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OZET

Yeni rekabet ortamu, igletmelerin, “diinya klasinda bir isletme” olmalanm
gerektirmektedir. Diinya klasi; bir igletmenin, ¢aligmalarinda yiiksek bagan
standartlarina ulagmasi, misterilerinin gereksinimlerini karli olarak giderebilmesi ve bu
bagarisini siirekli gelistirmesi olarak tanimlanabilir . ‘

Dﬁnyé. klasindaki igletmeler, miisterilerin istedigi kalite, maliyet ve zaman
konularinda bilgiye gereksinim duyarlarsa da, giiniimiiz maliyet sistemleri, yéneticilerin
maliyetleme, planlama ve kontrol kararlaniyla ilgili bilgileri, olduk¢a geg, ¢ok genel ve
fazla garpik olarak saglamaktadi. Buna kargilik, diinya klasindaki igletmelerin temel
bilgi sistemi niteligindeki modern maliyet yonetimi sistemleri; bu igletmelerin miisterileri
igin 6nemli olan Urinlerini ve iglemlerini geligtirebilmelerinde gereken, maliyetleme,
planlama, 6lgme ve geri-bildirimin yerine getirilmesi amaciyla olugturulan bir grup araci,
teknigi ve yontemi saglamaktadir. Bu araglardan birisi de faaliyetlere dayal
maliyetlemedir.

Faaliyetlere dayalt maliyet sistemlerinin kokleri, geleneksel maliyet sistemlerinin
urin maliyetlerini garpik olarak belirlenmesine kadar uzanmaktadir. Bu garpiklik,
isletmede kullaulan bir kaynagin ya birim fiyatmn ya da miktanmn, maliyet
merkezlerine ve iiriinlere dogru olarak yiiklenmedigi durumlarda olusmaktadir. Isletme
kaynaklarinin nasil kullanildiginin anlagilmasi i¢in, diinya klasinda bir igletmede yerine
getirilen faaliyetlerin belirlenmesi gerekir. Faaliyetlere dayanan maliyet sistemler,
kaynaklarn faaliyetlerce tiketildigini ve faaliyetlerin de, tiriin ve misteriler gibi, maliyet
nesnelerince titketildigini kabul eder. Bu yiizden, faaliyetler, maliyetleri olusturmakta ve
maliyet nesneleri de faaliyetler igin bir talep dogurmaktadir. Dolayistyla, bu maliyet
sistemlerinde, kaynaklarin maliyeti faaliyetlere aktanlir ve daha sonra da, faaliyetlerin
maliyeti, bu faaliyetler igin bir talep dofuran, maliyet nesnelerine aktanlr. Boylece,
faaliyetlere dayali maliyet sistemleri; stratejik analiz, deger analizi, maliyet analizi ve
bagan analizlerinde kullanilabilecek yararh bilgiler saglar.

Sonug olarak, faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, isletmenin kaynaklamn,
faaliyetleri, maliyet nesneleri, maliyet tagtyicilari-etkenleri- ve faaliyet basan olgtleri
konusunda finansal ve igletme g¢aligmalarina iliskin verileri elde ederek isleyen bir
sistemdir.

“Argelik A.S. Cayrrova Igletmesi”’nde uygulanan faaliyetlere dayall maliyet

sistemi de, bu konuda ¢ok giizel bir model olarak tanimlanabilir.



ABSTRACT

The new competitive environment demanded that companies should become
world-class.  “World-class” can be defined as achievement of high standards of
business peformance, profitably meeting customer needs and continous improvement.

Even though world-class companies need information about the cost, quality
and timeliness that customers demand, today’s cost systems are too late, too aggregated
and too distorted to be relevant for managers’ costing, planning and control decisions.
However, as the main information system of the world-class companies, modern cost
management Systems provide a set of tools, techniques and methods for costing,
planning, measuring and providing feedback to improve these companies products and
processes that matters to the customers. One of these tools is activity-based costing.

Activity-based cost systems’ origins lie in the recognition that conventional
cost systems report distorted product costs. This distortion occurs when either the unit
price or the quantity use of a resource is not attributed accurately to cost centers and
products. In order to understand how resources are being used, it is necessary to
understand the activities that go on in a world-class company. Cost systems that based
on activities assume that resources are consumed by activities and activities are
consumed by cost objects such as products and customers. Therefore, activities cause
cost and cost objects create the demand for activities. So in these cost systems, the
costs of resources are assigned to activities and then the costs of activities are assigned
to cost objects that demand these activities. Thus,activity-based cost systems provide a
wealth of useful informatioﬁ that can be used in strategic, value, cost and performance
analysis.

Consequently, an activity-based cost system maintains and processes financial
and operating data on a company’s resources, activities, cost objects, cost drivers, and
activity performance mesures.

The activity-based cost system that is implemented in “Argelik A.§. Cayrova

Plant ” is an admirable model.
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DUNYA KLASINDAKI ISLETMELERDE
BIR MALIYET YONETIMi ARACI OLARAK
FAALIYETLERE DAYALI MALIYET SISTEMI

VE BIR UYGULAMA

GIRIS

Insantik, yiizyillardir, daha iyi bir yagsam siirdiirebilmek icin, ihtiyaci olan triin
ve hizmetlerin en kalitelisini, en ucuzunu, en kisa zamanda elde etmek cabas: igindedir.
Anéak, insanlarin ihﬁyaa olan iiriin ve hizmetleri iireten ekonomik birimler olan
isletmeler, son yillara kadar, bu yonde bir ¢aba gostermemistir. Insanlarin istek ve
arzulanni gozardi eden isletmeler, kendi urettikleni iiriin ve hizmetlerin satin ahnmasint
istemiglerdir.

Yirmibirinci ‘yl'lzylla cok kisa bir siire kala, bu yanlglarini anlayan igletmeler,
tiketicillerin  istek ve arzulanmi arastirma yoniinde biyiik ¢aba gostererek, bu
aragtirmalar sonucunda ortaya ¢ikan ve dretmeleri gereken iriinleri ve sunmalan
gereken hizmetleri pazara getirmeye baslamiglardir. Ancak, bu yonde ¢aba gosteren
igletmelerin sayist artmaya baglayinca da kiiresel boyutta bir rekabetle kargilagiimugtir.
Diger isletmelere 6rnek olacak derecede tiim faaliyetlerinde en iyi} olabilmek ve bunu
koruyabilmek i¢in siirekli bicimde gelisme gosteren isletmeler, igletmecilik diinyasinda,
diinya klasindaki igletmecilik anlayigim giindeme getirerek uygulamaya koymuslardir.
Diinya klasi, isletmeéilik alaninda Ustiin bir bagan gostermek, misterilerin istek ve
arzularm karh bir bi¢imde karsilamak ve elde edilen bagarmn siirekli olarak

geligtirilmesidir.



Rakipletindén daha kaliteli, daha ucuz ve miisterilerinin isteklerine zamaninda
cevap vermek durumunda olan diinya klasindaki igletmelerin, sorunlan ortaya koyan ve
gesitli firsatlar gosteren bir bilgi kaynaZma ihtiyac1 vardir. Bu kaynak da, hi¢ kuskusuz,
isletmede tretilen triinlerin ve hizmetlerin maliyetini dogru olarak belirleyebilen;
isletmedeki iglemlerin gelistirilmesi icin bilgi saglayabilen; isletmede israfin dnlenmesini
olanaklh kilan; siirdiirilen faaliyetlerin planlanmasim kolaylagtiran; stratejilerin
olusturulmasma yardimci olan ve bir biitiin olarak igletmeyi ele alan, maliyet yonetimi
bilgi sistemidir. Tiim bunlanin yamsira, dogru, ilgili ve zamanh bilgi, diinya klasindaki
isletmeler igin, rekabet durumunun korunabilmesi ve bu durumun geligtirebilmesi igin
¢ok onemlidir. Isletmelerin en 6nemli bilgi kaynag: olan maliyet bilgi sistemince, isletme
yoneticilerine saglanan bilgiler yetersiz kalmig, bu nedenle alinmasi gerekli kararlar,
isletmede olustumlmaél gerekli 6ncelikler ve ¢oziimlenmeye ¢aligilan sorunlar kargisinda
buyiik gugliklerle karsilagilmugtir.

Diinya klasindaki bir isletmede yoneticiler, ihtiyaglan olan bilgileri en iy
bigimde, o isletmede siirdiiriilen igleri, bir bagka ifade ile, isletmenin faaliyetlerini
inceleyerek elde edebilir. Diinya klasindaki bir igletmenin temel hedefi olan, en iyiye
ulagsma ve siirekli geligme, ancak, igletmede yerine getirilen faaliyetler konusunda bilgi
sahibit olmakla olanaklidlr.

Buna karsilik, ginimiiziin maliyet sistemlerinde, temelleri ¢ok uzun yillar
6ﬁcesinde, tretimin ginimizdekinden farkl faktor birlesimi ile gergeklestirildigi ve
emek yoZun iretim ortamlanmin bulundugu dénemlerde atiimig bulunan, geleneksel
maliyetleme yontemlerinin kullanilmas: gesitli carpikliklara yol agmaktadir. Geleneksel
maliyet yontem ve sistemlerinin diinya klasindaki igletmelerde kullanilmasi durumunda
da, isletmelerdeki sorunlarn ¢oziilmesi yering cesitli sorunlarla kargllasﬂmésl ve

firsatlann degerlendirilmesi yerine igletmenin yok olmast sdzkonusudur. Bu nedenlerle,



geleneksel maliyet bilgileri de, giniimiiz isletmelerinin ve diinya klasindaki isletmelerin
bilgi ihtiyaglanna cevap verememektedir.

Buna karsilik, dinya klasindaki igletmeler, geleneksel maliyet sisteminin
yetersizliklerini gidermek amaciyla uygulanmaya baglanan faaliyetlere dayali maliyet
sistemleri ile sorunlan en kisa siirede gézﬁnﬂeyébﬂecek ve ¢esitl firsatlan
degerlendirerek, en iyi olabilme ve siirekli gelisme amacina ulasmak yéniinde biiyiik bir -
agama kaydetmis olacaklardir. Faaliyetlere dayah olarak kurulacak ve siirdiiriilecek olan
bu maliyet sistemleri, rekabete kargt koyabilmeyi saglayan maliyet yonetim sistenﬂgﬁnin
en Onemli aract durumundadir. Bu g¢alismanin amacimi da, geleneksel maliyet
sistemlerinden farkli olarak, dinya klasindaki isletmelerde modern bir maliyet
yonetimi araci olarak kullamlan faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin tasarimmin
ve uygulanmasimn tartisilmas: olugturmaktadir.

Bu amagla ¢aliymamizin birinci bolimiinde, dinya klasindaki igletmelerin
tammi, Ozellikleri ve amaglan belirlenerek agiklanmugtir.  Geleneksel igletmecilik
anlayigindan diinya klasindaki igletmecilik anlayigina gegmeyi gerektiren 6nemli kosullar
olan; kalite, maliyet, zaman ve teknolojik yenilikler ele ahnarak incelenmigtir. Daha
sonra, isletmelerde maliyet bilgi sistemi anlayigi;, 6ncelikle, geleneksel sistemlerin tarthsel
gelisimi incelenerek ziglk]annnstu ve maliyet yoenetimi kavrami iizerinde durulmugtur.
Birinci boliimde, son 6larak, modern bir maliyet yonetiminin tammi, amaglan ve araglan
ortaya konularak, kurﬁlacak bir maliyet yonetimi sistemi modelinde ele alinmas: gereken
unsurlar agiklanmugtir.

Cahsmanin ikinci boélimiinde iizerinde yogunlaglan temel konu, diinya
klasindaki isletmelerde, geleneksel bir maliyet sistemi yerine, faaliyetlere dayah maliyet
sisteminin gereHﬁ§dﬁ. Calisma bu agidan geligtirilerek maliyetleme sistemlerinin

genel yapist verilmis, genel diretim giderlerinin driinlere yiiklenmesi konusunda bir



tartiyma bagaltilarak, iki agsamali olarak yerine getirilen bu siiregte, geleneksel sistemlerde
meydana gelen fiyat ve miktar carpikliklan incelenmisti.  Caligmamizin ikinci
bolimiinde daha sonra, bu carpikliklann maliyet sistemlerinde neden oldugu
bozulmalarin belirtileri aktanlmaya c¢ahgilmigtir. Maliyet sistemleri tasarimui sirasinda
yapilan hatalann, siastemlerdeki bozulmaya katkis1 ele alinmis, bu bigimde olusan
karmagikliklarin giderilebilmesi igin, optimal bir maliyet sisteminin nasil olmas: gerektigi
belirtilmigtir. Bozuian bir maliyet sistemi yerine yeniden tasarlanacak bir maliyet
sisteminde, sistemin gergekten eskiyip eskimediginin anlagilmasi gerektigi disiincesiyle
cesithi bilgiler verilmis ve kurulacak yeni bir maliyet bilgi sisteminin igletmeye maliyeti
konusu tizerinde durulmustur. Giiniimiizde yeni bir maliyet sistemi kurulurken nigin
faaliyetlere dayali maﬂiyet sistemine gereksinim duyuldugu agiklanmig ve konuyla ilgili
bazi temel kavramlar verilerek, maliyet yonetimi sisteminde faaliyetleri temel olarak
kullanma zorunlulugu vurgulanmugtir. Bu bolimde son olarak, faaliyetlere dayal
maliyet sisteminin tasanminda yerine getirilmesi gereken 6n kosullar ortaya konularak,
geleneksel bir maliyet sisteminin faaliyetlere dayali maliyet sistemi ile degistirilebilmesi
i¢in kesin karann dayanak noktalan agiklanmug ve Ggiincii bolim igin 6n bir ¢aligma
yaptlmugtir.

Ugtincii boliimiin baglangicinda, faaliyetlere dayah bir maliyet sisteminin tanimi
ve geleneksel maliyet; sitemlerinden farki ortaya konmus, sistemin dayandig1 varsayimlar
ele almarak Griin m‘aiiyetlerinin saptanmasi i¢in lizerinde durulmas: gereken kavramlar
olan; maliyet nesnesi ve faaliyet diizeylenn konusunda bilgi verilmigtir. Daha sonra,
faaliyetlere dayali bir maliyet sistemi tasarlanirken tizerinde durulmast gereken ilkeler
tartigilmig ve sistemin kurulabilmesi i¢in izlenmesi gereken agamalar ile tasarim
asamasinda alinmas: gereken kararlar incelenmistir. Bu boliimde son olarak, gelecekteki

caligmalara 1k tutacad: disiincesiyle, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin ortaya



cikarildig1 ve gelistiﬁ]jp yogun bir bi¢cimde kullamldig: iilke olan, Amerika Birlesik
Devletleri ve yine sisfemin yogun bir bigimde de kullamldig: Ingiltere’de yapilan bazi
aragtirmalanin sonuglan incelenmigtir.

Dordiincii ve son bolimde ise, dinya klasndaki bir isletme olarak ele
aldigimiz, tlkemizin en biyitk 6zel sektor isletmesi konumundaki “Argelik A.S.”nin
camagir makinesi iiretilen igletmesi olan, Cayirova Isletmesi’nde kullanilan faaliyetlere
dayah maliyet sistemi, kurulma agamasindan baglayarak incelenmis ve daha onceki
bolimlerde ele alinan agilardan konunun Tirkiye’deki durumu ve geligimi gézlenmeye
caligmugtur.

Bu ¢aligmanin, faaliyetlere dayal maliyet sistemi kurmak isteyen bir igletmedeki
maliyet ve yonetim muhasebecilerine yardimer olmasi ve iilkemizde bilim dianyasinda
yeni yeni tartlsllma}"a baslanan konu agisindan ilgililere ik tutmasi en bilyik

ddegimizdir.



Birinci Boliim

Diunya Klasindaki Isletmeler ve Maliyet Yénetimi Sistemleri

L Yeni Isletme Modélleri ve Diinya Klasindaki Isletmeler

Isletmeler, yirmibirinci yiizyila girmeye hazirlandigimiz su ginlerde, gevre
kosullarindan daha fazla etkilenmeye baglamislardir. 1980°lerin ilk yillannda baglayan
ve giiniimiizde de devam eden “kiiresel rekabet,” isletmelerde uygulanmaya baglanan
“ileri iiretim teknolojileri, ” “tam zamamnda iiretim” ve “toplam kalite yonetimi”
gibi teknikler, isleﬁneledn yapisimt biiyitk o6lgiide etkilemekte ve degistirmektedir.
Isletmelerde bu teknolojik yenilikler ve yonetsel teknikler araciliiyla daha onceleri ¢ok
uzun bir stirede gelistirilebilen ve pazarda yillarca kalabilen triinleni, artik, daha kisa bir
sirede gelistirmek, Gretmek ve miisterilere sunmak miimkin olmaktadir. Bu
gelismelere bir de, kisigel bilgisayarlar ve iletigim aglanndaki yenilikler eklenmistir.
Isletme y6neticileriniﬁ boyle bir ortamda daha tutark kararlar alabilmeleri i¢in daha
fazla bilgiye ihtiyag: duyduklarina hi¢ kugku yoktur. Ashinda gelistirilen bilgisayar
yazilimlan da, ileri ﬁrétim teknolojilerinin  kullanilmasina ve igletme faaliyetlerine iliskin
gercek zamanh verileﬁn elde edilmesine olanak saglamaktadir.

Isletmelerin bu yeni rekabet ortaminda basari elde edebilmeleri, hatta pazardaki
durumlanini  koruyabilmeleri, “faaliyetlerin her zamanki olagan bigiminde”, yani

geleneksel olarak, yeﬁne getirilmesi  durumunda miimkiin gériilmemektedir. Bagarnlh



isletmeler igin ginimiizde i yapmanmn en yeni ve en iyi yolu, dinya Kklasindaki
isletmelerin izledigi yoldur.
A Dﬁnya Klasindaki Isletmelerin Tanim
Diinya klasindaki isletmeler; gerek kendi sektérlerindeki, gerekse oteki
sektorlerdeki i§1etméler iginde, bircok farkh olgii acisindan en iyiyi olusturan

isletmelerdir '

. Dinya klasindaki bir isletme; kendi sektOriiniin en iyisi olarak
tanimlanabilecegi gibi, en azindan stratejik birgok alanda diinyadaki rakiplerinden, daha
iyi olan bir organizasyondur. Diinya klasindaki isletmeler, kendi alanlarinda sadece lider
olmakla kalmayip, ayrica en iyi olarak da tanimlanmaktadirlar ve bu durumlarim
korumak i¢in de yogun ¢aba harcarlar. Bu nedenle, biyiikliigine veya tiiriine
bakilmakstzin, her isletme diinya klasindaki bir isletme niteligini kazanabilir *.

Is dinyasinda, 1980°1i yillann baslarindan itibaren toplam kaliteye dayal: (total
quality) isletmeler giindeme gelmiy ve 1990’lann ilk yillarina kadar 6nemin
korumugtur. 1990°h ﬁylllarm baglangicindan giinimiize kadar ise dgrenen (learning)
isletmeler ortaya gikmugtir. 2000°L yillann organizasyonlan ise, (SEKIL : 1)de
gorildigi gibi, diinya klasinda (world-class) isletmeler olacaktir * . Giiniimiizde diinya
klasindaki birgok isletme en iyiy1 bulmaya ¢aligirken, Toplam Kalite Yonetimi (Total
Quality Management-TQM), Tam Zamanminda Uretim (Just-In-Time Production),
Yalin Uretim (Lean Manufacturing), Yeniden Yapilandirma (Reengineering),
Benchmarking ve Ekip Yaklasim (team approach) gibi, sayilan gittikge artan geligme
programlanindan bir veya birkagim1 tam anlamiyla uygulamaktadir. Bu
agtklamalanmizdan da anlagilabilecegi gibi, dinya klasindaki bir isletmede isler her
zamanki gibi yerine getirilmemektedir. Bir isletmeyi diinya klasinda bir isletme
olarak tammlayabilmek i¢in ; yapilan islerde yiksek bagan standartlarina

ulagilmas,

! Robert H. HAYES, Gary P. PISANO, “Beyond World-Class: The New Manufacturing Strategy,”
Harvard Business Review, (January-February, 1994), s.77.

2 Richard M. HODGETTS, Fred LUTHANS, Sang M. LEE, “New Paradigm Organizations: From
Total Quality To Learning To World-Class,” Organizational Dynamics, (Winter,1994 ), s.14.

3 HODGETTS, LUTHANS, LEE, “New Paradigm Organizations: From Total Quality To Learning
To World -Class,” s. 10.




DUNYA KLASINDAKI ISLETMELER
(En 1yi olabilmek ve bunu koruyabilmek igin siirekli gelisme)
- Misteriye dayalt olarak faaliyet gostermek.

olarak gelismek.
- Akici ve esnek organizasyonlar.
- Insan kaynaklarinin yonetiminde daha yaratic: yaklagimlar
- Organizasyon iginde ve diginda hizmet verilen herkese esit olarak yaklasmak.
- Rekabet uistiinliigi igin teknolojik destek.

OGRENEN ISLETMELER
(Degisimi 68renen ve degigimin ilerisinde bulunan)
— Ogrenmeye duyulan agin istek.
—| Yeni bilgi ve teknolojilerin gelistirilmesi ve aktariimas.
0'gf7tsel — Dis gevreye agik olmak.
Gelisme | _ Ortak vizyon ve sistemler agisindan diisinmek.

TOPLAM KALITEYE
YONELIK ISLETMELER
(Rekabet¢i ortama uyarlanan)
— Musteri temelli.
— Ust yonetimin kaliteye
verdigi 6nem.
— Tum gahsanlann katihm.
— Kalitenin 6dallendirildigi
bir degerlendirme sistemi
— Tamamlanma siirelerinin
kisaltilmas:. ‘
— Hatalan bulma yerine
Onleme. - :
— Gergeklerle yonetim.
— Toplumsal sorumluluk.

- Kiiresel 6lgekte rakiplerinden daha hizh, daha etkin ve verimli olmak igin siirekli

1985 | 1990 | 1995

2000

\

Zaman
Sekil - 1 : YENI ISLETME MODELLERI VE OZELLIKLERI

Kaynak : Richard M. HODGETTS, Fred LUTHANS, Sang M. LEE, “New Paradigm
Organizations: From Total Quality To Learning To World-Class,”
Organizational Dynamics, (Winter, 1994), ss. 5-19.




miigteri ihtiyaglarmin karli olarak kargilanmast ve basarmin siirekli olarak
geligtirilmesi gerekjr; ‘. Igletmeler, faaliyetlerini miigteri  igin 6nem tagtyan
noktalardan hareketlé yerine getirirler. Aslinda, diinya klasindaki bir igletmenin
basarist da, miisteri tarafindan degerlendirilecektir. Miisterinin ihtiyaglari kar elde
edilerek giderilirken,; kar elde edebilme yollannin da siirekli olarak gelistirilmeye
¢ahgilmasi, dinya klasindaki isletmeler agisindan onem kazanmaktadir. Bu tir
isletmelerin amaci, basit olarak, miiﬂeﬁyi tatmin etmek degil, onlarin
mutlulugunu saglamakar °. Bu nedenle, diinya klasindaki isletmeler miisteri
temelli bir yonetim yaklasimu ile yonetilmektedir.

