133 84 214 84 78 78 

- -------------------

Diğerleri 

6 

450 

500 

3.750 

112 
! 

N 
0'1 o 
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EK:6. TEDARiK DEÖER ZİNCİRİ MALİYETLERİNİN BELİRLENMESİ 

1. Faaliyet Yükleme Oranlannın Hesaplanması 

Faaliyet Çıktı Faaliyet Çıktı 
Faaliyet Faaliyet 
Maliyetleri 

Faaliyetler Ölçütleri Ölçütü Miktarı Yükleme Oranları 
(1.000) 

Satınalma Sipariş Sayıs 80 Sipariş 5.000.000.- 62.500.000.-TL/Sip. 

Teslimalma 11.000 
Teslimalma 

Sayısı Teslimalma 24.000.000.- 2. ı8ı.8ı8,ı8 TL/Ts. 

Eleçleme Eleçleme Süresi 3.000 Saat 2.500.000.- 833.333,33 TL/Sa. 

Bulundurma 

-Depolama M2 25.000 M2 40.000.000.- ı.600.000.-TL/M2 

Kaynak 

-Kaynak Kul. faktörü 1.000 Faktör 500.000.000.- 500.000.000.-TL/Fa. 

2.İzlenemeyen Maliyetierin Dağıtımı 

Dağıtılacak Maliyet Toplamı: ıo.OOO.OOO.OOO.-TL 

Yükleme Oranı : %50 TL/işçilik Maliyeti 

Faaliyetler Dağıtım Temeli İşçilik Maliyeti Yüklenen Maliyetler 

Satınalma İşçilik Maliyeti 2.000.000.000.-TL ı .000.000.000.-TL 

Teslimalma " " 6.000.000.000.-TL 3.000.000.000.-TL 

Eleçleme " " ı .000.000.000.-TL 500.000.000.-TL 

Bulundurma " " ı 1.000.000.000.-TL 5.500.000.000.-TL 

*Maliyet ve faaliyetler ile ilgili rakamlar gerçek rakamlar değildir. 

**İş süreçl~ri ve faaliyetlerin akışı ile ilgili veri ve bilgiler gerçek rakamlardır. 



BK:6. TBDARIKDEÖBR. ziNdRt MALİYB11..ERJNt Bm:.lıu.BNMEst 

3. İzlenebilen Maliyetierin Dağıtımı 

Faaliyetler Faaliyet Yükleme Maliyet Nesneleri(l.OOO.OOO.-TL) 
Oranları 

Feldspat Sülyen Diğerleri Kum Soda Kalker P.Karbonat Boraks 

Satınalma 62.500.000.-TL/Sip. 1.500.- 1.125. 750.- 375.- 375.- 250.- 250.- 375.-

Teslimalma 2.181.818,18 TL/Ts. 13.091.- 3.273.- 2.182.- 2.182.- 1.309.- 545.- 436.- 982.-

Eleçleme 833.333,33 TL/Sa. 833.- 417.- 208.- 346.- 125.- 71.- 83.- 417.-

Bulundurma 6.000.-
-Depolama 1.600.000.-TL/M2 ------------- 20.000.- 4.000.- 2.000.- 4.000.- 2.000.- 2.000.-

-Kaynak 500.000.000.-TL/Fa. 108.500.- 66.500.- 42.000.- 107.000.- 42.000.- 39.000.- 39.000.- 56.000.-

Toplam Maliyet 124.424.- 91.315.- 49.140.- 113.903.- 47.809.- 41.866.- 41.769.- 63.774.-

Toplam Ham. ve Miz. Miktarı 120.000 
30.000kg 15.000kg 18.000 kg 9.000 kg 7.000 kg 4.000 kg 6.000 kg 

Ton 

İzlenebilen Birim Maliyetler 
ı,u:.n 3,044 6,088 6,328 5,312 :>,~ı:s 1 1U,44l lU,öZ~ 

TL/Ton TL/Ton TL/Ton TL/Ton TL/Ton TL/Ton TL/Ton TL/Ton 
-

• Dalrtılan ve Birim Maliyet Rakamları Yuvarlatılm1ştu' 

N 
Rj 
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EK:6 TEDARiK DEÖER ZİNCİRİ MALİYETLERİNİN BELİRLENMESİ 

4. Birim Maliyetierin Hesaplanması 

Dir. Ortalama Birim Birim İzlenebilen Toplam Birim 
Maliyet Nesneleri Maliyetler (TL/Ton) Maliyetler (TLffon) Maliyetler TL/Ton 

Kum 15.000.000.- 1.037.000.- 16.037.000.-

Soda 24.000.000.- 3.044.000.- 27.044.000.-

Kalker 30.000.000.- 6.088.000.- 36.088.000.-

P. Karbonat 32.000.000.- 6.328.000.- 38.328.000.-

Boraks 25.000.000.- 5.312.000.- 30.312.000.-
' 

Feldspat 20.000.000.- 5.981.000.- 25.981.000.-

Sülyen 35.000.000.- 10.442.000.- 45.442.000.-

Diğerleri 50.000.000.- 10.629.000.- 60.629.000.-



EK:7 ORETIM DEÖER zlNciRt FAALİYET 1'0KETIM LİSTESİ 

I. Sayfa 

Faaliyet Çıktı Faaliyet Çıktı Ürünler 
Faaliyetler 

Ölçütü ölçütü Miktarı 
Üfleme Grubu Pres Grubu Ayaklı Grubu Sürahiler Borcamlar 

Harmanlama 7.250 Harman 
Harmanlama 

Sayısı 
1.812 1.595 1.450 1.233 1.160 

Faaliyeti 

Ergi tm e Ergitme Sayısı 
7.250 Ergitme 

1.812 1.595 1.450 1.233 1.160 
Faaliyeti 

İşleme İşlem Sayısı 
1.140. 000.000.000 

İşlem 
356.250.000 252.000.000 380.000.000 80.750.000 71.000.000 

Soğutma 
Soğutma 

13.500 Saat 3.375 2.970 2.700 2.295 2.160 İşiemi Süresi 

Paketierne Paket Sayısı 107.500.000 Paket 29.600.000 21.000.000 31.665.000 13.400.000 11.835.000 

Bulundurma 
M2 50.000 M2 12.000 10.000 8.000 8.000 12.000 

-Depolama 

-Kaynak K.K. Faktörü 1000 Faktör 175 207 205 204 209 

i N 

~ 



2.Sayfa 

IPaaliyet Çıktı 

Faaliyetler 
Ölçütü 

Üretim 
Plan Sayısı 

Planlama 

Kalite Kontrol 
Kontrol Sayısı 

Bakım 
Bakım 

Onarım 
Onarım 

Süresi 

Üretim Hazırlık 
Hazırlama Sayısı 

Laboratuar İşlem Sayısı 

Kalıp 
Kalıp Sayısı 

Atölyesi 

Ar-Ge Ar-Ge Sayısı 

EK:7 ORm1M DEÖERziNclRt FAALİYET TOKE11M LİSTBSİ 

Faaliyet Çıktı Ürünler 
Ölçütü Miktarı 

ÜflemeGrubu Pres Grubu Ayaklı Grubu 

7.250 Plan 1.812 1.595 1.450 

114.000.000 
35.625.000 25.200.000 38 .. 000.000 

Kontrol 

1.500 Saat 380 330 300 

1.500 Hazırlık 380 330 300 

21.750 İşlem 5.436 4.785 4.350 

600 Kalıp 100 150 200 

100 Ar-Ge 10 20 25 

Sürahiler 

1.233 

8.075.000 

260 

260 

3699 

60 

25 

Borcamlar 

1.160 

7.100.000 

ı 

230 

230 

! 

3.480 

90 ı 
ı 

20 
--- -- -- ------- N 

0\ 
Vı 
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EK:8. ÜRETİM DEGER ZİNCİRİ MALİYETLERİNİN BELİRLENMESİ 

!.Faaliyet Yükleme Oranlarının Hesaplanması 

Faaliyet Çıktı Faaliyet Çıktı Faaliyet Yükleme Oranları 
Faaliyetler 

Ölçütleri Ölçütü Miktarı Maliyetleri 
(1.000) (l.OOO)TL 

Harmanlama 
Harman 

7.250 Harman 2.001.000.000.- 276.000.-TL/H 
Sayısı 

Ergitme 
Ergi tm e 

7.250 Ergitme 10.005.000.000.- 1.380.000.-TL/E 
Sayısı 

İşleme İşlem Sayısı 
ı.ı40.000.000. 

5.700.000.000.- 5 TL/İşlem 
işlem 

Soğutma İşlem Süresi 13.500 Saat ı o. ı25.000.000.- 750.000.-TL/Sa. 

Paketierne Paket Sayısı 
107.500.000 

537.500.000.- 5 TL/Paket 
Paket 

Bulundurma 

-Depolama M2 50.000M2 500.000.000.- ıo.OOO.-TLIM2 

-Kaynak K.K. Faktörü 1.000 K.K. Fak. ıo.ooo.ooo.ooo.- ıo.OOO.OOO.-TL/F 

Üretim 
Plan Sayısı 7.250 Plan ıoi.500.000.- ı4.000.-TL!Pl. 

Planlama 

Kalite 
Kontrol Sayısı 

ı ı4.000.000 
456.000.000.- 4.-TL/Knt. 