Bir igletmenin diinya klasindaki bir igletme durumuna gelebilmesini saglayacak,
basit bir takim kurallar ve yontemler, heniiz yazih olarak ortaya konulmamustir.
Geleneksel igletmecilik anlayigindan diinya kIasmdakj isletmecilik anlayigina gegilirken
isletmede, bir takim fiziksel, psikolojik ve kiiltiirel sorunlarla karsilagilacaktr. Bu
sorunlarin {stesinden gelebilmek igin, ust yonetimin, oncelikle, boyle bir anlayisi
benimsemesi gerekméktedir. Bagka bir ifade ile, iist dizey isletme yoneticilerinin,
isletmeyl diinya klas;ndald bir isletme haline getirebilmeleri i¢in, bu ise kendilerini
adamalarn son derece?énemlidir. Bu nedenle, list yonetimin, yogun ¢aba sarfetmesi ve
zaman harcamasi, eger olursa hatalann yapilabilece§ini kabul etmesi ve bu ydndeki
¢abalan finansal olarak desteklemesi gerekmektedir © . |

Geleneksel isletmecilik anlayisindan diinya klasindaki igletmecilik anlayisina
gecmek isteyen bir i._sietmede, dinya klasindaki iiretim/hizmet anlayiginin galisanlara
anlatilmasi ile ige baslénlr. Degisim yasanan bir isletmede, degisimin basarl: olabilmesi
i¢in, Gst yonetimin ¢aliganlara giiven vermesi ve daha da 6nemlisi, onlara giivenmesi
gerekir. Ote yandan, dogal olarak, calisanlarin da iist yonetime giivenmesi gerekir. Bu
durumda karsimiza 'dﬁnya klasindaki bir igletmeyi diger isletmelerden farkh bir duruma
getiren faktorlerden birini olusturan yarafici insan kaynaklar yonetimi gikmaktadir.

Geleneksel i§1etmecilik anlayisinda, ¢aliganlara karar alma sorumluluunun verildigini

* Peter BB.TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed
With Activity-Based Costing, (Cost Technology, Inc.: Hillsboro, Oregon), 1992, s. 187.

> TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing, s. 187.

¢ Paul KRAUSE, Donald E. KELLER, “Bringing World-Class Manufacturing And Accounting To
A Small Company,” Management Accounting (U.S.A.), November ,1988), s.32.




ve kendilerine kararlarm alinmasi asamasinda digiincelerinin soruldugunu séylemek
olduk¢a giigtiir. Ojsa, dinya klasindaki igletmelerde, isletmenin her diizeyinde,
cabsanlara karar alma sorumluludu verilir ve galisanlarin da ahinan kararlara katilmas:
beklenir. Bir baska deyisle, diinya klasindaki isletmelerde, c¢alisan herkese esit
davranilan bir ortam vardir. Bu durum isletmede galisan herkesin, yeteneklerini ortaya
cikarabilecek bir k1vﬂc1m1 olusturur. Boylece, her bir ¢alisan, isletmenin basarisimin
geligtirilmesinden ayn ayn sorumlu tutulmaktadir. Bireysel gelismeler genellikle
kiigiiktiir, ancak, bunlar birbirini izleyen donemlerde biraraya getirildiklerinde,
igletmenin toplam bajgansml onemli o6lgiide etkiler. Bu nedenle, isletmenin basaris:
sitrekli bir sekilde gelistirilmeye calithr.

Diinya klasndaki bir isletmede miigterinin istedigi konular geligtirilmeye
cahgilmaktadir. Mﬁgtéﬁ, kaliteli ve diigiik maliyetli hizmet veya iiriinleri kendisi icin
en uygun zamanda  elde etmeyi istemektedir. Bir bagka agidan belirtmek gerekirse,
diinya klasindaki birj isletme igin 6nemli olan konular, kalite, maliyet ve miisteri
1steklerini karslyalabilme zamamdir. Dinya klasindaki bir isletme bu konulan
geligtirirken, heniiz dﬁnya klasinda rekabet edebilecek diizeye ulagamamus isletmelerden
farkli yontemler kuljanlr. Bu farklibk igletmenin her fonksiyonunda goézlemlenebilir.
Omnegin; diinya klasmdakj bir isletmede, kaliteh {iriin, Griin daha tasarlanirken ortaya
konulur. Bunun yafllslra, irinin Gretimi tamamlandiktan sonra hatalarin olup
olmadiginin olusturulan bazi kontrol ekipleri tarafindan belirlenmesi ve eger hatalar
varsa, hatanin belirlénerek dizeltilmes: yontemi terkedilmigtir. Duinya klasindaki
isletmelerde, hatali triinleri diizeltmek igin, kontrol ekiplerinin gahgabilecegi alanlar
veya Ozel bolumler qlugturulmas1 yontemi izlenmemektedir. Bunlarin yerine, herkes
kendi yaptig1 igin kalitesinden sorumludur. Diinya klasindaki bir igletmede galiganlarin
timii, kendi bagan dﬁzeyini gelistirerek igletmenin toplam basarisina katkida bulunmayn,
adeta bir aligkanhk hafine getirmigtir.

Diinya klasmdakl bir igletmede miisterilerin istekleri yerine getirilirken,
hammaddenin ureﬁmé tam zamanmda ulagmasi ve tiretimin siirekli akan bir bigimde
gerceklestirilmesine dikkat edilir.  Bu igletmelerde hammadde ve ara Uriinler “tam

zamaninda” satin alinir ve bir sonraki iglem igin “tam zamaninda” iiretime sokulur.

170



. DUNYA KLASINDAK} isLETMELER

Miusteri Siirekli Akici veva! | Yaratica Herkese Teknolojik
temelli gelisme esnek insan esit destek
yaklagim | organizasyon| |kaynaklari| |davranilan

yonetimi bir ortam

Sekil - 2 : DUNYA KLASINDAKI ISLETMLERIN TEMEL DIiREKLER]

Kaynak : Richard M. HODGETTS, Fred LUTHANS, Sang M. LEE, “New Paradigm

Organizations: From Total Quality To Learning To World-Class,”
Organizational Dynamics, (Winter, 1994), s. 15.

Yigin l'lretim yontemiyle iiretim yapmanin ve makinelerin veya montaj
hatlarinin hemen yamibasmda bulundurulan biiyiik emniyet stoklan ile ¢aligmanin, hem
maliyetleri artlrdlgl% hem de kaliteyi diigirdiigii saptanmigtir. Bu nedenle, diinya
kiasindaki igletmeler ' geleneksel iiretim yontemini terk etmigler, bunun yerine fam
zamaninda (Just In T ime=JIT) iiretim yontemini benimsemiglerdir.

Diinya klasmjdaki bir igletmede iriin tasarlanirken, sadece Griin tasarimcilannin
degil, miihendishk, jiiretim, pazarlama ve satin alma bélimlerinden ¢alisanlarin
olusturdugu ekiplen'ni bu fonksiyonu yerine getirmesine ozen gosterilir. Yani, iriin
tasanimcilarinm kendij; baglarina bir iiriinit tasarladiktan sonra wretim boliimiinden bu
lirinii tretmelerini istédikleri giinler geride kalmistir.

Yukanda snr?aladlglmlz nedenlerle, diinya klasindaki isletmecilik anlayis,
artik hem ulusal hem de uluslararasi pazarlara egemen olmaya baglamustir.

B. Diinya Klasindaki Isletmelerin Ozellikleri

Geleneksel énlamdaki isletmecilikten farklihk gosteren dinya klasindaki

isletmeciligin 6zelliklerini, su sekilde agiklamak olanakhdir 7

7 Armand V. FEIGENBAUM, “ World Class Companies Are Remarkably Similar,” Journal Of
Quality And Participation, (March, 1992), ss. 11-12.
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1 Diinya Klasindaki Bir Isletme Tiim Kosullarda Iyi
Sonuglar Elde Eder

Diinya klasmdaki isletmeler, her gecen donem bir 6ncekine gére daha énemli
sonuglar elde eder. Bir 6nceki donemde saglanan bagari, bir sonraki yil ve hatta bir
sonraki ti¢ aylik donemde daha da ileri gotiiriilir. Diinya klasindaki igletmeler, i¢inde
bulunulan donemin kosullari ne olursa olsun, kendilerini basaniya ulastirabilecek
faktorlerin bileskesini en iyi bigimde segerek bagariya ulasir. Bu tiir isletmelerin
bulundugu sinifi bir épor ligine benzetirsek, bu ligdeki 6nemli bir kargilagmada alinacak
basansiz  bir sonuc1jm, takimi Gst swalardan agagilara indirebilecegini belirtmek
olanakhdir. Elde edilecek bir basansizlik sonucunda simif digt kalan bir igletmenin, tekrar
bu sinifa girebilmesi i%g:in, bir sonraki dénemi beklemesi ve bu arada ¢ok biiyiik bir ¢aba
harcamast gerehnehédir.

Diinya klasindaki  bir igletmenin iginde bulundugu kosullar, “bir mutfakta
yemek pisiren asc;lnul; kars1 karsiya kaldig sicaklik derecesine” benzetilebilir. “Oldukca
yitksek dereceli bir ateste yemek pisiren bir aggimn” - diinya klasindaki bir igletmenin -
bu derece yiiksek bir sicaklik kargisinda saghk durumunun bozulup bozulmayacagi
tartistlmaktadir. Oysa, giinimiiz ig danyasiun gergekleri, diinya klasindaki bu
isletmelerin bu kosullérla basa ¢ikabilecegini gostermektedir.

2. Diinya Klasindaki Bir Isletme Ulasilmas: Zor ve Stk
Hedefleri Benimser

Diinya klasindaki bir isletme, ulasiimast oldukg¢a zor hedefler belirler.
Hedeflerim belirledikfen sonra da, pazardaki faaliyetleri sirasinda, “ligdeki” yerini
koruyabilmek i¢in ulagmayr amagladiz1 bu hedefin de étesine gecerek ulagilmas: daha
zor bir basaniy1 elde etmek igin ¢aba harcar. Bir bagka ifade ile, daha énce belirlenen bir
hedef ¢abucak unutularak, ulagilmas: daha zor bir diger hedefe gegilir. Bu hedefler,
diger rakiplerin hedeflerinden ¢ok uzakta, ancak, gergek¢i hedeflerdir. Dinya
klasindaki bir i§lennecie, daha sonraki donemlerde, bu hedeflere ulagmak i¢in amansiz

bir miicadele baglar vé sonunda daha iist diizeydeki bu hedeflere de ulagilir.
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Diinya klasindaki bir isletmenin iyi belirlenmig hedefleri, “bir bilardo
oyuncusunun hedefleriyle benzerlik gosternektedir.” Bilardo oyununda, oyuncunun
istaka ile topa her vﬁm§unda iki amaci vardir: Hem sayr almak, hem de bir sonraki
vurus igin kendisine 1y1 bir pozisyon yaratmak. Diinya klasindaki bir igletmenin de
hedeflerini belirlerkeﬁ; hem isletme agisindan olumlu sonuglar elde etmek, hem de bir
sonraki dénemde kendisinin dinya klasindaki pozisyonunu gelistirmek igin ¢aba
harcadigy bilinmektedir.

3 Diinya Klasindaki Bir Isletme Amaclarna Ulasmak Igin
 Elinde Varolan Sistemleri ve Insangiiciinii Daha Etkin
Olarak Kullanir

Diinya klasindaki bir igletme, amaglarina ulagmak igin sahip oldugu
kaynaklardan artan oranda ve daha iyi bir bigimde yararlanarak bagar elde etmek
pesindedir. Belirleneni amagclann gergeklestinilebilmesi igin, organizasyondaki isgiici
sayisini artirmak ve w isletme digindan yabanci kaynak saglamak politikalan tercih
edilmemektedir. Bu da, organizasyonun her asamasinda ¢aligan insan kaynaklarinin
verimli olarak kullaml!ma& yontemlerinin aragtinilmast anlamina gelmektedir.

Dinya klasmciaki isletmelerde 1yi bir yonetim, organizasyonun tiim ¢alisanlarina
miisterileri tatmin etmek igin gerekli olan kaliteyi, maliyeti ve saglanan hizmeti strekli
olarak gelistirebilmeleﬁne olanak verecek bir bigimde yardimci olmak anlamina gelir.
Oysa gecmiste, 1yi biriyénetim bi¢iminin, tst diizey isletme yoneticilerinin fikirlerinden
yola ¢ikilarak, dahé alt dizeyde c¢aliganlann bu fikirlen uygulamasi olarak
diistiniilmekteydi.

4 Diinya Klasindaki Bir Isletme Yeni Yonetim Tekniklerinden

Yararlamr
Diinya klasindaki igletmeler arasmdaki bir diger ortak ozellik ise, bu
isletmelerin  daha 1y1 sonuglar elde edebilmeyi hedefleyerek baglattiklan yemilikei
yonetim yaklagtmim, bir anlamda kendilerini rekabetten uzak tutabilecek, diger yonetim
yaklagimlari ile birlil%te kullanmalanidir.  Bu igletmeler, bu yenilik¢i yOnetim

yaklagiminin sonug:lar%mdan da uzun donemde yararlanabilmeyi amaglamaktadir.
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Ornegin; dikkatini {iriin geligtirme siiresi iizerine yogunlagtiran ve endiistriyel araglar
ireten uluslararasi duieyde lider bir isletme, rakiplerine gére bu siireyi ligte bir oramnda
azaltarak, iriiniinde yaptig1 daha sik ve daha basit yeniliklerle rakiplerine karst 6nemli
bir pazar payi elde etfni;;tir.
5. Diinya Klasindaki Bir Isletme Kendi Imajint da Enaz
Uriinlerini ve Hizmetlerini Sattig1 Kadar Iyi Satar

Diinya klasﬁdaki bir isletme; Griinlerini ve hizmetlerini pazarlamanin yamsira,
bagan diizeyini geligtirmek amaciyla igletme imajmu da kullanir ve bunu da gesithi
yollarla destekler. Bu faktor iizerinde 6zenle duran igletmeler, bundan da yararlanmaya
caligr.

Yapilan aragtirmalar,otomobil satin almay1 diisiinen veya okyanus 6tesi yolculuk
i¢in herhangi bir havéyolunda.n bilet satin alacak bir miigterinin, se¢enekler arasindan
segim yaparken; isleﬁnenin ist yonetimine ve iggiiciine, hizmet anlayigina, igletmenin
kalite agisindan miikémmeligine dikkat ettigini ortaya koymustur. Bu nedenle, diinya
klasindaki igletmeler, bu konularda imajlanm gelistirmek igin yoguh bir ¢aba
harcamaktadir.

6. Diinya Klasindaki Bir Isletme Dogru Konulari Dogru
 Olarak Degerlendirir

Dinya klasindaki bir igletme, ancak dogru olarak belirlenen bir konunun dogru
olarak yonetilebilecegine inamrr. Bu yaklagim; diinya klasindaki isletmelerin onemli
alanlardaki gelismeleﬁ, rakiplerinden 6nce, “nasil ” ¢ok daha hizh ve daha iy1 bir
bigimde belirleyerek ilerleme kaydettiklerini gosteren temel anahtar niteligindedir.

C. Diinya Klasindaki Isletmelerin Amaglar:

Toplumsal agidan baklldlglnda, isletmelerin amaci, miisterilerinin isteklerini ve
ihtiyaglarimi ortaya glkarmak ve misterilerinin memnuniyetini saglamaktir. Isletmeler;
hammadde, is¢ilik, bilgi ve sermaye kaynaklarimi miigterilerinin ihtiyaglarini karsilamak
amaciyla triinlere veyé hizmetlere doniigtiirmektedir.

Mugteriler; blr iiriin veya hizmete olan ihtiyaglanini, o Griini veya hizmeti satin

alarak igletmelere iletir. Eger, migteriler bir {iriinii veya hizmeti digerlerinden daha
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fazla istiyorlarsa, o iirﬁne veya hizmete daha fazla 6deme yapmaya hazirdir. Eger bir
uriine olan talep gutarsa, fiyatlar yiikselir ; eger talep diigerse, fiyatlar da diiger.
Pazar mekanizmasi blarak nitelendirilebilecek bu sistemde, fiyatlar, miisteri istekleri ile
o iirlin veya hizmet ié;in ayrilacak kaynaklar arasinda bir denge kurulmasint saglar.

Isletmeleri éllerindeki kaynaklan tiriine veya hizmete doéniigtiirmeye iten diirtii
ise, mugterilerin o iiriin veya hizmet igin édeyéceklen' fiyat ile igletmede kullanilan
kaynaklarin maliyeti élrasxndaki farktir, yani, kardir. Bu fark ne kadaf biiyiik olursa, o
1§ alanina girmek isteyenlerin sayisi ve miisterileri tatmin etmek igin gerekli durtii de o
kadar buyiik olaca%ktlr. Kaynaklarin daha etkin olarak iriin veya hizmete
donugtirillmesi ve taﬁnin edilen daha fazla miigteri veya daha fazla talep, isletmelerin
karlarim artiracaktir. |

Bununla birlii(te, igletme sahiplerinin veya ortaklarinin baska amaglari da vardir.
Bu kisiler igletmeye sahip olduklan veya ortak bulunduklan siirece, yatirnmlarimin geri
getirisi ile kar paylénntn ve hisse senetlerinin bugiinkii degerini artirmak ister.
Hemen hemen her i$letmenin basanist , uzun donemde, sahipleri veya ortaklar igin
yarattig1 deger ile élgulﬁr. Bu nedenle, igletmeler, ortaklaninin getirisini artirmak i¢in
kisa donemdeki nakit akimlan {zerinde ilgilerini yogunlastirmak yerine, wuzun
donemdeki pazar degerlerini yiikseltmek ister. Isletmelerin hisse senetlerinin fiyati,
karlihklarninmin ve bﬁyigimedeki basanlannin bir sonucudur. Karlilik ve biiyiime ise, bir
isletmenin rekabetgi astiinliklerinden dogmaktadir.

Diinya klasm;daki bir igletmenin kahci rekabetgi bir distiinliik saglayabilmesi i¢in
de, ya en diiiik pazar fiyatiyla iiriinlerini sunma stratejisini izlemesi ya da miisteri degeri
. anlayisindan  yararlanarak iriin farklxlastmha yolunu tercih  etmesi gerektigi

bilinmektedir. Mii;teﬁ' degeri, iiriiniin musteri tarafindan algilanan ¢ekicilifidir. Deger
kavramu tiriintin kendisinin 6tesinde bir kavramdir ve migterinin satin aldig Girlin veya
hizmeti bir biitiin olarak ele alir. Bir miisteri, bir Griiniin yamsira bir seri hizmeti de
. triinle birlikte satin ahr Diinya klasindaki her isletme, ya tiriiniin kendisinde ya da
hizmet sunma bigiminde bir deger yaratmak igin vardir. Onemli olan, degerin, sadece

miigterilerin algiladigy %bigimde olacagmin igletme tarafindan bilinmesidir. Bu nedenle,
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guniimiiz isletmelerim siirtikleyen en 6énemli gii¢, migterilerin ihtiyaclan ve istekleridir.
Diinya klasindaki iéletmelen’n en 6nemli  amaglan da, miisterilerinin ihtiyag ve
isteklerini  gegsitli yollarla belirleyerek, en kaliteli, en ucuz uriinlerle ve zamaninda
miigterilerini memndn etmektir.
D. Gelén eksel Isletmecilikten Diinya Klasindaki Isletmecilik
Aﬁlayz;ma Gecmeyi Gerektiren Cevre Kosullar

Isletmeler, son yillarda, kendilerini bir yol aynminda bulmuglardir. Teknolojik
yenilikler karglsmda,i‘ geleneksel yontemlerle tiretim yaparak rekabet edebilmek son
derece zor hale gelmistir. Isletmeler, etkin ve kalici bir rekabet istiinkigi elde
edebilmek igin, yﬁks‘?ek kalitede ve diisiik maliyetle iirettikleri triinleri miisterilerine
sunmaktadir. Ayrica, Uretilen tiriinler, pazarda daha kisa siire kalmaktadir, bir bagka
ifade ile, triinler, k151a bir yagam seyrine sahiptir. Uluslararas: rekabet ise, igletmeleri
farkli ve hatta hié tammadiklan rakiplerle ve pazar kosullan ile karst kargtya
birakmaktadir. Bur;unla birlikte, diinya klasindaki igletmeler, giinimiiz kiiresel
pazarninda rekabet edébilmek i¢in ne yapilmasi gerektigi konusunda birgok olumlu adim
atmig bulunmaktadlr.: Diinya klasindaki bu igletmeler, hem ulusal hem de uluslararasi
alanlarda gelistirdikleri bazi teknikleri etkin bir bigimde kullanabilmektedir ®.

Hangi pazarda faaliyet gosterirse gostersin, diinya klasindaki her isletme
miisterilerine bir degejr saglamalidir. Musgteriler igin yaratilan deger, birbiri ile iligkili su
ii¢ faktorin bir fonksiyonudur : maliyet, kalite ve zaman. Isletmelerin degismesini
zorunlu kilan bu faktdrler ve aralanndaki iligki asagida agiklanmaya ¢aligilmigtir:

1; Maliyet ve Kalite

Diinya klasmdaki isletmeler, musterileri i¢in bir deger saglarken karlanimi da
disinmek durumunda;dlr. Bir isletmede kullanilan mal ve hizmetleri satin alabilmek, bir
s6zlegmenin kogullanfu yerine getirebilmek, bir fonksiyonu basariyla yiirtitebilmek veya
bir iriind Ureterek da;t'gltmak gibi amaglara ulagmak i¢in gerekli nakit veya nakit benzeri

degerler ° olarak tamrhlanabilen maliyet, bazi kaynaklarda da, belirli bir amaca ulagmak

8 Robert A. HOWELL, Stephen R. SOUCY, “The New Manufacturing Environment: Major Trends
For Management Accounting,” Management Accounting (U.S.A), (July, 1987), s. 21.

? NATIONAL ASSOCIATION OF ACCOUNTANTS, “Statement Number: 2 ; Management
Accounting Terminology”, Statements On Management Accounting, (Montvale, New Jersey),
1983, s.25. |
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i¢in katlanilan ya da katlanilma olasih@ yiiksek fedakarliklarin parasal sozciiklerle
olgiilmesi ¥ olarak da tanimlanmaktadir. Maliyetleme kavramu ise, bir faaliyetin
maliyetinin belirlenm«jesini ifade eder. Tekdiizen hesap planinda ise, maliyet; mal ve
hizmetlerin bigim v?e nitelifine getirilmesi igin yapilan giderler toplamm olarak
tammlanmaktadir. Maliyet, isletmede yaratilacak deSerin ve pazarlardaki faaliyet
alanlannin belirlenrﬁésinde o6nemli bir unsurdur. Maliyetler, maliyet nesnelerine goére
siiflandinldiktan soﬁra, “maliyet unsuru (cost elements)” olarak isimlendirilen
gruplar iginde toplanir. Maliyet unsurlan da, gesitli igletme faaliyetlerini igeren ekonomik
fonksiyonlara gore belirlenir. Bu ekonomik fonksiyonlar; iiretim, satis ve yonetim
faaliyetlerini igerir ' . Boylece isletmenin tim fonksiyonlarnmn maliyetlerini ele alnarak
incelenebilir.