Kontrol Kontrol 

Bakım- Bak.-On. 
1.500 Saat 750.000.000.- 500.000.-TL/Sa. 

Onarım Süresi 

Üretim Hazırlık 
ı .500 Hazırlık 202.500.000.- ı35.000.-TL/Haz. 

Hazırlama Sayısı 

Laboratuar İşlem Sayısı 21.750 İşlem 26. ıoo.ooo.- ı .200.-TL/İşlem 

Kalıp 
Kalıp Sayısı 600 kalıp 39.000.000.- 65.000.-TL/Kalıp 

Atölyesi 

Ar-Ge Ar-Ge Sayısı ıoo Ar-Ge ı 10.000.000.- I. ıoO.OOO.-TL/Ar 



EK:S "ORE11M DEÖBR ziNclRt MALİYE'I'LERiNI BBLİRLBNMBSİ 
2. İzlenebilen Maliyetierin Dağıtımı-Temel Faaliyetler 

Faaliyetler 
Faaliyet Yükleme Ürünlere Yüklenen Maliyetler (1.000.-TL) 

Oranları 
Üfleme Grubu Pres Grubu Ayaklı Grubu Sürahiler 

Harmanlama 276.000.-TL/Har. 500.112.000.- 440.220.000.- 400.200.000.- 340.308.000.-

Ergitme 1.380.000.-TL/E 2.500.560.000.- 2.201.100.000.- 2.001.000.000.- 1.701.540.000.-

İşleme 5.-TL/İşlem 1.791.250.000.- 1.260.000.000.- 1.900.000.000.- 403.750.000.-

Soğutma 750.000.-TL/Sa. 2.531.250.000.- 2.227.500.000.- 2.025.000.000.- 1.721.250.000.-

Paketierne 5.-TL/Paket 148.000.000.- 105.000.000.- 158.325.000.- 67.000.000.-

Bulundurma 

-Depolama 
10.000.-TL/M2 120.000.000.- 100.000.000.- 80.000.000.- 80.000.000.-

-Kaynak 10.000.000.-TL/F 1.750.000.000.- 2.070.000.000.- 2.050.000.000.- 2.040.000.000.-

Borcamlar 

320.160.000.-

1.600.800.000.-

355.000.000.-

1.620.000.000.-

59.175.000.-

120.000.000.-

2.090.000.000.-

! 

N 
0\ 
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EK:8 ClmTlM DEÖERztNctRI MAL1YETLERIN1N BELIRLENMESI 

2. İzlenebilen Maliyetierin Dağıtımı-Destek Faaliyetler 

Faaliyet Yükleme Ürünlere Yüklenen Maliyetler ( 1. 000.-TL) 

Faaliyetler 
Oranları 

ÜflemeGrubu Pres Grubu Ayaklı Grubu Sürahiler Borcamlar 

Üretim 
14.000.-TL/Plan 25.368.000.- 22.330.000.- 20.300.000.- 17.262.000.- 16.240.000.-

Planlama 

Kalite 
4.-TL/Kontrol 142.500.000.- 100.800.000.- 152.000.000.- 32.300.000.- 28.400.000.-

Kontrol 

Bakım 
500.000.-TL/Sa. 190.000.000.- 165.000.000.- 150.000.000.- 130.000.000.- 115.000.000.-

Onarım 

Üretim 
13 5. 000.-TL/Haz. 51.300.000.- 44.550.000.- 40.500.000.- 35.100.000.- 31.050.000.-

Hazırlama 

Laboratuar 1.200.-TL/İşlem 6.523.200.- 5.742.000.- 5.220.000.- 4.438.800.- 4.176.000.-

Kalıp 
65.000.-TL/Kalıp 6.500.000.- 9.750.000.- 13.000.000.- 3.900.000.- 5.850.000.-

Atölyesi 

Ar-Ge 1.1 00.000.-TL/ Ar. 11.000.000.- 22.000.000.- 27.500.000.- 27.500.000.- 22.000.000.-

TOPLAM 9.764.363.200 8.773.992.000 9.023.045.000 6.604.348.800. 6.387.851.000. 
- ---·-------------

N 
O\ 
00 



EK:8 ÜRETIM DEÖERzlNciRtMALİYB'ILBRİNİN BELtlU.ENMESİ 

3. Birim Maliyederin Hesaplanması 

Üretim İzlenebilen Maliyetler 
Miktarı Toplam Direkt 

Maliyet Nesneleri Maliyetler Temel Faaliyet Destek Faaliyet 
(Adet) Maliyetleri Maliyetleri, (1.000.-TL) 