Ote yandan, Ycalite; bir {irliniin, iglemin veya hizmetin yapisim tammlamak igin,
bunlara iligkin daha onceden saptanmis olan fiziksel, kimyasal, boyutsal vb. 6zelliklerin,
gereklere uygun olup! olmadigmin dogrulanmasidir.  Bir bagka yaklagima gére, kalite,
miister1 degerleri vej algilamalarimin  farkh olabilecegi dikkate alindiginda, miisteni
kullanimi i¢in ortaya konulan uygunluktur. Isletmecilik diinyasmn bu iki 6nembi
faktorinin bir arada ;dﬁs,ﬁnﬁlmesi, son yillarda gergeklesmistir. Oysa, 1980’1l yillarin
ortalanina kadar, isieﬂneleﬂn tretim stratejileri yoluyla rekabetgi bir stiinlik
saglayabilmeleri igin, jemerik (generic) strateji modellerinde ya iiriin (kalite)
Sarkhilagtirma ya d{l maliyet azaltimi (maliyet kontrolu) stratejileri  Gzerinde
faaliyetlerini yogunléstlmalan gerektidi savunulmus ve bu iki faktoriin birarada
diisiiniilmesiyle oluchak bilesik bir stratejinin basartya ulagmasimin soz konusu
olmadigr goriisii iizeﬁ'nde durulmugtur. Maliyet azaltimi-kontrolu- stratejisinin temel
dayanagy;, olgek ekonomisi, siki maliyet kontrolu ve aragtirma-geligtirme, hizmet veya
sati artirict cabalarda maliyetleri azaltarak rakiplere gore dusik maliyetle driin
iiretebilmektir. Uriin -kalite- farklilasgtrma stratejisinin temel dayanad ise, miigterilerin
algilayabilecegi benzérsiz bazt degerlerin yaratilmasidir. Uriiniin benzersizligi ise;
miisteri hizmeti, satlcjn ag ve teknoloji istiinliigii ile bagarlabilir. Jenerik strateji

modelleri, triiniin kalitesini geligtirmenin Uretim igleminin maliyetini artiracagim

19 Rufat USTUN, Malivet Muhasebesi, (4. Basky), (Bilim Teknik Yaymevi: Istanbul), 1994, s. 31.
' Rfat USTON, Yonetim Muhasebesi, (2.Baski), (Bilim teknik Yaymevi: Istanbul), 1992, s. 16.
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varsayan ‘“kalite pqhahdzr” anlamindaki,  geleneksel iiretim anlayigma oldukca
uygundur. Bu gOriis}e “karg1 goriis” olarak gelistirilen yonetim yaklagimlarinda, jenerik
strateji olanaklarinin, bagka bir ifade ile, maliyet azaltimi ve uriin farklilagtinlmasmm
birarada dﬁsﬁnﬁlerek}, rekabetgi bir stratejide eg zamanlt olarak kullamlmasmin isletme
igin gerekli ve dogru blacagl savunulmugtur .

Jenerik yakliaslma kars: bir segenek durumundaki bu model veya stratejiler,
durumsallik (continigency) strateji modelleri ve kaynaga dayali modeller olarak
isimlendiriimektedir. Bu model veya stratejiler, isletmelerin sahip olduklan 6zel
kaynaklara ve bir grup kosula gore, startejilerin belirlenmesi gerektigi goriisiindedir. Bu
nedenle, durumsallik modelleri, jenerik modellerin ileri siirdiigii strateji segeneklerinden
daha esnek bir stratej'ik planin dogmasmna olanak saglamaktadir. Her isletme kendine
6zgii kaynaklara sahip oldugunda, bazi igletmeler, kalite ve maliyet azaltinumin
birarada ele almdtgi stratejik bir modeli uygulayarak iretimlerini gergeklestirebilir.
Nitekim, “Toyota”, ;‘IBM’ ve “Procter and Gamble” gibi diunya klasindaki bazi
isletmeler, yiksek ba§ar1 diizeylerini yakalayabilmek igin kalite ve maliyet liderliginin
birlikte yiritilmesi %gerektigini ortaya koymuslardir . Diinya klasindaki iiretim
isletmeleri,  giiniimiiz ,i$ dinyasinin gergeklerinden hareketle, geleneksel yonetim
felsefesinden uzaklasdrak ve durumsallik modellerini kullanarak, yiiksek kalite ve diigiik
maliyetin birbirlerinin segenegi stratejiler olamayacagmi, ve hatta, birbirlerine tamamen
uygun bir strateji olaﬁilecegini kabul etmisler ve faaliyetlerini bu yonde yiirtitmiglerdir.
Bir bagka ifade ile, dﬁnya klasindaki isletmeler, kalici bir rekabet i¢in yiiksek kaliteli

uriin iretirken israfin yok edilmesiyle, diigiik maliyetli triinler elde edebilecegini

2 Hans CORSTEN, Tho@as WILL, “Reflections on Competitive Strategy And Its Impact On
Modern Production Concepts,” Management International Review, (1993/4), ss. 316-317,
Wolf D. REITSPERGER, Shirley J. DANIEL, Stephen B. TALLMAN, William G.
CHISMAR, “Product- Quality And Cost Leadership: Compatible Starategics 7’ Management
International Review, Special Issue, (1993/1), s. 8. .

3 REITSPERGER, DANIEL, TALLMAN, CHISMAR, “Product Quality And Cost Ledaership:
Compatible Strategies ?,” s.8.
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kanitlamnglardir.  Bu durumu, kalite ve maliyet azaltiminin birlikte ele alindig ve
(SEKIL : 3)’de gés;cerilen bir bigimde ortaya koymak olanakhdir. (SEKIL : 3)’de
islemlerin etkinligi, “iiretim maliyeti” ekseninde, iiriin etkililigi ise “iriin kalitesi”
ekseninde gosterilmistir. “Stratejik biitiinlesme (strategic integration)” bolumii, kalite
ve inaliyet kontrolu arasmnda akiler bir dengeyi gosterirken, “stratejik belirsizlik
(strategic uncMain@)” boliimii ise, stratejik bir karmasay: ifade etmektedir. “Uriin
Sfarkhlastirma @rodiuct differentiation)” ve “maliyet liderligi (cost leadership)”
bolumler ise, tek amjag:h iki ayr stratejiyi ifade etmektedir.

Yiksek
~

DUNYA KLASINDAKI ~ |PAZAR FARKLILASTIRAN

ISLETMELER ISLETMELER

Stratejik Biitiinlesme Uriin Farklilagtirma Stratejisi

Uriin Kalitesi

EN DUSUK MALIYET ISRAFA YONELIK

ILE URETIM YAPAN ARADA KALMIS

ISLETMELER ISLETMELER
Dustk Maliyet Liderligi Stratejisi Stratejik Belirsizlik
Diisiik _ s Yiiksek
‘ Uretim Maliyeti

Sekil - 3 : FARKLI ISLETME STRATEJILERI VE DUNYA KLASINDAKI
 ISLETMELERIN STRATEJIK SECIMI

Kaynak : Michael SWEENEY, “Strategic Manufacturing Management: Restructuring
Wasteful Production To World Class,”Journal Of General Management,
(Spring 1993), 5.64.

Bu model, isletmenin basanisimn, yiiksek kalite ve diigiik maliyetin birlikte ele

alindigs biitiinlesik bir strateji ile olanakhi olacafim ortaya koymaktadir. Uriin
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farklilagtirma stratejisi tek bagina bir strateji olarak ele alindiginda, tiriiniin 6zelliklerine
dayanmaktadir. Buna kargilik, maliyet liderligi stratejisi tek basina ele ahindiginda,
islemlerin etkinligi ilé ilgilidir. Bu durumda, diinya klasina ulagmak isteyen bir isletme
icin iki 6nemli nokté ortaya ¢tkmaktadir: Bunlardan birincisi; bir iiriin icin kafma
degerler zincirinin etkin olarak ¢alismasi, bir bagka ifade ile, islemlerin daha diigiik
maliyeflere yol agacak bigimde yerine getirilmesidir. Ikinci 6nemli nokta da, {iriiniin
pazarda tutunmasini séglayan ozelliklerinin artinlmasiny, bir bagka ifade ile, daha kaliteli
bir diriiniin pazara sunumunu, farkhlastirma stratejisinin saglamasidir.

Bu modelden yola ¢ikilarak yapﬂah bir aragtirma sonucunda, uzun dénemde
yiksek kalitenin dlgek ekonomileri yoluyla maliyetlerin azaltilmasimna yardim ettigi
belirlenmistir. Maliyet liderligine iligkin faktorleri olusturan ucuz girdiler, islemlerin
etkinligi ve 6lgek ekdnomisi, tretim fonksiyonu ile de yakindan ilgilidir. Buna benzer
olarak, iriin kalitesine iligkin faktorler arasinda yer alan 6zel olarak hazirlanmig
girdiler, yetenekli-is¢i-yogun islemler veya yeni teknolojiler de maliyet fonksiyonu ile
ilgilidir. Bu nedenle, bu faktorlerin bilesiminden etkilenen isletmeler, dretim
stratejilerini belirler)cen stratejik biitiinlesmeye dzen gostermelidir. Bu durumda,
yukanda soziini ettiimiz faktorleri gozoninde bulundururarak, maliyetlerini
dagtrebilen ve kalitesini de es zamanl olarak artirabilen bir igletmenin, hem ulusal hem
de uluslararas: pazarlardaki basan sans: yiikselecektir.

Diinya klasindaki igletmelerde yogun olarak kullanilan toplam kalite yonetimi
ve tam zamaninda uretzm politikalart gibi yonetim anlayigindaki yenilikler de, hem
maliyet hem de kalite stratejilerinin birarada ele almabilecegini ortaya koymaktadir.
“Toyota” ve “Honda” gibi diinya klasindaki isletmeler, Japonya ve Kuzey Amerika’da

2%

kurduklan montaj hatlannda yigin iretim yerine “yalin iiretim yontemlerini

kullanarak ﬁretﬁkleﬁ otomobillerin  kalitesini  yilkseltirken maliyetlerin  de

dastirilebilecegini kah1tlam1§1ardxr. Isletmelerinde kullandiklan bu stratejiler, sozi
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edilen otomobil i§leitme1erini diinyanin en baganl iki otomobil iireticisi durumuna
getirmigtir .

2 Zaman

Kalite ve maliyet kadar, zaman da rekabet istiinliigii saglayabilmek igin 6nemli
bir stratejik “silah ”ﬂzr. 1980°li yillarin hemen baglangicinda, Japon isletmeleri, en
diigiik maliyet ve en 1y1 kalitenin yanisira, zamani da, biitiinlegik strateji anlayis1 igine
eklemilerdir. Mﬁgten'hin ihtiyag ve isteklerini de gozoniine alarak, yiiksek kalite ve
diigiik maliyet hedeﬂerinden de uzaklagsmamak kosuluyla, en kisa siirede bir driini
tasarlamak, iiretmek ;ve miisteriye sunmak igletmenin yararinadir ©°. Diinya klasindaki
isletmelerin; ﬂretimdej, yeni uriin gelistinimesinde ve bu tirliniin tanitiminda, satiginda ve
dagitiminda zamam ybnetme bi¢imleri, rekabette tistiinlik saglayabilmenin oldukga yeni
ve en giigli kaynagjml olusturmaktadir. Herhangi bir igletmede zaman tiiketiminin
azaltilmast, maliyetleﬁ diugiirecek ve kaliteyi de yiikseltecektir. Birgok igletme, bu
amaglarim gergek]e:gﬁrmek icin, tamamlama siiresini (throughput time) minimize
etmek amaciyla, giiniimiizde cesitli programlar uygulamaktadir . Tamamlanma siiresi

asagidaki formiille agiklanabilir '7:

Tamamlanma Siiresi =Islem Siresi + Muayene Siiresi + Tasyima Siiresi + Bekleme Siiresi

Degerin ﬁri'nie, sadece, tiriiniin islenmest sirasinda katildig digiiniiliirse, tagima
muayene ve bekleme sureleri, katma degeri olmayan siireyi yansitir. Katma degeri
olmayan siirenin yok edilmesi veya azaltilmasi, igletmelere stratejik bir stiinlik

saglayacaktir.

14 James P. WOMACK, Daniel T. JONES, Daniel ROOS, The Machine That Changed The World,
(Rawson Associates, Macmillan, Inc.: New York, New York),1990.

15 Callic BERLINER, James A. BRIMSON, Cost Management For Today’s Advanced
Manufacturing: The CAM-I Conceptual Design, (Harvard Business School Press: Boston,
Massachusetts), 1988, s. 46.

16 william M. BAKER, Timothy D. FRY, Kirk KARWAN, “The Rise And Fall Of Time-Based
Manufacturing,” Management Accounting (U.S.A.), (June, 1994), s. 56.

7 BERLINER, BRIMSON, Cost Management For Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-I

Conceptual Design,' s.4
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Bagka bir bakig agisiyla, zaman, diinya klasindaki isletmeler icin birv bagan
degiskemdir. Zamana dayal bir stratejinin giicii, igsletmede hiza (speed) 6nem verilerek,
diinya-klasinda bir tiriin kalitesi ortaya koyabilme, esnekligin getirdigi daha genig bir
uriin gesitlilifi sunma, ve bunlann yamsira, herhangi bir maliyet yiikii olmadan hizmet
verebilme anlaylslnm geligtirilebilmesinden kaynaklanmaktadir '*. Buna karsilik,
faaliyetlerini her zamank1 olagan bigiminde yiiriitmeye caligan birgok igletmenin st
diizey yonetimi, satlgﬂan ve maliyetlerinin geligimini izledigi dikkatle, zaman tiketimini
takip etmemektedir. fBu da, dinya klasindaki igletmeleri diger igletmelerden ayiran en
onemli Ozelliklerden Biridir. Isletmelerin zamana dayah olarak rekabet edebilmeleri igin,
oncelikle,iretim tekﬁﬂdedni yeniden diizenlemeleri, daha sonra satiglanmi ve
dagitimlanmi  diizene koymalar, son olarak da, yenilik yaklagimlarimi diizeltmeleni
gerekir” . |

Zamana dayali tretim politikalanni ve uygulamalarini geleneksel tiretimden
ayiran su i¢ temel nékta vardir. Bunlar; Gretim siiresinin uzunlugu, iglem unsurlarinin
organizasyonu, ve plaﬁlama yontemlerinin karmagikhigidir.

Zamana déyah yonetim felsefesini benimsemis diinya klasindaki uretim
isletmeleri, iretim siiresini miimkiin oldugu kadar kisaltmaya cahgirlar. Uretim
stresinin kisaltilmas, tiriin karmasindaki herbir tirtintin daha sik tiretimi anlamina gelir.

Fabrika yerlegj.im diizeni de zamana dayali rekabet listiinligii saglar. Bazi Giretim
isletmelen iglem tekndlojisi merkezler olarak diizenlenmelerine karsilik, zamana dayal
fabrika diizeninde, ﬁretim fonksiyonlan, bir triinii olugturan pargalarin hareketini
azaltabilmek amacnyla; birbirine ¢ok yakin olarak olusturulur. Pargalar, bir faaliyetten
digerine hig bir gecikrﬁe olmadan veya ¢ok az gecikme ile aktanlr %°.

Geleneksel fébﬁkﬂmda merkezi planlama, gecikmeye ve israfa yol agan énemli

bir faktordir. Bu tiir isletmelerde “Hammadde Gereksinimleri Planlamas: (Material

¥ Joseph D. BLACKBURN, “Trends In Manufacturing And Time-Based Competition,” Handbook
Of Cost Management icinde (Editor: Barry J. BRINKER), (Warren, Gorham &Lamont:
Boston, Massachusetts), 1992, s. A2-3; ayrica bakiniz: Robert J. HOLDER, Richard N.
McKINNEY, “Time As Territory-Time In The New Workplace,” Journal For Quality And
Participation, (October-November, 1992), ss.30-38.

¥ George STALK, Jr., “Time-The Next Source Of Competitive Advantage,” Harvard Business
Review, (July-August, 1988), s.45.

2 STALK, Jr., “Time-The Next Source Of Competitive Advantage,” s. 47.
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Requirements Plann;ing -MRP)” gibi ileri planlama teknikleri kullanilsa da, merkezi
planlama yapildig ig:in, gecikmeler olmaktadir. Zamana dayali fabrikalarda kullanlan
yerinde planlama pélitikam ile, tist yonetimin planlan onaylamas: asamasinda
kaybedilen zamandan tasarruf edilmektedir ve ¢aliganlara iiretim kontrolu konusunda
daha fazla sorumluluf( alabilmeler1 i¢in olanak saglanmaktadir. Daha da dénemlisi, {iriine
yonelik fabrika dﬁieni ‘ve yerinde planlama, tiim Uretim siirecinin daha kolay
yﬁrﬁtﬁlébilmesine olanak vermektedir.

Etkin olmayan satiy ve dagiim faaliyetleri de, heniiz zamana dayali yonetim
felsefesini bemmseyémemis isletmelerin basarlarim etkilemektedir. Bu isletmelerde
sipariglerin ve diger onemli bilgilerin, satiy ve dagitim alaninda, once, bir alt birimde
toplanip, daha sonra bir st birime aktarilmasi hem zaman kaybina neden olmakta hem
de maliyetleri artirmaktadir. Dinya klasindaki igletmelerde, zaman kaybma engel
olabilmek ve sorunlan ¢ozmek amaciyla, gelistirilen bir bilgisayar ag1 araciliiyla satig
personelinin fabrikadaki planlama bolimii ile dogrudan iletisim kurabilmesine olanak
saglanmaktadir. Bu} kosullarda, fabrikadan bir défada satin alinan miktar kiigiik
olacagindan, igletme; hem misterilerinin istek ve ihtiyaglarini ¢ok kisa bir stirede ve
istenen bigimde gideﬁlebilecek hem de migsteriler daha mutlu olabilecekleri trtinlere
kavusacaklardir. ‘

Gﬁnﬁmﬂzde,; dinya klasindaki igletmeler,yeni uriinlerinde daha kiigiik fakat
daha sik yenilikler japmaktadu. Uriin gelisgtirme ¢aligmalan sirasinda fonksiyonel
merkezler biciminde . 6rgiitlenme yerine, fonksiyonlararas: ekipler olusturularak “is
hiicreleri (work cells)”nde yeni tiriinler gelistirilmektedir. Son olarak, Amerika Birlesik
Devletleri’nin 6nde gélen igletmeleri, yeni trin gelistirme ve tanitma doénemlerini 36 ila
48 aydan 12 ila 18 aya diisﬁrmﬁs olmalarina karsihik, Japon ireticiler bundan ¢ok daha
kisa araliklarla, fakat kiigitk farkliliklarla yeni tiriinler gelistirmekte ve bunlar kisa siirede
pazara tanitmaktadirlar. Ornegin; Japon “Mitsubishi Electric”in 1980 yilinda yerlesim
birimleri igin ﬁrettigi‘ ve bugiin Tiirkiye’de de “TEMSA” firmasinca pazarlanan
klimalaﬁndaki havalandirma devresini kontrol etmek igin kullanmaya bagladigt mikro-

i§1emcilerin bir benzerini geligtirmek isteyen Amerikan klima dreticileri, bunu on yila



yakin bir siire basarahladlklan i¢in, Japon igletmesi, kiiresel boyutta bu alanda biiyiik
bir pazar payini ve teicnolojik liderligi ele gegirmistir 2.

Sonug olarék, musterilerin ihtiyag ve isteklerine, en kaliteli ve en ucuz iiriinle,
en kisa zamanda éevap verebilmek tizere olusturulacak biitiinlesik bir strateji
isletmelerin basaﬁslnl3 artiracaktir.

3. Ileri Uretim Teknolojileri
‘ a. Yeni Uretim Ortanuna Yol Acan Nedenler
Gunimiiz tretim igletmeleri, hem fiziksel hem de fonksiyonel olarak
gecmistekinden ¢ok farkhdir. Bu fark, igletmeler otomasyona gittikleri siirece daha da
belirginlesmektedir.
Herhangi bi:r iretim igletmesinin ilkk amaci, bir biitiin olarak faaliyetlerini
planlayarak kaynaklarini etkin olarak kullanmak ve boylece maliyet, kalite ve zaman
agisndan diinya pazarlarinda rekabet edebilecegi iiriinleri iiretmektir . Rekabet
edilebilen trinler ise;;, “Bilgisayar Destekli Tasarim (BDT) (Computer-Aided Design-
CAD)”, “Bilgisayar Destekli Uretim (BDU) (Computer-Aided Manufacturing-CAM )”
ve “Bilgisayarla Bétﬁnle;ik Uretim (BBU) (Computer-Integrated Manufacturing-
CIM)” sistemleri uygulayarak gergeklestirebilir. Ancak bu stratejilerin uygulanmast
durumunda, isletmelefdeki savurganlik (katma degeri olmayan faaliyetler) dnlenebilir.

Gﬁnﬁmﬁzde: birgok tretim igletmesi, ayn: uriinleri tekrar tekrar iiretmenin
sonucunda kazanllar; deneyimin ve yerine getirilen faaliyetlerin birbirine olan
benzerliginin, etkinligi artiracag digiincesinden hareketle, fonksiyonel olarak organize
edilmiglerdir. Bu ﬁréﬁm sistemlerinde, disiik maliyet olgek ekonomileri ile; yiiksek
kalite ise, hatal pargaf@nn retim tamamlandiktan sonra incelenmesi yoluyla saglanmaya
calisiimaktadir. ﬂretifnde baskin faktériin, direkt ig¢ilik oldugu ve teknolojinin roliintin
de bu faktoriin ﬁretkehﬁgini artirdig: kabul edilir. Fonksiyonel olarak organize edilmig

2 QTALK, Jr., “Time-The Next Source Of Competitive Advantage,” s. 50.
2 BERLINER, BRIMSON, Cost Management For Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-1

Conceptual Design, s.44.
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ve geleneksel olarak isimlendirilebilen bu tiir érefim sisteminin calismas1 sonucunda,
konularinda uzmanlaémls iiler ortaya ¢ikar > .

Fonksiyonel iiretim ile “ekonomik siparis miktari (Economic Order Quantity-
EOQ)” arasinda da, sikt bir iliski vardir. Ekonomik siparis miktar1 modeli, optimum
tretim hacmiyle agiklanabilir. Optimum siparis miktarim sapatayabilmek igin, elde
bulundurma maliyeﬂéﬁ lle tretime baglama maliyetleri dengelenmeye caligilmgtir.
Ekonomik siparig miktari modeline gore; isletme, iretilen miktar ne kadar artirirsa,
birim hazirlama maﬁjetlerini karsilamak igin o kadar biiyiik yiginlarla iiretim yapmak
zorunda kalacaktir. Ekonomik sipari modeli ve fonksiyonel iiretim sistemi, aym
zamanda, belirsizliklere karst  emniyet stoklanmin bulundurulmasimi ve etkinligi
saflayabilmek igin de tiim iretim faktorlerinin tamamen kullanilir halde tutulmasm
ongorur. Bu durumd?, makineler Giretim i¢in hazirlanirken, ig merkezleri bog kalmakta,
bu da maliyetleri artmjnaktadlr.

Sonugta, uzhn tamamlama siiresi, O6nemli kalite sorunlan ve karmagik
teknikler ile tamimlanabilecek bir tiretim sistemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda,
migterilerin bu iretim sistemiyle tatmin edilebilmesi s6zkonusu degildir. Cinka,
pazarda siirekhi olarak; daha kaliteli, daha ucuz ve yeni tiriinler talep edilmektedir.

Yoneticiler, bu sorunlara ¢6ziim olarak, tiriin maliyetlerinin biyiik bir kismini
olugturdugunu dﬁsﬁndﬁkleri direkt maliyetleri kontrol etme yolunu tercih etmislerdir.
Bu nedenle, maliyet‘i muhasebesi sistemleri giiniimiize kadar, ig¢ilidin  etkinligi,
hammadde fiyat sapmalar, genel iiretim maliyetlerinin dagitimu ve degisken maliyetlerin
kontrolu Gizerinde durrinugtur.

Dikkatler bu konular iizerinde yoZunlagmigken ve kiiresel pazarlardaki
belirsizlikler artarken, 1 970’1i yillanin sonlarina dogru, Japon iiretim igletmelerinin diinya
pazarlanindaki rekabet kosullanimi degistirecek bir bigimde ortaya g¢ikmalan, diger
lilkelerdeki wiretim isletmelerini giig durumda birakmustir. Daha kaliteli bir Griinii, daha

diisiik maliyetle tireterek, miigterilerine sunan Japon igletmelerinin basarnisindaki en

3 James A. BRIMSON, Activity Accounting: An Activity-Based Costing Approach, (John, Wiley
& Sons, Inc.: New York, New York), 1991, s. 27.
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Oonembh unsur, kullannilaya basladiklar: iiretim yontemleridir. “Ileri diretim teknolojileri”
“yeni iiretim ortam%l”, veya “diinya klasinda iiretim” olarak da isimlendirilen bu
yontemler ** tiim dﬁﬁyada tiretim isletmelerinin uyguladiklan yontemleri tekrar gozden
gecirmelerine neden 61mustur .

Giiniimiiz 1§letmelen uiretimde ulagilan mitkemmelligin, diinya pazarlarinda
kar._sﬂasllan rekabette “rakibi vuracak bir silah” gibi kullanilabilecegini anlamaya
baglamiglardir. Bu dﬁsﬁnceyle hareket eden igletmeler, miisterilerinin ihtiyaglarim ve
isteklerini giderebihnék i¢in, pazara, daha kaliteli, ancak, daha diigiik maliyetli irtinler
sunabilmeyi ana hedefleri olarak belirlemeye baglamiglardir. Bunun yansira, uluslararast
rekabet kosullan, mﬁ}sterinin farkli tirtinler istemesi ve bu Uriinlerin daha kisa siireyle
pazarda kalmasi ne(ieniyle kargilagilan sorunlann, ancak, ilen Uretim teknolojileri
kullanilarak gézﬁnﬂenebilecegi kabul edilmistir. Bu nedenle, diinya klasindaki iiretim
isletmelert; boyle bir i%ortamda kaliteli Giriin iiretebilmek, makineleri iiretime hazirlama
siirelerini  kisaltabilmek ve retimde esnekligi saglayabilmek amaciyla iiretim
yontemlerini  degistirmiglerdir. Bu amagla, diinya klasindaki isletmeler,““Bilgisayar
Destekli Tasanm”, i“Bilgisayar Destekli Uretim”, “Sayisal Olarak Kontrol Edilen
Makineler” ve “Esnek Uretim Sistemleri” gibi teknolojilere yatrim yapmaktadir. Bu
kavramlar agagida kisaca agiklanmigtir :

b. Teknolojik Yenilikler

Bugiin bilgis‘ayarlar> tiim alanlarda oldugu gibi tretim igletmelerinde de genis
bir kullanim alami bulﬂlaktadlr. Bilgisayarlarn iiretim igletmelerinde oldukga yogun bir
bigimde kullanildig: 6ncelikli alan, uriin tasanm islemleridir. “Bilgisayar Destekli
Tasarim”  da, bir ihiiinﬁn tasarim agamasinda ¢izim masalanmin yerini, bilgisayarlar
almaktadir. Bu da tasénmcmm, yeni iirtin hakkindaki diigiincelerini farkli boyutlarda ve
degisik birlesimlerle ortaya koymasim saglar. Boylece, farkli oriin ve iglem tasarimlari
hem basitlik hem de maliyetler agisindan kargilagtirilabilmektedir. Farkli tasanmlara
ihigkin bilgiler bilgisayz;.r terminallerinde saklanabilmekte, herhangi bir degisiklik aninda

2 Maurice L. HIRSCH, Jr., Joseph G. LAUDERBACK, Cost Accounting: Accumulation, Analysis
And Use, (3. Baski), (South-Western Publishing Company: Cincinati, Ohio), 1992, s.15.
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terminallerde  saklanan bu bilgiler ana bellekten alnarak, yeni diizenlemelere
gidilebilmektedir »° .

Bilgisayarlar yardimiyla tasarlanan iriinler, daha sonra bilgisayarlann
destekledikleri ortamlarda iretilmektedir. “Bilgisayar Destekli Uretim” de, kendi
icinde; “Robotlu ﬁr?ﬁm”, ‘/:Saylsal Kontrollii Makineler ”,)Z‘Bilgisayarla Sayisal
Olarak Kontrol Edilén Makineler’ ve ‘)“Esnek Uretim Sistemleri’ni bulundurmaktadir.
Bilgisayar Destekli Uretzm sisteminde tretimde kullanilan her makinenin, merkezi bir
veri tabanindan ahnaﬁ programlanmig komutlara uygun olarak gesitli aletleri se¢me ve
kullanma 6zelligi bulﬁnmaktadu. Bilgisayarize edilmig bir tiretim merkezinde, bir temel
makine ve bu makinenin kullanabilecegi ¢ok sayida parga vardir. Temel makine,
bunlan degisik isler \}e kombinasyonlarda kullanabilir; tamamlanmig bir pargay: diger
makinelere gonderebilir ve iglenmek tizere yeni bir pargayr alabilir.  Bilgisayar
Destekli Uretim sis'fceminde> her makineyi yonlendiren programlanmis komutlarin
kolayca degistirilmesiyle, iireticiler; belirli bir pargay: farkh ebatlarda uretebildikleri gibi,
bityitk miktarlarda tretilen gesitli pargalann da belirlenen boyutlarda gelistirebilir.
Bilgisayar Destekli Uretim sisteminde, yoneticiler, her par¢amin uygun siradaki
makinede islenmesini, her parga igin istenen iglem sirastyla ilgili olarak makinelere emir
verilmesini saglayarak, biitiin makinelerin galiyma siirelerini optimize edebilir *°.

“Robotlar (robots),” insan miidahalesi olmaksizin, birgok farkl st
basarabilecek bir bigimde, yerine getirdikleri degisken programh hareketler araciigiyla
hammaddeyi, pargalan, aletleri veya bazi araglan tagimak amaciyla diizenlenen, tekrar

programlanabilen ve gok fonksiyonlu araglardir . Robotlar; boyama, kaynak yapma

% Colin DRURY, Management And Cost Accounting, (3. Baski), (Chapman and Hall: London),
1992, s. 620; .............. J“Arastirma: Tasarimda ve Uretimde Bilgisayar,” Bilgisayar, (Ocak,
1989), ss. 82-96.

% Mete DOGRUER, “Isletmelerde Bilgisayar Destekli imalata Gegis,” Istanbul Sanayi Odast
Dergisi, (Agustos, 1993), s. 39.

¥ DRURY, Management And Cost Accounting, s. 621.
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ve hammaddeyi makinelere verme gibi alanlarda ¢ok kullanilmaktadir.  Ancak, daha
yapisal liretim oﬂanﬂénnda, daha basit, tekrant gerektiren ve daha ilkel islerde kullanilan
robotlarin, progfamlahma gerekliligi, tretimde gerekli esnekligi saglayamamaktadir.

“Sayisal Kohtrollii Makineler( Numerically-Controlled (NC) Machines)”in
ozelligi ise, makinelerin iiretime hazirlanmast ile iiriine bigim verme iglemine iliskin
agtklamalarin depolandigs ve daha onceden gelistirilen sayisal olarak kodlanmis kagit
bandlann iiretimde kullanitmasidir.

“Bilgisayarlé Sayisal Olarak Kontrol Edilen Makineler (Computer-
Numerically Controlled (CNC) Machines)”de ise, makineler isgiiciiniin yerine
gecmekte ve bu makiﬁelerin hassas yapilar, tiriin kalitesini ve verimliligini artirmaktadir.
Makinelerde; farkl §¢kiﬂedn ve sekil verme iglemlerinin yerine getirilmesi igin, kagit
band yerine bilgisayarlar ve bilgisayar programlari kullanilir. Bu teknolojinin yararnns,
tekrarlarda dogru sonu¢ vermesi ve degisik pargalan iretebilmek igin gabuk olarak
tekrar programlanabilir olmasinin getirdigi esneklik olusturur.

“Esnek Uretzm Sistemleri (Flexible Manufacturing System (FMS),” yan
bagimsiz is istasyonlaﬁ ile otomatik hale donistiiriilmis hammaddeler tliretime gegirme
sistemlerinin birlestidﬁnesi sonucunda olusan ve bilgisayarlarca sayisal olarak kontrol
edilebilen tretim gruplandir. Esnek bir Gretim sistemi, bir grup tretim aletinden,
lizerinde gahgilan pargﬁalan degistirebilecek bir robottan ve iizerinde ¢aligilan pargalar
makineden makineye tagiyan bir band éisteminden olusur. Bunlann timii bilgisayarca
kontrol edilmektedir. ;Esnek iiretim sistemlerinin en 6nemli ozelligini, farkh pargalarn
otomatik olarak iiretiminin gerceklesmesine olanak saglamas: olugturur.

Otomasyonun en son asamast ise, “Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim”dir.
Burada amag, ileri iiretim teknolojilerinin g¢ogunu veya herbirini bir bilgisayar ag: ile

birlegtirmektir.  Fakat, bu amacin, Uretim isletmelerinde, tam anlamiyla
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gerceklestirildigini  soyleyebilmek giigtiir. Giinlimiiz tretim igletmeleri, daha ¢ok,
bilgisayarla biitiinleﬁk tretimin bir alt sistemi olan esnek ﬁretim sistemlerine
ulagabilmiglerdir.

Bilgisayarlanh uretimde kullamlmasmin getirdigi bazi yararlarin yamisira bazi
sakincalan da vardir. Bilgisayar Destekli Uretimin sagladig1 yararlanin baginda, daha az
operatore ihtiyag olmasi nedeniyle, ig¢ilik maliyetlerini azaltmasi gelmektedir. Bunun
yaninda, makinelerin komutlan bilgisayardan alarak galigmasi, bir operator tarafindan
cahstinlmasindan daha giivenlidir. Uriin kalitesi agisindan konuya bakildiginda, iiretilen
birimler arasinda kalité farkinin en aza indirildigi belirlenmistir. Ote yandan, Bilgisayar
Destekli Uretim uygulamasiyla ortaya gikabilecek bazi sorunlar da olacaktir. Bilgisayar
Destekli Uretim’in isletmede ¢ok yofun bir bigimde kullaniimasi, teknolojik bazi
yatinmlan gerektirdigfnden, maliyetleri de artiracaktir. Ayrca, bilgisayar programindaki
bir hata, ¢ok sayida hétah parga iiretilmesine de neden olabilir. Oysa, dikkatli bir ¢aligan,
hatall bir retim aninda, hatali pargalan minimize edebilir »  Daha da onemlisi, ileri
tretim teknolojilerininj mevcut sisteme uyumunun saglanmasi, sadece yeni makinelerin
alinmasiyla olanakh degildir. Ayrica, st diizey igletme yonetiminin ve daha alt diizeyde
¢alisanlann, bu yeniliéi benimsemesi gerekir. Isletmede gelistirilen bir iretim sisteminin
kullanilmadan 6nce; tretimdeki basarisy, maliyet tahminleri ve ekonomik agidan
isletmeye yararh olup %)lmayacagl analiz edilmelidir.

Yukanida siralanan faktorlerin timii tiretimde mitkemmelligi saglamaya ve
kalic1 bir rekabet ﬁstﬁﬁlugﬁ elde etmeye yoneliktir. Boyle bir rekabet tistinliigiiniin elde
edilebilmesi ise, mcik, karar alan yoneticilerin, aldiklari kararlara iliskin bilgilerle
donatlmasina baghdir. Iste, bu tiir bilgileri iretmek ve ilgili yoneticilere sunmak,

yonetim ve maliyet muhasebesinin temel fonksiyonunu olugturur.

% DOGRUER, “isletmelgrde Bilgisayar Destekli Imalata Gegis,” s. 37.
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IL. Isletmelerde Maliyet Bilgi Sistemi Anlayist

Is dﬁnyasmdé olusan degisimlerin 15181 altinda, maliyet sistemlerinde de 6nemli
degisikliklerin olmasﬂgerekirdi. Oyle ki, giiniimiizdeki maliyet muhasebesi sistemleri,
direkt iggilik ve direkic hammaddenin daha baskin tiretim faktorleri oldugu dénemlerde
diizenlenmis sistemlerdir. Teknolojinin duragan ve siuh sayida Griniin tretildigi
donemlerde tasarlanan maliyet muhasebesi sistemleri, artk, geleneksel bilgi sistemleri
haline doniigmuigtiir.

A Geieneksel Maliyet Sistemlerinin Tarihsel Gelisimi
Organizasyc;n iginde olusan olaylara iligkin bilgilere, yanixﬁalaliyet bilgilerine

iligkin talep, muhasebé tarihine bakildiginda, gok daha yeni bir olay gibi goriilmektedir.
Maliyet muhasebesi, genis anlamda, tiriinlerin iiretimi ve igletmede destek hizmetlerinin
yerine getirilmesi igin ;yapllan genel giderlerle; hammadde ve iggilik maliyetlerini uygun
bir bigimde kaydeded, siniflayan, raporlayan ve standart maliyetlerle karsilagtiran bir
muhasebe dalidir. x"\T\/Ialiyetler, igletme karhihiginin belirlenmesi; triinlerin, Uretim ve
tretim digindaki isletrﬁe birimlerinin basanisinin  olgiilmesi amaglar ile hesaplanir,
raporlanir ve analiz edilir #. Stoklan degerlemek ve satilan driinin maliyetini
bulabilmek igin, iretim hattindaki maliyetler ile iiriin miktarlar arasindaki iligkilerin
kurulmasidir *° “Maliyet sistemlerini tasarlayanlar, kurduklan sistemlerin g farkh
fonksiyonu yerine getirmesi gerektigini bilirler. Bunlar .
‘ *. Muhasebe ve vergi raporlan igin, donemin tretim
maliyetlerini satilan tiriiniin maliyeti ve tiriin stoklan

arasinda dagitarak, stok degerlemesi (inventory -

valuation),

2 (STUN, Yonetim Muhasebesi, s. 7.

% H.Thomas JOHNSON, “The Decline Of Cost Management : A Reinterpretation Of 20th-Century
Cost Accounting History,” Emerging Practices In Cost Management icinde (Editor: Barry J.
BRINKER), (Warren, Gorham & Lamont : Boston, Massachusetts), 1990, s. 139.

31 Robert S. KAPLAN, “One Cost System Isn’t Enough,” Harvard Business Review, (January-
February, 1988), s. 62; USTUN, Malivet Muhasebesi, s. 3.
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* Bir faaliyet doneminde; hammadde, isgilik ve genel
tretim kaynaklaninin tiketimi konusunda tretim ve
boliim yoneticilerine geribildirim (feedback) saglamak
icin, calismalara iliskin kontrolun (operational control)
Yerine getirilmesi, ve

* Her bir iiriiniin maliyetinin dogru olarak
belirlenmesi (cost measurement)dir.

gwMaliyet sisteﬁﬂerini tasarlayanlar, bu ti¢ fonksiyonun herbirinin de ne kadar
onemli oldugunu anlamg olsalar da ve i)u yonde gaba gosterseler de, (st yonetimin tek
bir “resmi” maliyet sistemi olmasi gerektigi diisiincesinde diretmesi nedeniyle, ¢abalarini
genellikle, finansal iraporlama fonksiyonu (stoklarin  degerlenmesi ) iizerinde
yogunlastmr.Ayfsletmeierde yonetsel bir nitelik tagiyan, ¢aligmalara iligkin kontrol ve
triinlerin maliyetinin dogru olarak belirlenmesi fonksiyonu, genellikle, ihmal
edilmektedir *.

“Muhasebe taiihgileri, muhasebe raporlaninin binlerce yil 6nce de hazirflanmakta
oldugunu ortaya koymuglardir. Auéeqmiste, tag tabletler {izerine kazinmig bigimde defter
tutmaya iligkin kayltla;r bulunmugtur. Yaklagik besyiiz yil once, bir Venedik’li rahip olan
Fra Pacioli, ift tarafh _defter tutma sisteminin temellerini atmugtir. '\@Zaten, ticari
islemlerin kayitlarinin tutulmasina iligkin talep, pazarda insanlarn birbirleri ile ahgveris
yaptigi zamanlardan beri vardir.

”#Onyedinci yﬁzyﬂm son doneminde ve onsekizinci yizyiin ilk yillarinda,
ekonomiye, takas iélenﬂeﬁ ‘hakim  olmustur. >tl’akas iglemleri, sahip-girisimeci ile
hammadde saglayanl;.r, parga bagina 6deme yapilan igciler ve miigteriler gibi, bir

~organizasyon altinda ;g:ah§mayan bireyler arasinda olusmugtur. Girigimlerde yonetim
basamaklan veya maaisla calisan ve uzun dénemli istthdam edilen iggiler yokrur.*“(Pazarda

meydana gelen islemlérin sonuglar ve bagan olgiileri kolayca elde edilebilmistir. Sahip-

32 K APLAN, “One Cost System Isn’t Enough,”, s. 62.
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girigimeinin; musterilerine yaptig: satiglardan elde ettigi gelirlerin miktari, temel olarak
ig¢ilik ve hammaddeden olusan iiretim girdileri igin 6dedigi tutan agtiginda, girisimin
baganli oldugu kabul %edilmistir 33

“Ty“Sanayi Dévrimi” sonrasinda, élgek ekonomileri (economies of scale)
yoluyla daha fazla ¢ikar elde etmenin olanakli oldugunun gorilmesi iizerine,
ondokuzuncu yuzyll girigimcileri, iretim donanimlarina 6nemli miktarda sermaye
yatirimi yapmaya ba§lam1§1ard1r. Bu kisiler, sermaye yatiimlarindan uzun donemde
daha fazla ¢ikar elde edebilmek i¢in de, Onceleri, evlerinde i§ yapan insanlarla anlagip
onlarm urettikleri iirinleri satin almiglardir. Daha sonralan, satin aldiklart bu tiriinleri
isletmelerinde ara tiriin gibi kullanmak yerine, bu kisileri kendi isletmelerinde is¢i olarak
calisgtrmaya baglamuglardir. Artik tek kigi igletmesi olmaktan ¢ikarak, “yonetilen bir
isletme” haline dc")m’i§jen bu organizasyonlann siirekliligi ve bagarisi, bunlarin hiyerargik
bir bigimde yonetilmesi ile olanakl olacag: anlagimugtir. Giiniimiizden yiizelli yil 6nce
ortaya ¢ikan bu tiir organizasyonlar, muhasebeden yeni ve farkli bilgilerin ortaya
konulmasi sonucunu dogurmusmr *

“Daha énceleﬁ belirli bir fiyat kargilig1 pazarda yapilan degisimlerle saglanabilen
hammadde ve malzemeyi bir triine donistirme iglemleri, yonetilen bu igletmelerde
yerine getirilmeye basﬁanustlr.*varﬁnleﬁn isletmede Gretilmesiyle, dogal olarak, igletmede
olusan 1slemlerin degerlemesi zorunluludu gindeme gelmigtir ““Ancak, gerekli
degerlemeyi, pazarlama faaliyetlerinden elde edilen .hammadde ve iggilik bilgilerine
dayanarak yapmak olénaksmdu. Ayrica, organizasyon igerisindeki faaliyetler sonucunda
elde edilen ¢iktilarin ﬁyatlm belirlemede kuflanilacak 6lgiilere de ihtiya¢g duyulmugtur.

;Isletme icindeki déniisim islemlerine iliskin fiyat bilgilerinin bulunmamasi, igletme

3 H. Thomas JOHNSON, Robert S. KAPLAN, Relevance Lost-The Rise And Fall Of Management
Accounting, (Harvard Business School Press: Boston, Massachusetts), 1987, s.7
* JOHNSON, KAPLAN, Relevance Lost-The Rise And Fall Of Management Accounting, s.6.
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sahiplerini yeni élgﬁﬂer aramaya zorlamustir. Isletme yonetimi disinda kalan iéletme
sahiplerince, igletme yoneticilerinin degerlenmesinde ve giidiilenmesinde de kullanilmast
diisiinilen bu olgiiler, satig ve yonetim giderlerinin oldukga diisiik olmast nedeniyle,
hazirlanan raporlarda sadece direkt isgilik ve direkt hammaddeye iliskin 6zet bilgiler
halinde yer almlst;r. Ancak, dikkatler, direkt iscilik maliyetleri {izerinde
yogunla§unhn1§nrf3¥1erbir islem ve herbir galigan i¢in, direkt ig¢ilik saati bagina maliyet
veya lretim miktan ;baslna maliyet gibi 6zet oOlgiiler ortaya atllrmstxr.wilk maliyet
mubhasebest 6lgiileri olarak kabul edilebilecek bu olgiiler, basit olmasina karsilik, igletme
sahiplerinin ve yoneticilerinin ihtiyaglarim kargiiyormus gibi gérunmiistiir. Bu dénemde
genel tretim giderleﬁ, ¢ok dasik tutarlarda olustugundan, iiriinlere veya donemlere
dagitilmamgtir. “Bu nedenle de, genel uretim giderleri raporlarda yer almamugtir.
Hesaplanan maliyetler; sadece, is¢ilik ve hammadde maliyetlerini igermigtir.

“Ondokuzuncu yizyihin  sonlanna  gelindiginde, ulasim  ve haberlesme
kosullarindaki biiyitk ilerlemeler, daha biyitk ve hiyerarsik organizasyonlarn
kurulmasina olanak saglamlstlr.*aisletmeler, daha uzak yerlerden hammadde saglayabilir
ve Urinlerini de daha genig pazarlara gonderebilir duruma gelmiglerdir. Bu diizeye
ulagmamug bir isletméde; lojistik, tretim ve dagitim faaliyetlerini etkin olarak kontrol
etmede yardimc: olacak bilgilere ihtiya¢ duyulmustur. Aym zamanda, merkezlegmemis
bigimde organize olmhg‘. yoneticiler igin bagan 6lgtilerine gereksinim duyulmustur. Bu
durumda, tiim bunlan yerine getirebilecek bir maliyet ve yonetim muhasebesi sistemi
thtiyac1 dogmugtur.