Üfleme Grubu 356.250.000 1.548.914.000.- 9.331.172.000.- 433.191.200.-

Pres Grubu 252.000.000 1.363.420.000.- 8.403.820.000.- 370.172.000.-

Ayaklı Grubu 3 80.000.000 1.239.472.000.- 8.614.525.000.- 408.520.000.-

Sürahiler Grubu 80.750.000 1.053.980.000.- 6.353.848.000.- 250.500.800.-

Borcamlar 71.000.000 991.578.000.- 6.165.135.000.- 222.716.000.-

Toplam Maliyetler 

11.313.277.200.-

10.137.412.000.-

10.262.517.000.-

7.658.328.800.-

7.379.429.000.-

- --

Üretim Değer ı 

Süreci Ürün 
Birim Maliyeti 
(TL/Adet) 

31.756,56 

40.227,83 

27.006,62 

94.839,99 

103.935,62 

-----

N 
0'1 
\0 
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EK:9 KIRKARELi CAM İŞLETMESiNDE, DEGER ZİNCİRİ TEMELiNDE 
TEDARiK DEGER ZİNCİRİ MALİYETLERİNİN RAPORLANMASI 

Direkt Maliyetler 

-Kum 

-Soda 

-Kalker 

-Potasyum Karbonat 

İzlenebilen Maliyetler 

-Satınalma 

-Teslimalma 

-Eleçleme 

-Bulundurma 

izlenemeyen Maliyetler 

TOPLAM 

5.504.200.000.000.-

3.045.000.000.000.-

835.200.000.000.-

696.000.000.000.-

928.000.000.000.-

571.500.000.000.-

5.000.000.000.-

24. 000.000.000.-

2.500.000.000.-

540.000.000.000.-

121.664.000.000.-

6.197.364.000.000.-
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EK: 1 O KIRKARELi CAM İŞLETMESiNDE, DEGER ZiNCiRi TEMELiNDE 
ÜRETİM DEGER ZiNCiRi MALİYETLERİNİN RAPORLANMASI 

Direkt Maliyetler 

-Üfleme Grubu 

-Pres Grubu 

-Ayaklı Grup 

-Sürahiler Grubu 

-Borcamlar Grubu 

İzlenebilen Maliyetler 

!.Temel Faaliyetler 

-Üfleme Grubu 

-Pres Grubu 

-Ayaklı Grup 

-Sürahiler Grubu 

-Borcamlar Grubu 

2.Destek Faaliyetler 

-Üfleme Grubu 

-Pres Grubu 

-Ayaklı Grup 

-Sürahiler Grubu 

-Borcamlar Grubu 

TOPLAM MALİYETLER 

1.548. 914.000.000.-

1.363.420.000.000.-

1.239.472.000.000.-

1.053.980.000.000.-

991.578.000 000.-

6.197.364.000.000.-

40.553.600.000.000.-

38.908.136.000.000.-

9.331.172.000.000.-

8.403.820.000.000.-

8.614.525.000.000.-

6.353.848.000.000.-

6.165.135.000.000.-

1.645.464.000.000.-

433.191.200.000.-

330.172.000.000.-

408.520.000.000.-

250.864.800.000.-

222.716.000.000.-

46.750.964.000.000.-



EK: ll. GELENEKSEL SİSTBMİNDE MALİ\'ETLERlN BELİRLENMESİ 

Ürünler(l.OOO.-TL) 

Maliyet Unsurları Üfleme Grubu Pres Grubu Ayaklı Grubu Sürahiler Grubu 

Direkt Hammadde 1.375.670.400.- 1.210.924.000.- ı. 100.840.000.- 936.093.600.-
ve Malzeme Gid. 

Direkt İşçilik Gid. 901.017.000.- 793.113.750.- 721.012.500.- 613.109.250.-

Genel Üretim Gid. 6.121.443.360.- 5.388.356.600.- 4.898.506.000.- 4.165.419.240.-

Toplam 8.398.130.760.- 7.392.394.350.- 6.720.358.500.- 5.714.622.090.-

Üretilen Ürün 356.250 252.000 380.000 80.750 
Grubu Miktan 

Birim Başına 23.573,70 29.334,90 17.685,15 70.769,31 
Malivet 

• Direkt İşçilik Giderleri ve direkt işçilik sııatleri üretim partileri başına eşit 
gerçekleştiği varsayılmıştır 

• Genel üretim giderleri, direkt işçilik saatlerine göre dağıtılmıştır. 

Borcamlar 
C'111ıhıı 

880.672.000.-

576.810.000.-

3.918.804.800.-

5.376.286.800.-

71.000 

75.722,35 

Toplam Maliyet 
(1.000.-TL) 

5.504.200.000.-

3.605.062.500.-' 

24.492.530.000.-

33,601.792.500.-

1.140.000.000 

N 
-...] 
N 
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