~Sizkonusu bu organizasyonlar, “aslinda, bir faaliyeti cok iyi yerine
getirmiglerdir Pkumas veya celik gibi sadece bir iiriinii elde etmek icin hammaddeleri
iiriine doniigtiirmiiglerdir veya satin alinan mallarn pazarlamglardir. Ancak

isletmede temel faaliyetler etkin bir bigimde yerine getirilmigse, organizasyonlarin kar
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saglamast miimkiin ohnustur. Bu nedenle, maliyet muhasebesi, organizasyonun énemli
faaliyetlerini etkin bir bigimde yerine getirebilmesine yardimeci olacak sekilde
diizenlenmistir. |

~Ote yandan, ondokuzuncu yizyilln son yirmi yihnda ortaya atilan bilimsel
yonetim anlayigt aracihglyla akilcr analiz ve karar verme diigiincesi giindeme gelmistir.
Bu yaklagimin temeli dayanak noktasini, isletmelerde iretkenligi artirmak
olugturmustur. “‘Bu di hammaddenin etkin ve is¢iligin verimli bir bigimde kullanilmast ile
miimkiin olmustur.  Bilimsel yonetim anlayiginin 6nde gelen savunucularindan
Frederick W. TAYLOR, c¢agdaypt Karl MARX’mn giderek daha fazla kabul goren
disiincelerinden de gﬁelcindiginden, iscilerin egitimine Onem verilmesi ve onlara daha
fazla 6deme yapilmasi gerektigini savunmustur. Bunu “uygun bir ¢aligma giiniine
kargihik uygun bir ticret”olarak agiklamaya ¢aligmugtir.

A%u yaklagim ise, “i§ standartlam”nin dogmasma neden olmustur. Iscilikler,
direkt (dolaysiz) ve eﬁdirekt (dolayli) olarak simflandirilmaya baglanmigtir. Bir triin 1¢in
kullanilmasi gerekli isgilik ve hammadde miktan belirlenebilmis ve bu miktarlar, is¢ilik ve
hammadde maliyet - standartlarma dontgtirilmagtir. Bu  standartlar, “standart
maliyetleme yontemi’nin kullanilmasim giindeme getirmigtir. O donemde standart
maliyetleme, her ﬁﬁlniin, standart hammadde ve standart ig¢iliginin belirlenmesi
gerektiini kabul etmigtir. ”ﬁi?oéylece, belirlenen standartlardan yola ¢ikilarak, maliyetlerin
kontrolu saglanabilmiétir. 1918 yihnda G.Charter HARRISON, gﬁnﬁmﬁéde de‘ halen
bircogu kullanﬂabileﬁ, maliyet sapma (fark) analizlerine iligkin ilk egitlikleri ortaya
koymustur. 1920 y11ina gelindiginde, standartlardan yola ¢ikilarak kayit tutulmast ve
sapmalarin analiz edilhesi, isletmelerde oldukga yaygin olarak kullanilir hale gelmistir.

~Guniimiizde de standart maliyetler igletmelerde yogun bir bigimde kullamimaktadir.
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~*“Bilimsel yéheﬁm”anlayxslnm onciisi olarak niteleyebilecegimiz Frederick W.
TAYLOR’u, Harrington EMERSON, A. Hamilton CHURCH ve Henry TOWNE

izlemigtir. Adi gegen bu Kkisiler, genel uretim giderlerinin belirlenmesi ve iiriinlere
yiiklenmesi uygulaméslnl da bagslatmuglardir 3

~“DuPont Sirketi”, 1920 yilinda, giiniimiiziin de en biiyiik isletmelerinden biri
olan ve diinya klasmdaki bir igletme olarak nitelendirilebilecek, “General Motors
Sirketi”nin hisse senetlerini ele gecirdikten sonra, Pierre du PONT, Alfred P. SLOAN"1
yonetimin bagina getirmigtir. Pierre du PONT, Donaldson BROWN ve Alfred P.
SLOAN’1in General Motors’da 1920’lerin ilk yillarinda kurduklan yonetim muhasebesi
sisteminde, ilk olarak,jyllhk caligma tahminlert geligtirilmigtir. Daha sonra, bu yoneticiler,
kurduklan yonetim muhasebesi sistemi aracilifiyla, bu tahminlerden yararlanarak, satig
raporlannn ve esnek Bijtgelen'n hazirlamasimt saglamuslardir.

“General Motors Sirketi’nde gelistirilen bir bagka teknik ise, transfer fiyatlarina
ihskindir. Transfer ﬁjatlan, 1905 yilindan itibaren, “DuPont Sirketi’nde kullanilmaya
baglanmigtir. Ancak, Alfred P. SLOAN, 1918 yilinda, pazara dayali transfer fiyati
yontemini geligtirmistir .

’ﬁ\/laliyet ve :yénetim muhasebesindeki diger geligmeler ise, isletmelerin
biiyiimeleri sonucunda birden fazla faaliyeti yerine getirmeye ve bu nedenle yaygin
bigimde orgiitlenmeye baslamalan ile ortaya glkxmstlrp.ﬂwlge/lirli bir biiyiikliige ulasan bu
igletmeler, artik, dikey biitiinlesme yoluyla tiretim yapmaya baglamiglar ve pazarlama
organizasyonlanni - genigletmiglerdir. Aymica, ellerindeki sermziyeyi de faaliyetler
arasinda en iyi sekilde dagitmak zorunda ka.lm1§1ard1r.ﬁ£Bu durumda, 1gletmenin yonetim
merkezindeki st diizey yoneticileri, boliim yoneticilerinin bagsansim koordine etmek,

yoneticileri basaniya yoneltmek ve giidilemek, ve sonra da sonuglan degerlemek

3 Robert S. KAPLAN, “The Evolution Of Management Accounting,” The Accounting Review,
(July,1984), s.394.
% KAPLAN, “The Evolution Of Management Accounting,” s. 400.

AV Ay nn!nr-m-i
o Entvenclregs

35



durumuyla karst karsiya kalmiglardir. *°\L0ysa, igletmeler, daha 6nceleri sadece bir tiir
faaliyet tizerinde yogun ¢aba harcamakta ve tek bir Uriiniin iretilmesi i¢in sermaye
yatwrimi yapip yapmamaya karar vermekteydi. “Bu tir gelismeler de, dogal olarak,
igletmelerin maliyet muhasebesi sistemlerinde baz1 degisiklere yol agmustir.

"VWO gﬁnlerde‘ bu igletmelerden en onemlisi olan “DuPont”un iist diizey
yoneticileri, onemli bén yeniliklerin yanisira, biitgeleri de hazirlamuglardi. Fakat maliyet
ve yonetim muhasebesi agisindan en énemli yenilik, “patirimin geri donme (Return On
Investment- ROI) 6lgﬁsﬁ” nin kullanilmaya baglanmas: olmugtur. Yatmmin geri
donme oram, tek ték faaliyet gosteren isletme bolimlerinin ve bir biitiin olarak
isletmenin ticari basaristm ayrmtih bir bigimde degerleyen bir olgiidiir. “de"Jst diizey
isletme yoneticileri, bu yillardan sonra, sermayeyi belirli kaynaklara dagitirken,
kendilerini yonlendirecek ve faaliyetlere katilan boliimlerin basanisim degerlemede
kendilerine yardimei olacak bir 6lgii olarak yatinmin geri donme oranint kullanmaya
baslamislardir.  Yatinmin geri dénme orant élgisiiniin kullamimi, 1920°’li  yillardan
baslayarak yangmlasmistr *’. Merkezlesmemis (decentralized) ve ¢ok bolimlii
(multidivisional) organizasyon yapisina sahip igletmeler, organizasyonlarindaki
fonksiyonlarin genig bir yelpazedeki gesitli tiriinlerce ortak kullamlmasiyla ¢ikar elde
etmeye, vani “alan tasarruflari-ekonomileri- (economies of scope)’ni
gerceklestirmeye gabé gostermiglerdir. A@ﬁﬁyﬁk igletmelerce hizmet sunulan iiriin
pazarlarindaki biiyiik cesitlilik, daginikk ve merkezlegmemis faaliyetlerin koordine
edilebilmesi, yeni sistemleri ve olgileri zorunlu kilmigtir. Yeni bir degerleme 6lgiisii
olarak yatirimin geri donme orani, bir yandan bolim yoneticilerinin karliliktan ve
sermayenin geri dénmésinden sorumlu tutulmalarina olanak saglarken, 6te yandan, bu

oran sayesinde, boliim yéneticilerinin baganisim degerlemeye de olanak saglamustir.

37 KAPLAN, “The Evolution Of Management Accounting,” s. 397
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durumuyla kars: kargtya kalmuglardir. Oysa, isletmeler, daha 6nceleri sadece bir tiir
faaliyet tizerinde yoéun ¢aba harcamakta ve tek bir {iriiniin iiretilmesi i¢in sermaye
yatiimi yapip yapmémaya karar vermekteydi. Bu tiir gelismeler de, dogal olarak,
isletmelerin maliyet Iﬁuhasebesi sistemlerinde baz1 degigiklere yol agmugtir.

O giinlerde bu igletmelerden en o6nemlisi olan “DuPont”un ﬁst. dizey
yoneticileri, onemli bém yeniliklerin yanusira, biitgeleri de hazirlamiglardi. Fakat maliyet
ve yonetim muhasebési agisindan en 6nemli yenilik, “pasirimun geri donme (Return On
Investment- ROI) b’jlgﬁsﬁ” niin kullanilmaya baglanmasi olmustur. Yatinmin geri
dénme orani, tek tek faaliyet gosteren igletme bolimlerinin ve bir biitiin olarak
isletmenin ticani ba§ans1n1 aynintih bir bigimde degerleyen bir dlgiidiir. Ust diizey
isletme yoneticileri, bu yillardan sonra, sermayeyi belirli kaynaklara dagitirken,
kendilerini yonlendirecek ve faaliyetlere katilan boliimlerin baganisim degerlemede
kendilerine yardime: olacak bir 6lgii olarak yatiimin geri donme oranim kullanmaya
baglamiglardir. Yathmln geri donme oram Olgisiiniin kullanimi, 1920°L  yillardan

3 Merkezlesmemis (decentralized) ve cok boliimlii

baglayarak yangmlasfmstlr
(multidivisional) organizasyon yapisina sahip isletmeler, organizasyonlarindaki
fonksiyonlarin genis Bir yelpazedeki gesitli uriinlerce ortak kullanilmasiyla ¢ikar elde
etmeye, yani “alﬁn tasarruflari-ekonomileri-  (economies of scope)”’ni
gerceklestirmeye g:abé gostermiglerdir.  Biyik igletmelerce hizmet sunulan riin
‘pazarlanindaki biyiik gesitlilik, dagmik ve merkezlesmemis faaliyetlerin  koordine
edilebilmesi, yeni sistemleri ve olgiileri zorunlu kilmigtir. Yeni bir degerleme olgusii
olarak yatirimuin gerii dénme orani, bir yandan bolim yoneticilerinin karliiktan ve

sermayenin geri dt’mrripsinden sorumlu tutulmalanna olanak saglarken, 6te yandan, bu

oran sayesinde, boliim yoneticilerinin bagarisim degerlemeye de olanak saglammgtir.

37 KAPLAN, “The Evolution Of Management Accounting,” s. 397
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Bagarili igletme yé‘)heticileri, bu oran sayesinde, sirket merkezlerinden sermaye
isteklerinde bulunabﬂnﬁgﬁr. Yatinmin geri donme oram olgiisii, bu sorunlarin
¢oziimiinde 6nemli bir rol oynamustir.

<1925 yilna gelindiginde, bugin de kullamlmakta olan bircok maliyet
muhasebesi uygularﬂa31 gelistiriimisti. "‘“LBunlar; ig¢ilik, hammadde ve genel tretim
nialiyetlen'ne iligkin hesaplamalar ; nakit, gelir ve sermaye biitgeleri ; esnek biitgeler;
satis tahminleri; standart maliyetler ; sapma analizleri; transfer fiyatlan; ve bolimsel
bagan Olguleﬂdirf%u uygulamalar, karmagik ve genis organizasyonlarin yoneticilerinin,

karar alma ve kontrol etme amaglanyla gereksinim duyduklan bilgileri saglamak tizere

geligtirilmigtir.
Maliyet Sistemlerindeki Degigiklikler
Issili NFe Dayal
Standart aliyet
Maliyet | | Sistemlerinin
Sistemler] | Kullanilmaya
Baglanmast
Ik Maliyet . Uretim
Muha:ei)ye& l\dYu?]ulme Maliyetlerini Amorusn::::
Sistemi as Raporlanmas Seligtiritmesi
4l l ; l ] v l v : !

} ]
' 1
1850 1900T T 1950 T GUNUMOZ
aligma Stireg
J;ﬂgﬁ;ﬂ : §aﬂn C&;tthh Kontrollann aT
Olusumu Geh§tm1me$ Cogalmam Tanitim1

Uretim Sistemlerindeki Degisiklikler

Sekil - 4: MALIYET SISTEMLERININ EVRIMI : URETIM SISTEMLERI
DEGISIRKEN MALIYET SISTEMLERI DEGISMEMISTIR

Kaynak : Michael O’GUIN, The Complete Guide To Activity-Based Costing,
(Prentice Hall : Englewood Cliffs, New Jersey), 1991, s. 17.

“Bu yzllardaﬁ sonra, yeniliklerin gelisme hizi durma noktasina gelmistir.
Daha sonraki elli yllda, “Du Pont” ve “General Motors” gibi igletmelerin ortaya

koydugu organizasyon yapilarinmn, birgok isletme i¢in 6rnek bir model olugturmasi,
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maliyet muhasebesindeki yeni yontemlerin geligtirilmesi igin gereken giidiilerin
azalmasina neden olmustur.
A°V0rganizasyo:n yapilarninda 6nemli bir yenilik olmamasma ragmen, iiriinlerin
. cesitliligi ve tretim inemlerinin karmagikhg, 19201 yillardan sonraki yillarda da hizla
devam etmigtir. Bu iylllardan sonra da, organizasyonlarin maliyet muhasebesi
sistemlerinden dogru iiriin maliyetleri ve g¢alisma kontrollanina iligkin istekleri
devam etmigtir. »‘R/Ialijyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinin, organizasyon yapilarimmn
yanisira, triin gelistirilmesi ve iglem teknolojilerindeki degisim ile aymi geligme hizim
yakalayamamuig olmasi ; carpik iiriin maliyetlerinin (distorted product costs), gecikmisg
islem kontrol bilgilerinin, organizasyonun ekonomik durumundaki artiglan veya
azaliglan yansitmayan kisa donemli bagan olgillerinin ortaya ¢ikmasma yol agmugtir.
Gergeklesen iglemler sonucunda, biiyiik defter hesaplanna kaydedilen toplam degerlef
ile stoklar hesabina kaydedilen tutarlarin ayni olmasi durumunda, bilango ve gelir
tablolaninda yer alaﬁ; tamamlanmig veya yan tamamlanmig uriin maliyetlerinin
carpitilmig olmasi veya bir Griniin maliyetinin diger triiniin maliyetindeki agigt
kapatacak (subvansiyone edecek -subsidized) bigimde belirlenmis olmast hig¢ bir anlam
ifade etmemektedir.

“pMaliyet ve yonetim muhasebesindeki bu durgunluga neden olarak, yirminci
yiizyilda dig finansal muhasebe raporlaninin baskin bir rol oynamas: gosterilebilir.
ACqlfsletme sahiplifinin toplumun daha genis kesimlerine yayginlagmasi ve sermaye
pazarlanimin bﬁyﬁmesi sonucunda, denetlenmis finansal tablolara olan istekler artmugtir.
“Bu nedenle, maliyet ve‘ yonetim muhasebesi ihmal edilmis, igletmelerde varolan
miuhasebe sistemleri, finansal raporlarin hazirlanmasina yonelmigtir. Daha ¢ok finansal
muhasebe agirlikh g:ahgan muhasebe sistemlerinin yapisindaki diizenlemeler de, bu
yonde olmustur. Bagka bir ifade ile, maliyet muhasebesi sistemlerinin kurulmasinda,

finansal muhasebeciler ve deneﬁ:ncﬂer daha fazla s6z sahibi olur hale gelmiglerdir. Oysa,
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isletmelerde yonetsel amaglar ve dig raporlama igin ayn ayn sistemlerin kurulmus olmas:
gerekirdi. Fakat, o jdbnemlerdeki bilgi teknolojisi, ayn sistemlerin kurulmasi igin
maliyet agisindan etkin (cost efficient) sonuglarin elde Qdilebihnesine olanak
vermemigtir. Bagka bir ifade ile, daha dogru ve giivenilir bir maliyet muhasebesi
sisteminin saglayacaglzyararlar ile boyle bir sistemi kurmanmn maliyeti kargilagtinldiginda,
elde edilen sonug olumsuz olarak degerlendirilmigtir.

“ kinci Dﬁriya Savagt ”mi izleyen yillarda, savasi kazanan iilkelerin diretim
alaninda “yigen idiretim (batch production)” tekniklerini kullanmaya baglamalan,
dikkatleriﬁ miigteriler Gizerine yoneltilmesine neden olmustur. Birgok igletme kiigiik
atolyeler seklinde organize olarak, yiginlar halinde iiretim yapmaya baglamugtir.

#1950k yillarin ortalaninda paranm zaman degeri kavramu moda haline gelince,
yatinmlann nakit akigt analizi konusunda caligmalar yapilmustir. Joel DEAN, 1951
yihinda yazdig, Capital Budgeting: Top-Management Policy on Plant, Equipment
and Product Development adh kitabinda, ¢agdas sermaye biitgelemesini isletmelere
tanitmigtir.  Ancak, i950’1i yillarin ortalarnna gelindiginde, Joel DEAN’de, iskonto
edilmig nakit akig1 yaklagiminin, daha 6nce kullanilan yatinmin geni dénmg oranindan ve
geri 6deme yéntemindjen iyi oldugunu belirten agiklamalarda bulunmugtur ** .

71960 ylllafda, sayisal yontemlerin maliyet muhasebesine uygulanmasi
konulan tartigilmaya ba§1anm1§t1r.*°§aylsal yontemler, igletmelerin yillardir yapmakta
olduklan planlama ve kontrol islemlerine ‘yardlmc1 olmak igin kullaniimaktadir. Maliyet
muhasebecilerinin yaptiklari tahminlerde ve planlarda; dogrusal programlama, olasilik
kurami ve regresyon analizini nasil kullanabilecekleri tamsﬂnugurf\ﬁaﬁnﬁmﬁzde, bazi
isletmelerde, sayisal yj()ntemler; sabit ve degisken maliyetlerin belirlenmesinde, iiriin

karlihigmin degerlemesinde, igletme iginde iiretme veya isletme digindan satin alma

¥ KAPLAN, “The Evolution Of Management Accounting,” s. 402.
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kararlanimin alinmasinda, bir Uriiniin iretimine devam edip etmeme kararinda ve
sapmalarin analizinde kullanilmaktadir.

~ Son yillarda da, ileri iiretim teknolojilerinin yogun bir bigimde kullanildig:
dinya klasindaki igletmelerde, geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin  ve
yontemlerinin yetersiz kaldig1 iyice anlagilmigtir. Aslinda, geleneksel maliyet muhasebesi
sistemleri, igletmelerde sadece bir model uriin iretilmekte iken dogru sonuglar
verebilir’®. Urin hétlanmn geniglemesine, kullanilan teknolojilerin degismesine,
tirtinlerin hayat seyrinin kisalmasina, kiiresel rekabet kosullarinin farkhlagsmasmna ve bilgi
teknolojilerindeki biyiik degisikliklere yanit verebilmek amaciyla, yoneticilerin, daha

lgili ve zamaninda bilgiler sunabilen bir maliyet sistem: gelistirebilmeleri zorunlu

olmugtur. Bir bagka ifade ile, bu onemli degismeler karsisinda malivet muhasebesi,

maliyet _yonetimi _icin “ilgili olmaktan cikarak ilgisini kaybetmistir (relevance

lost) *°” Maliyet muhasebesi, organizasyonlardaki faaliyetlere ve stratejilere daha
duyarsiz hale gelirken, birgok iist diizey yoneticisi, igletmelerini, ancak sayisal verilerden
yola ¢ikarak aldiklan kararlar araciliiyla yonetebileceklerini anlamugtir.

Gﬁnﬁmﬁzde‘ise, “dinya klasindaki igletmecilik” anlayiginn; giiniimiiz maliyet
muhasebesine getirdigi yikiimliiliikleri ve olanaklart daha agik bigimde ele almak i¢in,
“maliyet yonetimi” anlayigt, isletme yoneticilerine ve ilgililere yardimci olmaktadir.

B. Maliyet Yonetimi Kavranu

Maliyet muhasebesi ve maliyet‘yénetimi kavramlari, bundan otuz yil dncesine
kadar ayn ayn geﬁsﬁﬁlnﬁstir. Ureticiler; maliyet yonetimini, maliyet muhasebesini
kavramadan once de uygulamiglardir. Ashnda, maliyet muhasebesinin, maliyet

yonetimine bilgi saglamak amaciyla yurutuldugu bilinmektedir. Maliyet muhasebesinin,

% Brian P. GILLIGAN, “Traditional Cost Accounting Needs Some Adjustments...As Easy As ABC,”

Industrial Engineering, (April 1990), s.34.
“0 JOHNSON, KAPLAN, Relevance Lost-The Rise and Fall of Management Accounting, s. 145.
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maliyet yonetiminde yaygm olarak kullamimasmna 1950’lerde baglanmustir.  Opysa,
maliyet yonetimi, kar‘ amagh gingimcilerin ekonomik degisimi yonetmeye bagsladiklari,
bir bagka ifade ile, yonetilen igletmelerin ortaya ¢iktigi, ondokuzuncu yiizyihn ilk veya
ikinci onyihndan itibaren kullaniimaktadir *' .

Modern maliyet yonetimi, kokleri maliyet ve yonetim muhasebesinde olmasina
kargilk, heniiz baglangi¢ asamasindadir. Maliyet yonetimi; hem maliyet muhasebesi,
hem de yonetim muhasebesi bilgisini gerektirse de, amaglan ve kullandif1 yontemler
agisindan, maliyet f/eya yonetim muhasebelerinin  amaglan ve yéntemlerinden
farkhidir* .

1. Modern Maliyet Yonetiminin Tanim

Maliyet yonetiminin ne maliyet muhasebesi ne de yonetim muhasebesi
olmadiginin belirtitmesi gerekir. Bagka bir ifade ile, giinimiiziin maliyet yonetimi
sistemleri, bugiinkii muhasebe fonksiyonunun otesinde hizmet vermelidir. Maliyet
yonetimi sistemleri; iiretim, hammadde yonetimi, aragtirma ve gelistirme, mithendislik ve
finansman konularinda yararh bilgiler sunmahdir. Bu fonksiyonlarin gereksinimlerini
kargilayabilmek igin, inaiiyet yonetimi sistemleri, biitiinlestk bir sistem anlayisi iginde
caba harcamalidir. Bu nedenle, maliyet yonetimi, (SEKIL : S)y’de gorildugi gibi,
isletmelerde diger fonksiyonlarla bilgi ahigverisi icindedir. Rekabete kars1 koyabilmenin
en onemli kosulunu olugturan dogru triin maliyeti bilgilerini ve bir biitiin olarak tretim
islemlerini anlayabﬂﬁek icin, ‘isletmelerde maliyet yonetimi sistemlerine gereksinim

vardir *.

' JOHNSON, “The Decline Of Cost Management : A Reinterpretation Of 20th Century Cost

Accounting History, ” s.137.
“2 Barry J. BRINKER, “Introduction,” Handbook Of Cost Management, (Warren, Gorham &

Lamont: Boston, Massachusetts), 1992, s. xi.
43 Neal CLAUSING, “But What’s My Cost ?,” Journal Of Cost Management For The

Manufacturing Indt(m, (Fall, 1990), s. 52.
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Sekil - 5: FONKSIYONLAR ARASINDA KARSILIKLI BA GIMLILIK VE
MALIYET YONETIMI

Kaynak : Neal CLAUSING, “But What’s My Cost ?,” _Journal Of Cost
Management For The Manufacturing Industry, (Fall, 1990), s.5

Maliyet yonetimi, isletmenin iiriinlerinin ve islemlerinin gelistirilmesi
amaciyla, planlama yapmak, olgiimlemek ve geribildirim saglamak icin kullamlan
bir grup teknik ve yontemdir *. Bir baska tamma gore, maliyet yonetimi; iiriin
maliyetlerini dogru olarak belirlemek, isletmedeki islemleri gelistirmek, israfi (waste)
onlemek, maliyet tasiyicilarini-etkenlerini- (cost drivers) tamimlamak, faaliyetleri
planlamak  ve isletmenin stratejilerini olusturmak icin faaliyetlerin yonetimi ve
kontroludur * . |

2. Modern Maliyet Yonetiminin Amaglar:

Modern maliyet yonetimi, diger fonksiyonlarnin bilgi gereksinimlerini

giderebilmek igin, agsagidaki amaglar yerine getirmelidir *°

* Maliyet yonetiminin dayanak noktasim olugturan
dogru iiriin maliyetlemesini gergeklestirmek, ve boylece,

4 BRINKER, “Introduction,” s. xii.

4 BRIMSON, Activity Accounting: An Activity-Based Costing Approach , s. 204.

% Michael W. GRADY, « Is Your Cost Management System Meeting Your Needs? ,”Emerging
Practices In Cost Management icinde (Editor: Barry J. BRINKER), (Warren, Gortham &
Lamont: Boston, Massachusetts), 1990, s. 152.
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basar ve karhilik 6l¢iimiinii, fiyatlandirmayi, finansal
tablolann hazirlanmasina ve isletme iginde 6zel
yonetim kararlarinin alinmasina yardunci olmak,

* Fiyatlandirma ve maliyet tahminlert igin gerekli
bilgileri saglamak,

* Caligmalara iligkin bagari degerlemesini yapmak,

* Karliligy; tiriinler, dagitim kanallan ve migteriler
acgigindan 6lgmek,

* Maliyet azaltimi ¢aligmalannin y('ineﬁlmesi ve bu
konuyla ilgili kigilere; ilgili, zamanli ve yeterli

bilgilen1 iletmek,

* Otomasyon ve isletmede kullanilan bilgisayarize
edilmig sistemlerin, isletmenin tiretimini ve verilen
hizmetleri nasil etkiledigini belirleyerek, maliyet

bilgilerine giincel bir nitelik kazandirmak,

* Biitgelerin hazirlanmas, standartlarin geligtirilmesi ve
ve gegitli alt bilgi sistemleriyle biitiinlegerek, iist

yOnetime; planlama, raporlama ve kontrol konularinda
destek olmak.

Maliyet yﬁneﬁrﬁinin en biiyiik amaci, isletme icinde gereksinim duyulan ve
miigteri igin onemli faktbrler olan; kalite, maliyet ve zamana iliskin bilgileri ilgili
yoneticilere iletmektir ¥’ . Tanimi ve amaglar bir arada diigiiniildiigiinde, maliyet
Yonetiminin; isletmede yerine getirilen iglerin maliyetinin yanisira, finansal
olmayan, ancak, bir isletmede yine de olduk¢a onemli sayilan, kalite (veya
kalitesizlik), esneklik, miisteri memnuniyeti ve zaman gibi faktorler icin, sayisal bir
bilgi tabani saglama gereksiniminden dogdugu soylenebilir.

3. Modern Maliyet Yonetimi Araclan

Bu alanda g¢alisgan uzmanlar, biraraya geldiklerinde, maliyet yo6netimini

olusturan temel araglarin sunlar oldugu goristinde birlesir **:

‘7 BRINKER, “Introduction,” s. xii.
“8 BRINKER, “Introduction,” s. Xii.
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* Faaliyetlere dayali maliyetleme ve faaliyetlere dayal:
Yyonetim (activity-based costing and activity-based
management);

* Basan olgiimii (performance measurement);

* Kalite maliyetleri ve toplam kalite yonetimi (quality
costs and total quality management);

* Siirekli gelisme (continous improvement);

* Hedef maliyetleme (target costing);

* Yatinmlarin hakh cikanilmasi ve varliklarin bir
Plana gore dagitilmas: (investment justification and
asset deployment).

Bu calismanin temel konusunu da modern bir malivet yonetimi aract olan

“faaliyetlere dayali maliyet” sistemleri olusturmaktadir.

Maliyet yonetiminin bu araglan ile elde edilen bilgiler, isletme yo6neticilerine;
kendi isletmelerindeki ekonomik degisim olanaklarnnin diger igletmelerdeki veya
pazardaki kadar karli olup olmadigimi yargilamada yardimci olur. Kaynaklarin bir
faaliyet i¢in aynlmasi; riski aym olmast kosuluyla, bir faaliyetten digerine gére daha fazla
getiri saglayabilmesi temeline dayanir. Isletme yoneticileri, maliyet yonetimi bilgilerini,
isletmelerinin kit girdilerini yararh giktilara (miisteri degerine) ne derece etkin ve verimli
olarak doniistiirdiiklerini degerlemede kullanir .

Bu agiklamalardan yola ¢ikarak maliyet yonetiminin, maliyet muhasebesinden
daha genis bir alam igerdigini séqupebilﬁ. Maliyet muhasebesi; daha cok, tarihsel bir
bakis d;:tsmdan harek& ederek, malifetlen’n 1_raporlanmas: iizerinde yogunlagirken,
maliyet yonetimi; planlama, yoneltme ve maliyetlerin azaltilmas: konusunda onceden

harekete gecerek, isletme yonetimi acisindan énemli bir rol oynar.  Ancak, bu,

4 JOHNSON, “The Decline of Cost Management: A Reinterpretation Of 20th Century Cost
Accounting History,” s.138.
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fonksiyonlarin yerine getirilmesi fiili maliyet bilgilerinin de raporlanmasina baglidir *°.
Fiili maliyetler raporlaﬁmadlgl siirece, maliyet yonetiminin yukarida belirtilen amaglaninin
yerine getirilmesi olanaksizdir.
C. Maliyet Yonetimi Sistemi

Daha 6nce dé belirttildigi gibi, geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri, yeni
uretim ortamlariyla ilgili bilgileri toplama ve raporlama fonksiyonunu yerine getirmekte
yetersiz kalmaktadir. Bu durumda, isletmede varolan bir maliyet muhasebesi sistemini,
bilgi ve raporlama sistemindeki boslugu doldurabilecek bir maliyet yonetimi sistemine
donigtirebilmek igin, éncelikle, maliyet yonetimi sistemlerinin iyice anlagilmas: gerekir.

Maliyet yénetimi sistemleri, igletme yonetimince ahnan kararlarn,
maliyetleri nasil etkilédigini belirler. Bunu yapabilmek icin de, maliyet yonetimi
sistemleri; isletmelerde faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullanilan kaynaklar
olger ve daha sonra da, bu faaliyetlerdeki degisimin, maliyetler iizerindeki etkilerini
degerlendirir > . Maliyet yonetimi sistemlerinde muhasebeciler, kendilerine faaliyetleri
yonetebilmelerine ve kontrol edebilmelerine olanak verecek alt sistemleri ve yontemleri
planlar ve uygular. Isletmenin yerine getirdigi iglemler ve faaliyetler icin; kalite,
tamamlama siiresi, miigteri tatmini ve iiretkenlik gibi bagan olgiileri olusturulur.
Bu durumda, maliyet yﬁnetimi, siirekli gelisme felsefesi iginde diigiinilmektedir > . Bir
maliyet yonetimi sisteminin amacin, bir isletmenin diinya pazarlarinda hizmetler ve
iiriinler iiretirken, sézkonusu pazarlarda maliyet, kalite ve zaman agisindan rekabet
edebilmesi amaciyla, kaynaklanm karli olarak kullanmasinda yardunci olacak

bilgileri saglamas: ohc;Mmr. Bu durumda, bir maliyet yonetimi sistemi, asagidaki

%0 BERLINER, BRIMSON, Cost Management For Today’s Advanced Manufacturing:The CAM-1
Conceptual Design, s. 3; BRINKER, “Introduction,” s. xi.

51 Charles T. HORNGREN, Gary L. SUNDEM, Introduction To Management Accounting,
(9.Basky), (Prentice-Hall, Inc.: Englewood Cliffs, New Jersey), 1993, s. 117-118.

2 John A. MILLER, “Designing And Implementing A New Cost Management System,” Journal Of
Cost Management, (Winter, 1992), s.41-42.
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amaglan gozoéniinde bulundurulduBunda; bir yonetim, planlama ve kontrol sistemi
olarak tanimlanabilir
* Bir igletmenin 6nemli faaliyetlerinin yerine getirilmesi

icin titketilen kaynaklarin maliyetini belirlemek
(muhasebe modelleri ve uygulamalar);

* Yerine getirilen faaliyetlerin etkililigini ve etkinligini
belirlemek (basan 6lgiimii);

* Bir igletmenin gelecekteki bagansin geligtirebilmesi i¢in
yeni faaliyet segeneklerini belirlemek ve degerlemek
(yatinm yonetimi),

* Yukanda siralanan diger ti¢ amaci, degigen teknolojik
bir ¢evrede bagarabilmek (iiretim uygulamalart).

Dinya klasindaki bir isletmede kurulacak maliyet yonetimi sistemi, sistemin
igleyisini saglayacak bir grup ilkeden olusacaktir. Bu ilkeler, genelde, varolan maliyet
muhasebesi gergevest ile uyum igerisinde olmalidir. Bununla birlikte, maliyet yonetimi
sistemleri bitiinlesik bir sistem olarak ele alindiginda, varolan maliyet muhasebesi
sistemlerinin kurami ve uygulamalarimin amaglan ve temel noktalan agisindan, 6nemli
bir farkhilik gosterir. Modern maliyet yonetimi sistemlerinin bu ilkelerinin, herhangi bir
retim ortaminda uygulanabilmesi gerekir. Bu ilkelerin 6nem derecesi, iginde bulunulan
sektoriin kendine o6zgii kosullarnina ve igletmenin ozel ¢evre kosullarna baghdir. Bu
ilkeler, maliyet yonetimi sistemlerinin amaglan da gozéniinde bulundurularak, asagida
agiklanmustir ™

1. Muhasebe Modelleri ve Uygulamalan

Muhasebe modelleri ve uygulamalarina iligkin ilkeleri, konuyla iligkisi agisindan
daha ¢ok maliyet yonlii olarak ele alinmigtir. Maliyet yonetimi sistemlen igerisinde
diginilmesi gereken ﬁaﬁyet muhasebesinin giiniimiizdeki en énemli amaci, isletmenin

onemli faaliyetlerini yerine getirirken tiiketilen kaynaklarin maliyetini 6lgmektir. Maliyet

53 BERLINER, BRIMSON, Cost Management For Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-I

Conceptual Design, s. 10.
e BERLINER, BRIMSON, Cost Management For Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-1

Conceptual Design, s.11.
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sisteminin hazirlayacag: raporlar; stratejik kararlann alinmas, giinliik islerin planlanmast
- ve kontrol edilmesi, karin ve finansal durumun belirlenmesi gibi isletme i¢i ve dis1 bilgi
kullamcilarinin gereksinimlerini giderebilmelidir. Gelismis bir maliyet yonetimi sistemine
yardimet olacak pek gbk ilke belirlenmistir. Bu ilkeleri soyle siralayabiliriz > :

*  Kaynaklarm daha iyi kullammim saglamak amaciyla
deger katmayan (non-value-added) iiretim ve
destek/hizmet faaliyetlerinin maliyetinin belirlenmesi,

* Varliklar elde bulundurma maliyetinin, iiriine direkt
olarak yiiklenebilen ve 6nemli 6l¢iide deger katmayan bir
maliyet olarak kabul edilmesi;

* Onemli maliyetlerin, ydnetimin raporlama amaglarina
direkt olarak aktanlabilir olmast;

*  QOrgiitsel sorumluluklarla uyum iginde, faaliyetlerin
birbirine benzer olan her bir grubu i¢in, ayrt maliyet
merkezleri olugturulmast;

* Tum maliyetlerin 6nemli faaliyetlerde toplanmasi ve
bir maliyet merkez ile iligkilendirilmest;

* Maliyetlerin faaliyetlere dayali olarak toplanmasi ve
raporlanmasi yoluyla, maliyetlerin yiiklenebilme
olanaklarimin (cost traceability) gelistirilmest,

* Maliyetlerin direkt olarak yiklenmesinin olanaksiz
oldugu durumlarda, birbirine benzer maliyetleri toplamak
i¢in maliyet havuzlarinin olusturulmast ve bu
havuzlarda biriken maliyetlerin, yonetimin raporlama
amaglarna en uygun neden-sonug iliskilerine dayanarak
ve ¢ok sayida dagitim temeline gore dagitilmast,

* Maliyet yonetimi sisteminin, bir éiriiniin tiim yasam
seyri boyunca olusan faaliyetlerin maliyetlerini
izlemede (life cycle costing) yardimci olabilmest,

* Teknoloji maliyetlerinin, geleneksel amortisman
yontemleri kullanarak dagitilmas: yerine; belirlenen
makine saatleri veya tamamlanma siiresine dayanarak, bu
teknolojiyi kullanan iiriinlere, iglemlere ve projelere
direkt olarak yiiklenmesi;

55 BERLINER, BRIMSON, Cost Management For Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-I
Conceptual Design, ss. 13-15.
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* Fiili tiriin maliyetlerinin, israfin yok edebilebilmesi
amaciyla pazarda arzu edilen hedef maliyetlere (target
costs) dayamlarak belirlenmesi, ve buradan elde edilen
bilgilerin geri-besleme bilgileri olarak degerlendirilmesi;

* Isletme otomasyona gittikge, maliyeti uygun bir i¢
kontrol sisteminin olugturulmas.

2. Bagari Olgiimii

Kurulacak bir maliyet yonetimi sisteminde olugturulacak basart élgiimii alt
sisteminin temel amagclarini; ilk olarak, stratejik planlama siirecinde gelistirilen 6zel
amag ve hedeflerle uyumlu olarak igletme faaliyetlerinin ne derece bagariyla yerine
getirildiinin olgiilmesi, ve daha sonra da, israfin yok edilmesine yardimei olunmasi
olusturur. Bir iletmenin bagansim 6lgmek i¢in; hem finansal hem de finansal olmayan
bilgilére ihtiya¢ vardir. Ancak, basarinin gelistirilmesi i¢in, bilgilerin finansal terimlerle
ifade edilmesi gerektigi de unutulmamalidir. Hedeflenen  bagan  amaglarnna

ulagilabilmesi icin, agagidaki ilkeler benimsenmistir > :

* Bagan olgtilen, bir isletmenin amaglan ile uyum iginde
olmali ve bu amaglara ulagmak igin gerekli olan igletme
i¢1 ve igletme dig1 faktorler gézoniinde bulundurularak
belirlenmelidir;

* Bagan 6lgiileri, maliyetlerin ger¢ek nedeni olarak
maliyet tastyicilanini-etkenlerini- kabul etmel: ve bu yolla
da maliyet kontroluna olanak verecek bir bigimde
belirlenmelidir;

* Bagan ol¢tim sisteminin igine, finansal basan
olgiilerinin yanisira, yeni triin gelistirme, maliyet liderligi
vb. finansal olmayan bagan 6l¢iiler: de alinmahdir.

% BERLINER, BRIMSON, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing : The CAM-I
Conceptual Design, ss. 161-167.
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3. Yatirim Yonetimi

Yatinm yonetimi alt sisteminin amacim, en az israf ile igletmenin belirlenen
amaglarma ve hedeflerine ulagabilmek igin gerekli olan kaynak ve faaliyet bilesiminin
belirlenmesi olusgturur. Yatinm yonetimine yol gosterecek baz ilkeler, asagida
agiklanmustir *7

* Yatiim yonetiminin, sadece sermaye biit¢elemesi
isleminden olugmadify, ayrica, isletmenin gelecekteki
bagarisim geligtirebilmesi amaciyla; yeni faaliyetlerin
belirlenmesti, degerlendirilmesi ve uygulanmasi veya
varolan faaliyetlere alternatif yaklagimlar uygulanabilmesi
de gerekir. :

* Yatinm yonetimi kararlan, igletmenin genel amaglan
ile uyum iginde olmalidir. Yatinim yonetimi igleminin
baslangi¢ noktasim, stratejik plan olusturur. Ileri
tretim teknolojilerine yapilacak yatirimlar, irin
geligtirme bolimiiniin yapacag triin tahminlerinin
ortaya ¢ikaracagi ozel ihtiyaglara ve isletmenin
teknolojik degisimlere iligkin stratejisine baghdir.

* Yatinm kararlarinin degerlemesinde, birden ¢ok
kriter kullanilmalidir. Aday projeler degerlendirilirken,
maliyet ve finansal oranlann yansira; kalite, tamamlanma
stiresi ve esneklik gibi finansal olmayan kriterler de
kullanitmalidur.

* Yatinm yonetimi kararlan, katma degeri olmayan
faaliyetlerin azaltilmasina veya yok edilmesine yardim
etmelidir. Yatinm yonetiminin odak noktasini,
isletmenin bagarisim yiikseltmek i¢in yeni faaliyetlerin
tamimlanmasi ve degerlenmesi veya varolan faaliyetleri
ortadan kaldirmak i¢in segenek olarak ortaya konulan
yaklagimlanin gelistirilmesi olusturur. Hazirlanan stratejik
planlar, belirlenen donemdeki aday yatirum projelerinin,
israfin yok edilmesine de olanak verecek bigimde,
analiz edilmesini saglamalidir.

* Yatinim y6netimi kararlan, hedef maliyetin
bagarilmasim desteklemelidir. Yatirim kararlar, bir
{iriin igin arzu edilen pazar payim elde edebilmek
i¢in olugturulan tiim hedef maliyet amaglarimin
bagarilmasini desteklemelidir.

5" BERLINER, BRIMSON, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing : The CAM-I
Conceptual Design, ss. 175-177.
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Ikinci Béliim

Dunya Klasindaki isletmelerde Faaliyetlere Dayall Maliyet Sistemi

L Maliyet Sistemlerinin Genel Yapis
Bir maliyet sistemi, igletmede belirli bir amaci bagarabilmek i¢in fedakarlikta
bulunulan veya vazgegilen kaynaklarin parasal tutarlarla ifadesini,-maliyetleri- su iki
asamada izler :

* Maliyetler, 6nce, kullanilan hammaddeler, tiiketilen
enerji veya verilen reklam gibi, dogal baz

“stmflandirmalarla” biriktirilir,

* Biriktirilen bu maliyetler, maliyet nesnelerine
daginlir veya aynen aktarhr.
Maliyet sistemlerinin bu yapist asagida a¢iklanmustir.
A. Maliyetlerin Biriktirilmesi
Maliyetlerin biriktirilmesi; maliyet verilerinin, muhasebe sistemleri aracilifyla,
dizenli ve sistemli bir bigimde toplanmasmm ifade eder. Herhangi bir isletmenin,
kullandig1 girdileri islemler sonucunda triinlere/hizmetlere dontstirmesiyle ortaya ¢ikan
maliyetler, su ¢ ana grupta toplanabilir:
* Direkt hammadde,
* Direkt iscilik, ve

* Genel tiretim giderleri.
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Bu maliyetlerden direkt hammadde maliyeti ve direkt iscilik maliyeti ile maliyet
nesnesi arasinda bir neden-sonug iliskisi kurulabilmesi kolaydir. Bu nedenle, direkt igcilik
ve direkt hammadde maliyetlerleri wiriinlere, miisterilere veya boliimlere aynen aktarilir.
Buna kargilik; enerji, endirekt igcilik, g6zetimei maagi, kira, sigorta ve amortisman gibi
genel iiretim giderleri ile maliyet nesneleri arasinda neden-sonug iligkisi direkt olarak
kurulamadifindan, bu maliyetlerin maliyet nesnelerine direkt olarak yiiklenmesi
olanaksizdir. Bu maliyetler, tiriinlere, miigterilere veya boliimlere ancak, iki asamada
dagitilabilir.

B. Maliyetlerin Dagitinm

Maliyetlerin dagittmi, genel bir kavram olarak; bolimler, miisteriler veya
urinler gibi maliyet nesnelerine, biriktirilen maliyetlerin aktarilmast veya bu maliyet
nesnelerine, biriktirilen maliyetlerden tekrar maliyet aynlmasidir ' . Dagiilmak amaciyla
biriktirilen maltyetlerle maliyet nesnesi arasinda bir neden-sonug iligkisi varsa, bir gider
dagitim sorunu yoktur. Ornegin; bir mithendis galigma siiresini belirli bir @riiniin
uretiminde tiiketmigse, miihendis igin yapilan maliyetler bu iiriine aynen aktanlir. Oysa,
biriktirilen maliyetlerin birgok maliyet nesnesi arasinda boliinmesi gerekiyorsa ve bu
boliinmeyi yapmak i¢in maliyet ile maliyet nesnesi arasinda bir neden-sonug iligkisi veya
istatistiki bir iligki kurulamiyorsa, bu durumda, bu tir maliyetlerin bolinmesi, sadece
dagitim yolu ile yapilabilir *.

Bir isletmenin maliyetlerini dagitmadaki amaglan, sunlar olabilir *:
* Uretim islemlerinin degerlendirilmesi,
* Urinlerin maliyetlerinin belirlenmesi,
* Yoneticilerin gidilenmesi,

* Stoklarin degerlenmesi,

! Charles T. HORNGREN, George FOSTER, Cost Accounting: A Managerial Emphasis,
(7. Baski), (Prentice-Hall, Inc. : Englewood Cliffs, New Jersey), 1991, s. 26, HORNGREN,
SUNDEM, Introduction to Management Accounting ,s. 112

2 HIRSCH, LAUDERBACK, Cost Accounting : Accumulation, Analysis And Use, s. 435.

> NATIONAL ASSOCIATION OF ACCOUNTANTS, “Statement Number: 4B; Allocation Of
Service And Administrative Costs,” Statements Of Management Accounting, (Montvale, New
Jersey), 1985; Carl S. WARREN, Philip E. FESS, Principles of Financial And Managerial
Accounting, (3. Baski), (South-Western Publishing Company : Cincinnati, Ohio), 1992, 5.769 ;
HORNGREN, SUNDEM, Introduction To Management Accounting, s. 446
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Bu amaglara yonetim muhasebesi agisindan ‘baktlglmlzda, ilk {i¢ amag;
planlama ve kontrol i¢in énemlidir. Dérdiincii amag olan stoklarin degerlendirilmesi ise,
finansal tablolarin hazirlanabilmesi amaciyla, finansal muhasebeye yoneliktir.

II. Genel Uretim Giderlerinin iki Asamal: Olarak Uriinlere Yiiklenmesi veya
Aynen Aktardmas:

Yukanida da belirtildigi gibi, biriktirilen maliyetler ile iiretilen triinler arasinda,
bir neden-sonug iligkisi yoksa, bu durumda maliyetlerin iriinlere yiiklenmesi, dagitim
yoluyla olacaktir. Genel tiretim giderleri agisindan konu ele alindiginda, bu giderlerle
urinler arasinda, genellikle, bir istatistiki iligki veya neden-sonug iligkisi saptamak
zordur. Giinimiizde, birgok igletme, genel tiretim giderlerini uriinlere iki asamada
yiklemektedir *. 1lk asamada genel iiretim giderleri maliyet merkezlerine dagitilirken,
ikinci agamada maliyet merkezlerinde toplanan giderler iiriinler, migteriler gibi maliyet
nesnesine yiiklenir.

A. Temel Kavramlar

Genel dretim giderlerinin iki agamal olarak dagitilmasinda kullanilan temel
kavramlar agiklandiginda konu daha iy1 anlagilacaktir.

Maliyet merkezleri, bir igletmede olugan maliyetlerin toplandii temel
sorumluluk birimleridir. Bagka bir ifade ile, maliyet merkezleri, yoneticilerin kendi
kontrolleri altindaki giderlerden sorumlu olduklan isletme boliimleridir *. Maliyet
merkezleri, genellikle, fonksiyonel boliimlerden olusmaktadir, fakat bazi 6rneklerde,

dretim bolimlerindeki makineler gibi kigiik birimlerin de bir maliyet merkezim

* Robin COOPER, “The Two-Stage Procedure in Cost Accounting : Part One,” Journal Of Cost
Management For The Manufacturing Industry, (Summer, 1987), ss. 43-51 ; Robin COOPER,
“The Two Stage Procedure in Cost Accounting : Part Two,” Journal Of Cost Management For
The Manufacturing Industry, (Fall 1987), ss. 39-45 ; DRURY, Management And Cost
Accounting. s. 71.

> Norm RAFFISH, Peter B.B. TURNEY, “Glossary,” Handbook Of Cost Management iginde
(Editér : Barry J. BRINKER ), (Warren, Gorham & Lamont : Boston, Massachusetts), 1992,

s. GL-4.
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olugturdugu goriilmiigtiir. Giderlerin maliyet merkezleri aracih@yla izlenmesi, béliimsel
biitgelerin  yapilmasiyla, planlamaya; sorumlularin belirlenebilmesiyle de, maliyet
kontroluna ve 6zel yonetim kararlannin alinmasmna yardimer olur 6.

Maliyet havuzlar ise, tek bir maliyet tagtyicisi kullanilarak, maliyet nesnelerine
dagitian farkl maliyéﬂerin olusturdugu grubu ifade eder ’. Bir maliyet havuzu, maliyet
merkezinden daha ki'}c;iik bir gider grubu da olabilmektedir. Maliyet muhasebesinde,
isletmede kullanilan belirli kaynaklarin -faaliyetleri yerine getirmek amaciyla kullamlan
ekonomik unsurlann- maliyetleri ele alinarak, bu kaynaklanin maliyetleri, birbirine
benzer maliyetlerin olusturdugu ve uygun maliyet havuzlarina aktarlr.

Iki asamali sistemde, iiretim merkezlerinin giderlerini iiriinlere yiiklerken bir
olcu secilmelidir. Bu 6l¢ii, dagihm sozkonusu ise, “gider dagitim temeli, anahtart veya
olgiisii” olarak; aynen aktarma sozkonusu ise, “maliyet tagiyicist veya etkeni (cost

”»

driver)” olarak isimlendirilmektedir *. Bir gider merkezinin toplam giderlerinin,
dagitim temelinin veya maliyet tagtyicisiiin biitgelenmis toplam miktarina béliinmesiyle,
bu merkezin “fahmini yiikleme orani (burden rate)” belirlenir.
B. Iki Asamali Dagitun Siireci
Genel uretim giderlerinin iki agsamall olarak dagitimi sirasinda, birinci
asamanmin amac, kalite giivencesi, stoklarin yonetimi gibi destek/hizmet faaliyetlerine

iliskin genel iiretim giderleri ile hazirlama ve gozetim gibi diretime iliskin genel

iiretim giderlerini, iiretim maliyet merkezlerine dagumaktir. Eger destek/hizmet

¢ USTUN, Maliyet Muhasebesi, s. 228 ; Kamil BUYUKMIRZA, Maliyet ve Yonetim
Muhasebesi, (4. Baski), (Ankara), 1995, s. 152.

" HORNGREN, SUNDEM, Introduction to Management Accounting, s. 445; DRURY,
Management and Cost Accounting, s. 71.

8 Robin COOPER, Robert S. KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text, Cases
And Readings, (The Robert S. Kaplan Series In Management Accounting), (Prentice-Hall, Inc.:
Englewood Cliffs, New Jersey), 1991, s. 94.
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bolimleri, iiretim boliimlerine (maliyet merkezlerine) olduéu kadar, oteki destek/hizmet
bolimlerine de desték/hizmet sunmugsa, destek/hizmet boliimlerinde

olusan bu giderler, bir alt basamakta yapilan islemlerle destek/hizmet boliimlerinden
iiretim boliimlerine dagitilir °.

Bir 6rek vererek agﬂdéd@mlzda, konu daha iyi anlagilacaktir. Omnegin; bir
isletmede, (A) ve (B) olmak iizere iki destek/hizmet béliimii oldugunu kabul edelim: (A)
destek/hizmet bolimiinde 80.000.000.- liralik ve (B) destek/hizmet béliimiinde ise,
20.000.000.~ lhralik bir gider olustuSunu kabul edelim. Eger (A) destek/hizmet
bolimiiniin ¢abalarnin % 10’u satin alma sipariglerini iglemek igin yapilmigsa, satm alma
siparis faaliyeti i¢in bir maliyet havuzu olugturulmali ve (A) destek/hizmet boliimiinde
olusan maliyetlerinin % 10’u (veya 8.000.000.- lirast) bu havuza gonderilmelidir. Eger
(B) destek/hizmet bolumii, cabalannin % 30’unu satin alma siparisleri iizerinde
harcamigsa, bu durumda, bu bolimin maliyetlerinin % 30°u (veya 6.000.000.-lirast),
satin alma siparigleri igin olugturulan havuza gonderilmelidir.

Birinci agamanin ilk amacini, maliyet merkezlerine (bolimlere) dagitilan
giderlerin kullamlmasi araciligiyla maliyet merkezi yoneticilerinin basansimn degerlemesi
olusturur. Ikinci amact da, genel iretim giderlerininin dagitimunmn ikinci asamasinda
tretim maliyet merkezlerinde toplanan giderleri iriinlere yiklemek iizere, bu
merkezlerde toplamak olusturur.

Genel uretim giderleri, triinlere, herbir maliyet merkezinin tahmini yiikleme

oraninin, herbir {irliniin ikinci agama maliyet tasiyicisi-etkeni- miktan (6rnegin; direkt

® Destek/hizmet boliimleri genel iiretim giderlerinin iiretim boliimlerine dagitilmas: sirasinda stkga
kullanilan iki yontem vardir. Bu yontemler; direkt yontem (direct method), ve kademeli dagitim
(step-down) yontemidir. Ancak, igletmelerde ok kullanilmamasina ragmen, teorik olarak en
dogru sonucu veren matematiksel yontemdir. Aynntih bilgi i¢in bakimiz; USTUN, Maliyer
Muhasebesi, ss. 220- 266 ; HORNGREN, SUNDEM, Introduction to Management Accounting,
ss. 454 - 455; HORNGREN, FOSTER, Cost Accounting, ss. 468-471; HIRSCH,
LAUDERBACK, Cost Accounting, ss. 444 - 449.
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igcilik saatleri veya maliyet merkezindeki makinenin calisma siiresi) ile garpilmasiyla
yuklenmis olur.
Iki agamal dagitim islemi, maliyet muhasebesinin temeli niteligindeki;

Maliyet = Fiyat x Miktar
( C = Px Q)

esitliginde bir diizenleme yapilarak da gergeklestirilebilir ve iiretim merkezlerinde toplanan
giderlerin tiriinlere yitklenmesinde de bu matematiksel formiil kullanilabilir *° .
Bu formiil ;
Gider = Oran x Miktar
g = 0 xm
sekline donistirildigiinde, esitlikte;
g = Uriine yiiklenecek toplam tahmini gider tutarim,

o =Tahmini ytikleme oranin,(fiyat degiskeni,P nin yerine)

m =Uretim merkezlerindeki giderlerin uriinlere
yiiklenmesinde kullanilan dagitim temelinin miktarini,

gostermektedir.
Ornegin; “m”; dagitim temeli ise ve dagitim temeli olarak, direkt iscilik saatleri
secilmis 1se, “0”da direkt ig¢ilik saatine gore belirlenen yiikleme oram ise; bu durumda

[P

tiriine yiiklenecek toplam tahmini gider, “g”, s6yle hesaplanacaktir:

Uriiniin Toplam Tahmini Gider Tutarr= Tahmini Yiikleme Oram: x Toplam Direkt Iscilik Saatleri Miktan

€c 2

Maliyet merkezlerinden triinlere yiiklenecek toplam gider tutari, “g”, genel
tiretim giderlerinin iki agamali dagitiminin ik agamasinda belirlenir. Giderlerin maliyet
merkezlerinden triinlere yiiklenmesi, ikinci agamada, yiikkleme oram, “o0”, ile Griiniin

tukettigi maliyet tastyicisi-etkeni- birim miktarimin, “m”, ¢arpilmas: sonucu bulunur.

10 COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems : Te:xi, Cases And Readings,
s. 95.
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Iki agamalt dagitimn ilk asamasindaki dagitim igleminin yapisi, uygulamada
basitten daha karmagik duruma doZru dedismektedir. Basit sistemler, destek/hizmet
bolimiiniin giderlerini; direkt iggilik, boliimiin kuruldugu alanin metrekaresi, ¢aliganlarin
sayis: gibi, bir veya birkag temele goére yerlerine atarlar. Bu maliyet atama (cost
assignment) i§1e.mi, dag’ttlm olarak nitelendirilir. Ciinkil, yapilan bu atamalarda, tiretim
maliyet merkezlerinin, destek/hizmet bolimleri kaynaklarindan sadece fiilen tikettikleri
kadarm, kayit altina almasi ¢ok zordur. Maliyet sistemleri daha karmagsik hale geldikge,
ik asamadaki dagitim, yerini aynen aktarmaya birakmaktadir. Ciinkii, kullanilan
dagitim olgiilert ile maliyet merkezi arasindaki iligki, daha iyi belirlenebilmektedir. Direkt
yiklemenin daha fazla kullanilmasi sonucu, ilk agama igin gerekli dagitimlarin sayisi
azaltilabilir.

Ilk asama igin uygulanan yontemlerdeki farklihgin tersine, islemin ikinci
asamasinda, yani maliyet merkezlerindeki giderlerin iiriinlere yiiklenmesi sirasinda
kullamlan yontemler, geleneksel maliyet sistemlerinde birbirine olduk¢a benzemektedir.
Isletmelerin birgogu maliyet sistemlerinde, genel iiretim giderleri dagitimmin ikinci
asamasinda, ya tim maliyet merkezlen i¢in aym olgiiyi (6rnegin; direkt ig¢ilik saatleri
veya direkt iggilik tutan) ya da sl sayida  6lgiiyii kullanmaktadir. Ornegin; iggilikle
ilgili iglemlerle olugan genel tiretim giderlerinin dagitiminda direkt isgilik saatleri veya
iicreti; otomatik uretim iglemleriyle ilgili genel tiretim giderlerini yiiklemek igin, makine
saatleri; hammadde ile ilgili 'genel iiretim giderlerini iiriinlere yiiklemek igin, hammadde
tutan, temel 6l¢i olarak alinmaktadir.

Goraniirde farkl olsalar da, ikinci asamadaki dagatimlar icin direkt iscilik
saatleri veya iicreti, makine saatleri ve hammadde tutarimi kullanan tiim sistemler

biiyiik olgiide birbirlerine benzer : Bu dagitim temellerinin_tiimii, maliyetleri,

iiretilen iiriin sayistyla orantili olarak daguir. Bu, su anlama gelmektedir: Eger bir
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triiniin tiretim miktan % 10 artarsa, genel {iretim giderlerini tiriine yitklemede kullanilan
i5¢ilik saatleri de % 10, makine saatleri de % 10 ve hammadde tutarlan da % 10
artacaktir. Sonug olarak, igletme hangi temeli kullamirsa kullansin, tiriine daha 6nceki
duruma goére % 10 daha fazla genel iiretim gideri dagitilmus olacaktir. Bu nedenle,
genel tretim giderlerini oransal olarak dagitan maliyet sistemlerinin tiimiine, “birime
dayali sistemler (unit-based systems) ” denilmektedir. Cﬁnkﬁ, genel {retim
giderlerinin, iretilen trinlerin birim sayisiyla orantili olarak artip azaldig: kabul
edilimektedir . Yapilan aragtirmalar ve incelemeler, giinimiiz isletmelerinde birime
dayal: sistemlerin yaygin olarak kullaniimakta oldugunu gostermektedir.
C. Geleneksel Maliyet Sistemlerinde Iki Asamali Dagitim
Siirecinin Yol A¢tigr Carpikhklar

Iki asamali gider dagitimu, raporlanan iriin maliyetlerinde su iki farkll agidan
carpitkliga neden olur: “Fiyat ¢arpikhign (price distortion),” ve “miktar
carpikligi(quantity distortion).” Bunlardan ilki olan “fiyat carpikligr, maliyet sistemi
tasarimi, yanhs yiikleme oranlarina yol agtiginda ortayarglkar. “Miktar ¢carpikligt” ise,
ikinci agamada, giderlerin tiriinlere yiuklenmesi sirasinda kullanilan dagitim 6lgiilerinin,
tilketilen endirekt kaynaklann fiili miktariyla tam anlamiyla orantii olmamasindan

2 Sozkonusu bu carpikliklar agafida aynntih bir bigimde

kaynaklanmaktadir
anlatilmgtir.
1 Fz:yat Carpikhign
Fiyat carpikligy, genel iiretim giderleri dagitimimn ilk agamasinda, yani, kaynak

giderlerinin maliyet merkezlerine dagitimi sirasinda, herhangi bir maliyet merkezinin

destek/hizmet maliyet merkezi kaynaklarim tiiketmesini yanhs olarak ele alan bir

" COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text, Cases And Readings,

5.95.
12 COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text, Cases And Readings,
5.95.
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yontemin kullamlmasi sonucunda ortaya c¢ikar. Ornegin; ilk asamada, eSer gozetim
giderlerini maliyet merkezlerine dagmrkén direkt is¢ilik saatleri kullanilirsa, daha fazla
direkt iggilik saati tilketen maliyet merkezlerine gozetim giderlerinden daha fazla pay
verilirken, daha az direkt isgilik saati tiiketen maliyet merkezlerine de daha az pay
verilecektir ©*. Eger gozetim kaynaklan, direkt iscilik saatleriyle dogru orantih olarak
tilketilmiyorsa, maliyet merkezlerine dagitilan goézetim giderlerinin tutant garpitilmig
olacaktir. Ayrica, maliyet merkezinde toplanan giderler i¢in hesaplanan yiikleme oram
yanlis olacak ve raporlanan triin maliyetleri de garpitilmig olacaktir.

Fiyat garpikhg iki yolla azaltilabilir '*. Bunlardan birincisini, ilk asamada daha
dogru bir dagitim yonteminin kullanilmas: olugturur. Bagka bir ifade ile, genel liretim
giderlerinin 1ki asamali olarak dagitimi sirasinda, maliyet merkezlerine dagitilan
giderlerin, bu merkezlerdeki faaliyetlerce talep edien ve tiiketilen kaynaklann
giderlerine ¢ok yakin olmasi saglanarak, triin maliyetlerinin dogrulugu artinlmahdir.
Ornegin; gozetim giderlerinin, herbir merkeze gozetim saatlerine gore dagitilmasi
durumunda, gozetim kaynaklarinin giderleri, gozetimcinin zamanim ve ¢abasini
harcadig: maliyet merkezlerine daha dogru olarak dagitilmis olacaktir.

Fiyat ¢arpikhigini azaltmanin ikinci yolu ise, uretimin gerceklesmesine destek
olurken veya iretim faaliyetlerine hizmet ederken yapilan genel dretim giderlerinin |
biriktin'lmesi icin, daha fazla maliyet merkezinin olusturulmasidir. Bagka bir ifade ile, bu
amagla maliyet merkezlerinin sayisinin artimlmast gerekir. Bu da, herbir 'maliyet
merkezinde yerine getirilen iiretim igleminin gesitliliginin azaltilmasi ile olanakhdir. Eger

maliyet merkezlerinin sayis1 artinlabilirse, {iriin maliyetlerindeki dogruluk derecesi de

3 COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text, Cases And Readings,

s.95.
14 COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text, Cases And Readings,

5.96.
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artaéakhr . Ormegin; bir maliyet merkezinde hem otomatik hem de el ile isletilen
makineler varsa, her direkt iscilik saati igin gerekli gozetim, direkt iggilerin ¢alistirmakta
olduklarn1 makinenin tiirine gore deZismektedir. Ozellikle, otomatik makineler igin
direkt iscilik saati bagina daha fazla gozetim gerekebilir. Ikinci asamada direkt isgilik
saatlerinin temel olarak kullanilmasi raporlanan {iriin maliyetlerinde garptkliklara neden
olacaktir. Cuinkii, maliyet sistemi, maliyet merkezi igindeki tiim makineler ve iiretim
islemleri igin, direkt ig¢ilik saatleri ile gbzetim faaliyeti arasindaki iligkinin dogru orantih
oldugunu kabul eder. Bir maliyet merkezindeki iiretim iglemlerinin farkh olmast
sonucunda olusan carpiklik, merkezin iki ayn maliyet merkezine aynlmasiyla
azaltilabilir. Bu maliyet merkezlerinden biri otomatik makine iglemleri i¢in, digeri de el
ile isletilen makineler igin kurulabilir. El ile igletilen makinelerin maliyet merkezi, her
direkt iggilik saati bagina diigiik bir gozetim gideri yiikleme oranmna sahip olurken,
otomatik makinelerin maliyet merkezi igin yiksek bir gozetim gideri yikleme oram
belirlenecektir. Buna benzer ornekler, Alman iretim isletmelerinde goriilmektedir.
Almanlar bu isletmelerde ylizlerce ve hatta binlerce maliyet merkezi olusturarak, maliyet
merkezlerindeki iiretim i$leminden dogan tiim farkhliklari yok etmeye g¢aligmaktadir.
Alman igletmelerinde yiizlerce veya binlerce maliyet merkezinin herbirinin, ikinci
asamada kullanacag yiikleme oranlan, ayn ayn belirlenmektedir .

Ik agamadaki yontemin dogruluk derecesi, direkt yiikkleme ve daha fazla sayida
maliyet merkezi olusturularak diizeltilmeye c¢aligiirken, iki asamali gider dagitim
igleminin ilk agamasindaki karmagiklik artirilmig olacaktir. Artan bu karmagiklik da, ek
olgiimleri gerektirecektir. Maliyet merkezlerine destek/hizmet kaynaklarmin maliyetinin

aynen aktarilmasi, maliyet merkezinde herbir kaynak smifinin maliyetinin 6lgiilmesini

15" COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text, Cases And Readings,
5.96.

1 COOPER, KAPLAN, The Design of Cost Management Systems: Text, Cases And Readings,
s. 96.
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gerektiri.  Omnegin; her merkezde bundan boyle sadece direkt isgilik saatleri
dlgiilmeyip, bunun yaninda ayrica gozetim saatleri de dlgiilmelidir. Isletmede daha fazla
sayida maliyet merkezi olusturuldugunda, genel iiretim giderlerinin dagtmunin ilk
agamasinda kullamlacak olgiilerin sayismin artirilmas: gerekecek ve bu nedenle, gerekli
olgiileri saptamak igin yapilacak 6l¢iimlerin sayis1 da artacaktir.

Yukanda verdigimiz 6regi ele aldigimizda, otomatik ve el ile igletilen makine
maliyet merkezleri i¢in gozetim giderleri ayri olarak belirlenmelidir. Oysa, daha once,
tek bir maliyet merkezi igin sadece gozetim giderine gereksinim vardi.  Alman
fabrikalaninda, yiizlerce veya binlerce maliyet merkezinin herbirinin, herbir kaynagi ne
kadar titkettigi olgiilmektedir. Iyi tasarlanmug bir maliyet yonetimi sisteminde, genel
tretim giderlerinin dagitiminin ilk agamasindaki karmagiklik, maliyet merkezlerinde hem
uriin maliyetlerinin belirlenmesi hem de basan Olgiimii amaciyla toplanan giderlerin
dogrulugunun saglayacag: yararlar ile dengelenebilir .

2. Miktar Carpikhig:

“Miktar carpikhigl,” ikinci agamada, iiretim maliyet merkezlerinde toplanan
giderler triinlere yiiklenirken kullanilan 6lgiilerin, tiiketilen kaynaklann fiili miktariyla
tam anlamiyla orantth olmamasindan ortaya ¢itkmaktadir ®.  Ornegin; eger gozetim
giderlerini driinlere yiiklemek i¢in direkt iggilik saati kullamlmigsa, bu durumda daha
fazla direkt 1g¢ilik saati titkketen, fakat daha az gozetim gerektiren Griiniin raporlanan
maliyeti, olmasi gerekenden yiiksek olarak belirlenecektir. Buna karéﬂﬂc, daha az direkt
ig¢ilik saati tiiketen, fakat daha fazla g6zetim gerektiren bir bagka {iriiniin raporlanan

maliyeti, olmasi gerekenden daha az olarak belirlenecektir.

7 COOPER, KAPLAN, The Design of Cost Management Systems: Text, Cases and Readings,
s. 96.

¥ COOPER, KAPLAN, The Design of Cost Management Systems: Text, Cases and Readings,
5. 96.
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Miktar carpikliginin azaltilabilmesi igin, ikinci asamada daha fazla sayrda 6lgiim
yapiimali ve daha fazla sayida dagitim temeli kullamlmaldir. Omegin; genel iretim
giderleri dagitimmin ikinci agamasinda, dagitim temeli olarak sadece direkt isgilik
saatlerini kullanmakta olan bir sistem; direkt is¢ilik saatlerini , makine saatlerini ve
hammadde tutarlarim kullanan bir bagka sistemle degistirilebilir. Bu durumda,
karmagiklik, dagitim 6lgiisii sayismin ¢oZaltilmasi nedeniyle artarken, miktar garpikhi
ise en az diizeye indirilmis olacaktir.

Sistemin tasarimi sirasinda ikinci agamanin geligtiritmesiyle azaltilabilecek
miktar carpikhinin tutan, birinci agamadaki kaynaklarin biraraya getirilebilme derecesi
ile siurhdir. Kaynaklarin maliyeti, birinci agsamada, gerekli dagitimin sayisint azaltmak
amactyla biraraya getirilir **. Omegin; “inceleme” ve “test etme” tek bir kaynak olarak
ele alinarak, “kalite giivencesi” olarak isimlendirilebilir. Maliyet sisteminde, kaynaklarin
biraraya getirilmesinden sonra, ikinci asamada giderler triinlere yiiklenirken tek bir
miktar olgiisii kullanilabilir. Maliyet sistemlerinde, ariinlerin maliyet merkezlerinden
gecerken, maliyet merkezlerinde biraraya getirilen tim kaynaklani belirli ve farkh
oranlarda tiikettikleri kabul edilir. Eger biraraya getirilen kaynaklar, tiim uriinlerce
birbiriyle orantili olarak tiiketilmiyorsa, miktar carpikhg ortaya g¢ikacaktir. Ornegin;
“inceleme” ve “test etme” faaliyetlerinin iirine goére degismesi durumunda, bu
kaynaklanin her ikisinin de ayni maliyet merkezinde toplanmast, ¢arpiklifa yol agacaktir.
Daha fazla sayida maliyet merkezi olusturulmasi, ¢arpikh@m azaltilmasina neden
~olurken, merkezlerden gegen uriinlerin, biraraya toplanan kaynaklan farkh. oranlarda

tukettikleri siirece de, ¢arpikhik olugmaya devam edecektir.

> COOPER, KAPLAN, The Design of Cost Management Systems: Text, Cases and Readings,
s. 97.
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Sonug olarak, diinya klasindaki igletmelerde, daha fazla sayida maliyet merkezi
olusturuldugunda, miktar ¢arpiklig: bilyiik oranda azaltilabilecektir.
III1. Bozulmus Bir Maliyet Sisteminin Belirtileri

Ureﬁm hatlarinda birden fazla ve farkli tiirde triinler iireten isletmelerin
yoneticileri; fiyatlama, triin karmasi ve iglem teknolojileri konularinda, yukanda
tanimladi@imiz ¢arpik (distorted) maliyet bilgilerine dayanarak 6nemli kararlar almak
durumundadir. Carpik maliyet bilgileri, isletmelerin az sayida iiriin tretti3i donemlerde
olusturulan temeller iizerine kurulmug maliyet sistemlerinden kaynaklanmaktadir. Direkt
is¢ilik ve direkt hammadde, geleneksel anlamdaki bu sistemler kurulduklarinda en
Oonemli dretim faktorlerini olusturmaktaydi. Geleneksel maliyet sistemlerinde direkt
hammadde ve direkt ig¢ilik giderlerinin ilgili Griinle iliskisi kolaylikla kurularak, bu
maliyetler {iriiniin toplam maliyeti iginde gosterilebilmektedir. Bunun yamsira, olugan
gene] iretim giderlen de, direkt iggiliklerin veya direkt hammaddenin kolayca
saptanabilmesinden de yararlanilarak, bu maliyetlere dayah Olgiilerin kullanilmasiyla
trinlere yiiklenmektedir. Geleneksel maliyet sistemlerinde, genel tiretim giderlerinin
dagitimi i¢in direkt igciliklerin dagitim olgiisii olarak kabul edilmesiyle ortaya g¢ikan
carpikliklar, genel tretim giderlerinin Grlin maliyetleri igindeki oraninin oldukga dugiik
olmasi nedemyle, 6nemsiz olarak kabul edilmistir. Bu maliyet sistemlerinin kuruldugu
yillarda, sistem igin gerekli verileri toplama ve bu verileri bilgilere doniigtirmek igin
yapilan islemlere ilgkin giderlerin yiiksek olusu, genel iiretim giderlerinin dagitiimasinda
daha ileri temellerin kullanilmasim zorlastirmustir 2° .

Oysa bugiin, igletmelerin iretim hatlarinin ve pazarlama kanallannin sayist

gogalmustir. Diinya klasindaki bir isletmede direkt ig¢ilik maliyetleri, isletmedeki toplam

2 Robin COOPER, Robert S. KAPLAN, “Measure Costs Right: Make the Right Decisions,” Harvard
Business Review, ( September-October, 1988), s. 96.
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maliyetlerin daha kugiik bir oramimi olusturmaktadir. Buna kargilik, destek/hizmet
caligmalan, pazarlama, dagitim, mihendislik ve diger genel iiretim fonksiyonlan igin
yapilan giderler ¢ok biiyiik tutarlara uiasrmshr. Fakat birgok igletme, halen artig
egilimindeki genel iiretim giderlerini ve destek maliyetlerini, toplam maliyetler igindeki
orani giin gectikge azalan direkt is¢ilik temeline gore dagitmakta veya pazarlama ve
dagitim maliyetlerini hi¢ dikkate almamaktadir. Bu basit yaklagimlarin, 6zellikle bilgi
teknolojisinin hizla azalan maliyeti kargisinda, dogru oldugunu sdyleyebilmek olduk¢a
glictiir. Aym zamanda, bu yaklagimlarn kullaniimasi, hatali sonuglar verir ve bu agidan
tehlikeli olabilir. Siddethi kiiresel rekabet ve yeni tiretim teknolojileri, rekabette bagarili
olabilmek igin, dogru maliyet bilgilerini gerekli kilmaktadir 2 .

Bir bagka ifade ile, ginimizin maliyet yonetimi sistemleri, bir maliyet
muhasebest sisteminin verdigi hizmetten daha fazlasim vermek durumundadir. Diinya
klasindaki igletmelerde; tiretim, satin alma, arastirma-gelistirme, miihendislik, finansman
ve lojistik boliimleri, maliyet yonetimi sisteminin sundugu bilgilerden yararlanarak karar
vermelidir. Fiyat artiglanna karsi pazarlardaki tepkiler, tiriin gesitliligindeki artig ve
bunlarla birlikte tretim iglemlerindeki ve teknolojideki hizli degisim, ulusal ve
uluslararas) pazardaki giddetli rekabet, maliyet yonetiminin, bir igletmenin Gst dizey
yonetiminde daha oOnemli bir faktor olarak gozoéninde bulundurulmasina neden
olmustur *.

Fakat, bugiin kullanilmakta olan maliyet sistemlerinin birgogu, yirminci yiizyihn
ilk yillarmda kabul edilen ilkelere dayanarak kurulmugtur. Oysa, bu yillarda, direkt
iscilik maliyetleri, toplam iiriin maliyetinin 6nemli bir bolimiinG olugturmaktaydi.

Uzmanlagmadan yararlanmak amaciyla, isgilerin bir veya en fazla iki makinada

2 COOPER, KAPLAN, “Measure Costs Right: Make the Right Decisions,” s. 96.
2 GRADY, “Is Your Cost Management System Meeting Your Needs ?,” ss.152-153.
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caligmasina izin verilmekteydi. Buna kargilik, genel tiretim giderlerinin tiretim maliyetleri
igindeki pay1 6nemsiz sayilabilecek bir tutardaydi.

Oysa turetim iglemleri, giiniimiiz iiretim ortamlannda, birgok makinede hig
insan eli dokunmadan veya sadece gozetimle yetinilerek yerine getirilebilmektedir.
Hizla degisen teknoldji; destek hizmetlerini ve amortisman giderlerini artirirken, direkt
is¢iliklerin tretim igindeki katkisinin da azalmasina neden olmaktadir. Buna karsilik,
birgok isletme genel tretim giderlerini liriinlere yiiklemede, direkt iggilikleri temel
dagitim 6lgusi olarak kullanmaya devam etmektedir. Bu da, genel tiretim giderlerinin
triinlere yliklenmesinde ¢arpikliklara yol agmaktadir.

Konunun bir bagka boyutunu da, farkli iiriinlerin, isletmenin ekonomik
unsurlariu farkh oranlarda titketmesi olugturur. Bir igletmede herhangi bir Griin, eger
isletmenin ekonomik bir unsuru olan isgilikleri diger bir tiriine goére daha az kullanmigsa,
nasil olur da bu drine, direkt iggilik saatleri temel olarak kullamlarak, 6teki tiriin ile ayni
oranda genel iiretim giderleri payr verilir ? Bu nedenle, genel tiretim giderlerinin tiriine
yiiklenmesi aninda, sadece, direkt iggilik saati gibi, tiretim hacmine (miktarina) dayanan
bir 6l¢iinin kullanilmasi yanligtir.

Ayrica, maliyet yonetimi sistemlerinin, sistemi yonlendiren faktor olarak direkt
is¢iligi ele almasi, toplam maliyetleri azaltma amacmna da ters digmektedir. Ciinki,
toplam triin maliyetleni igindeki payr son yillarda giderek diigen direkt iggiliklerin
azaltlmaya  gahgilmasi, sistemin dogru (rin maliyeti saptama amacma ters
disecektir > .

Ashnda, bir igletmenin, maliyet sisteminin dogru triin maliyeti bilgisi verip
vermedigini ve sistemin eskiyip eskimedigini belirleyebilmesi igin, isletmenin st

yOnetimi, sistemi belirli araliklarla degerlemelidir. Yoneticilerin “Grinlerimizin gercek

2 GRADY, “Is Your Cost Mangement System Meeting Your Needs 2,” s. 150.
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maliyetlerini biliyormuyuz ? 7 sorusunu kendi kendilerine sormalan1 ve buna gore
isletmenin maliyet sistemini analiz etmeleri gerekmektedir. Eger sistem baglangicta kotii
tasarlanmis veya sonradan eskimis ise, bazi belirtiler analizi kolaylagtiracaktr. Bu
belirtilerden bazilarini agagidakilerden biri veya birkagi olusturabilir **:

* Cok bityiik fedakarliklara katlanilarak iiretilen, fakat
cesitli nedenlerle gerektigince yiiksek fiyatlandinlamayan
ariinler, ¢ok karh olarak raporlaniyorsa,

* Urtinler arasmnda karlihi etkileyen faktorlerden olan;
pazar payi, kalitedeki farklilik, iiretim iglemlerindeki
farklilik ve 6lgek ekonomilerinin dagilimi bilinmesine
kargilik, bu trinlerin toplam igletme karina olan
katkilar: ayn ayn agiklanamiyorsa,

* Bazi tirlinlerin iiretilmesi strasinda igletmede 6zel
islemler kullanilmiyorsa; bu triinler patent haklariyla
korunmuyorsa; ve pazarda bu triinlere kars: marka
bagimhihig yoksa ve tiim bunlara karsilik, rakiplerce
satilmayan bazi tirtinler igin yiiksek kar pay:
raporlaniyorsa,

* Isletme girdigi agik artirmalanin bir kisminda yiksek
teklifler vermesine karsilik satin almak istediklerini elde
edemiyorsa ve buna karsilik kimi zaman da benzer bir
artirmadan, olmasi gerekenden diigiik tekhif verdigi halde
istedigini elde edebiliyorsa,

* Biyiik miktarlarda tiretilen Giriinlerin rekabet giictinii
artirmak igin, ger¢ekei olmamasina kargilik, igletmenin bu
triinleri, ortalama maliyetlerden ve kiigiik miktarlarda
iretilen trtinlere oranla diigiik olarak fiyatlandirihyorsa,

* Isletmede tiretilmesi halinde gok pahahya malolacag
hesaplanan ara iiriinlerin, isletme disindan satin alinmasi
durumunda, belirli kogullar igerisinde, saticilarin bu ara
trtinler i¢in verdigi teklifler beklenenden ¢ok daha diigiik
ise,

* Eger igletme pazarda fiyat lideri degilse ve herhangi bir
maliyet unsurunda artts olmamasina kargilik, mugteriler
bir fiyat artigina ¢ok az denebilecek kadar tepki
gosteriyorlarsa,

maliyet yonetimi sistemi, iiriin maliyetlerini 6nemli 6l¢iide yanhs raporlamaktadir.

# Robin COOPER, “ Does Your Company Need A New Cost System ?,” Journal Of Cost
Management For The Manufacturing Industry, ( Spring, 1987), ss.45-47.
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Yanlis raporlama, ancak, maliyet yonetimi sistemi tasariminin  6nemli dlgtide
kusurlu olarak tasarlanmas: durumunda ortaya ¢ikacaktir.
IV. Maliyet Sistemlerinin Tasarinundaki Kusurlar

Maliyet yonetimi sistemi, daha baglangigta, tasanim asamasindayken cesitli
agillardan kusurlu olarak kurulabilir. Bir igletmede asafida belirtilerek tartigilan
kusurlarla sik sik kargilagilabilir. Sozkonusu bu kusurlar iiriin maliyetlerinde de 6nemli
carpikliklara neden olabilir **

* Genel iiretim giderlerini maliyet havuzlarindan
(maliyet merkezlerinden) iiriinlere yiiklerken, sadece
direkt iscilik saatlerinin veya direkt is¢ilik giderlerinin
kullanilmas:

Direkt ig¢ilige olan bagimhlik, maliyet muhasebesinin ik yillarina
dayanmaktadir. Isletme yoneticileri, ondokuzuncu yiizyiin baglarinda, isgiicini daha
tiretken hale getirebilmek igin, direkt iscilikleri 6lgme sistemleri olusturmustu. Ik
maliyet muhasebesi sistemlerini tasarlayanlar da,ellerinde bulunan hazir verlerden
yararlanarak, direkt igcilik saatlerine ve maliyetlerine rahatga ulagabiliyorlardi. Bu hazir
bilgilerden yola ¢ikilarak, bir maliyet muhasebesi sistemi olugturulmasi fikri; bu yillarda
uretim islemlerinin gogunda ig¢iligin yogun olarak kullamlmasi, genel iiretim giderlerinin
toplam giderler igindeki paymin kigik bir yiizdeyi olugturmast ve triin gesitliliginin az
olmast nedenleriyle, kabul edilmigtir. Bu kogullarda, isletmede yaratilan toplam katma
deger igindeki direkt ig¢iligin pay1 da oldukga yiiksek bir oram olugturmaktaydi. |

Oysa giintimiizde, direkt is¢iliklerin toplam iiretim maliyeti igindeki payi, son
yillarda olduk¢a digik olarak gergeklesmektedir. Buna karglllk, genel {iretim

giderlerinin pay: ise, daha da yiikselmektedir.

2 COOPER, “Does Your Company Need a New Cost System ?,” s5.133-134.
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Yeni tretim ortamlaninda, direkt ig¢ilik saatleri, tiriine katilan degerin iyi bir
gostergesi olmamakla birlikte, giiniimiizde birgok maliyet yonetimi sistemi, genel iiretim
giderlerinin iriine yitklenmesi asamasinda yogun olarak direkt iscilik saatlerini
kullanmaktadir.

* Genel iiretim giderlerini maliyet merkezlerinden
diriinlere yiiklerken, sadece, iiretim hacmi ile iligkili
olan direkt ig¢ilik saatleri, makine saatleri ve direkt
hammadde tutan gibi, yiikleme temellerinin
kullaniimas:

Geleneksel maliyet sistemleri, ancak, genel iiretim faaliyeti iiretim hacmiyle
iligkili olarak tiiketildiginde iriin maliyetlerini dogru olarak raporlayabilir *. Direkt
i5¢ilik saatleri ve direkt hammadde tutarlan gibi temeller, belirli iiretim yiginlarnina
(production lof) iliskin tretim maliyetlerinin, bu iretim yiginlannm igindeki parga
sayistyla dogru orantili oldugunu kabul etmektedir. Bu varsayim, iiretim hacmiyle
iliskili (volume-related) direkt isgilik ve liretim malzemesi gibi maliyetler i¢in dogru
olmakla birlikte, dretim hacmiyle iliskili olmayan (non-volume related)
hammaddenin kontrolii, makinelerin iretime hazirlanmas: veya tiretimin planlanmas
gibi maliyetler icin gegerli degildir. Ciinkii, bu maliyetler, yerine getirilen kontrol
sayisina, makineleri tiretime hazirlama sayisina ve planlama siiresine gore degismektedir.
Uretim hacmiyle iliskili olmayan bir maliyetin yiiklenmesi de, kendisi tiretim hacmiyle
iligkili olarak artmayan véya azalmayan bir yikleme temelinin se¢imini ve yikleme
isleminin de bu teméle gore gegeklestirilmesini zorunlu kilar. Uretim hacmiyle iligkili
olmayan ve maliyetler igindeki oram yiiksek olan tretim iglemleri igin, sadece tretim
hacmiyle iligkili temelleri kullanan maliyet yonetimi sistemleri, Girin maltyetlerinin yanhs

belirlenmesine neden olur. Raporlanan iiriin maliyetlerindeki hata, isletmede iretilen

% Peter B.B. TURNEY, “Using Activity-Based Costing To Achieve Manufacturing Excellence,”
Journal of Cost Management For The Manufacturing Industry, (Summer, 1989), s. 24.
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gesithi tirtinlerin iiretim miktarlan ¢ok farkli oldugunda daha da bityiik bir onem kazanr.
Geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri; kiigiik iiretim yigmlaniyla tretilen iriinlerin
maliyetlerini gergekte oldugundan daha az gdstermesine karsihk, biuyik yignlarla
tretilen iiriinlerin maliyetini gergekte oldugundan daha yiiksek gosterir.

Ik maliyet sistemi tasarimeilars, bu sorunlar, iiretim hacmiyle iliskili olmayan
maliyetlerin diigitk olmasi ve isletmelerde iiretilen stnuirh sayidaki iiriin ile iiretim miktari
arasindaki farklihgin diisiik olmast nedeniyle, ihmal etmis olabilir.

Giiniimiizde ise, diinya klasindaki igletmelerde, Gretim hacmiyle iligkili olmayan
maliyetler oldukga yiiksektir ve toplam iiretim maliyetinin 6nemli bir oranini
olusturmaktadir. Buna kargilik, kiigiik yiginlardaki Griinlerin maliyetleri 6nemli 6lgiide
dustik tutarda raporlanirken, biyiik tiretim hacmindeki triinlerin maliyetleri gergekte
oldugundan daha yiksek tutarda belirtilmektedir. Raporlanan triin maliyetlerindeki bu
carpiklik, isletme stratejileri arasinda yanhg segimlerin yapilmasina neden olur. Bu
durumda, kigiik tretim hacimli triinler, ger¢ekte olduklanindan daha karliymig gibi
goziikebilir. Bu da isletmenin, yanlighkla kugiik tretim hacimli Grinler {izerinde
yogunlagmasina neden olabilir.

* Maliyet havuzlarninin ¢cok genis olmasi ve genel
t.'iretim giderlerinin cok farkl iiretim araglarim
icermesi

Bu sorun, ilk maliyet bilgi sistemi tasanimcilarmin yaptigi basitlegtirmeden
kaynaklanmaktadir. Ik maliyet sistemlerinin kuruldugu yillarda, tiretim islemleri
bugiinkiine gore gok basitti; iretim iglemlerinde farkli makineler kullamliyorsa da, her
temel iglem agamasinda makinelerin birbirine benzer genel tretim gideri yapist oldugu
kabul edilmigti. Bu da, raporlanan tiriin maliyetlerinde 6nembh bir ¢arpiklik olmaksizin,
her asamamin bir maliyet merkezi olarak islem gormesini gerektirmisti. Ayrica, Urilin

maliyetlerinin hesaplanmas: igin gereken matematiksel islemleri azaltmak amaciyla, ik
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maliyet bilgi sistemi tasanimcilari, maliyet merkezleri sayisini, miimkiin oldugunca az
sayida tutmuglardi. Bu kisitlayici, bilgisayarin isletmelerde kullanilmasina baglanmadan
Once, yapilan hesaplamalarin maliyetinin ne kadar yiiksek oldugunu agikca
gostermektedir.

Diinya klasmdakj iiretim igletmelerinde kullanilan yogun otomasyon nedeniyle,
maliyet havuzlan, artik, hem geleneksel hem de modern (otomatik) makinelerin bir
karmasim1 igermektedir. Bu da, garpik Uriin maliyetlerinin raporlanmsina neden
olmaktadir. Modern makinelerin neden oldugu genel iiretim giderleri, geleneksel
makinelerin giderlén’ne oranla daha yiiksektir ve bu makineler daha az is¢ilik gerektirir.
Bu nedenle, genel iiretim giderlerinin dagitiminda, direkt is¢ilik saati gibi 6lgiileri temel
alan geleneksel maliyet sistemleri, daha fazla is¢iligi gerektiren geleneksel makinelere,
hak ettiklerinden daha biiyiikk bir oranda genel iiretim gideri yiiklemektedir. Bu
durumda, geleneksel makinelerde iiretilen herbir iriine yiiksek bir gider yiklenirken ve
modern makineler igin ¢ok daha diisiik genel Gretim gider pay yiiklenmis olmaktadir.
Oysa, islemde bunun tam tersine hareket edilmelidir.

* Uriiniin pazarlama ve dagiimina iligkin
maliyetlerin, dagitm kanalina gore degismesi ve
maliyet muhasebesi sistemlerinin pazarlama
maliyetlerini gozardi etmesi

Maliyet muhasebesi ilkeleri, sadece, iiretim maliyetlerine uygulanmaktadir.
Pazarlama maliyetlerine benzer oteki majiyetler gozardi edilmektedir. Bu ithmalkarhk,
maljyet'muhasebesinde, stoklari degerlerhe amacmn baskin oldugunu gostermektedir.
Uretim maliyetleri, genel kabul gormiiy muhasebe ilkelerine gore belirlenirken,
pazarlama maliyetleri donem gideri olarak iglem gormekte ve gelirlerden indiriimektedir.

Bagka bir deyisle, geleneksel muhasebe sistemleri, pazarlama ve dagitim maliyetlerini

triinlere yiikklememektedir.
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Diinya klasindaki bir¢ok igletme, iiriinlerini farkhi boyuttaki dagitim kanallar
araciligtyla pazarlamaktadir ve bu kanallara iliskin maliyetler de, toplam maliyetlerin
onemli bir bolimiinii olusturabilmektedir. Omegin; bir dagitim kanali, 6zellikle egitilmis
bir satig elemanimn iriinii satmadan 6nce sik sik miigteriyi aramasim zorunlu kilabilir.
Buna kargihk, bir b'ftska dagitim kanahinda, misterinin kendisinin ettifi bir telefonla
sipariy alinarak, bu istek igletmece yerine getiriliyor olabilir. Maliyet muhasebesi
sistemleri, satig ve yonetim giderlerinin biiyiik bir kismumi dénem gideri olarak kabul
eder ve bu maliyetleri thmal eder. Oysa bu maliyetlerin, tiriin veya triin hattina gore
degisebilecegi gozoniinde bulundurularak, durumun ¢ok iyi analiz edilmesi
gerekmektedir.

Yukarnida agiklanmaya galigilan bu 6nemli kusurlann igletmelerde de varolmast
durumunda, Uriin maliyetlerinin ¢arpitilarak raporlanmasinin yanisira, isletmelerin kit
kaynaklarinin en iyi bigimde nasil dagitilmasi gerektigi konusunda, isletme Ust yonetimi
yanlis alanlara yonlendirilmektedir.

Maliyet sisteminde yukanida agiklanan belirtiler ve sistemin kusurlan birlikte
olusunca, yeni bir maliyet sisteminin tasarimi sozkonusu olmaktadir. Yeni tasarlanacak
maliyet sisteminin, bu karmagikhigin otesinde, igletme igin optimal (ideal) bir sistem
olmas: gerekmektedir.

V. Isletmenin Maliyet Bilgi Sistemindeki Karmasikligin Giderilmesi ve Optimal
(Ideal) Bir Maliyet Sistemi

Bir maliyet sistemini, basit bir sistemden geligmig bir maliyet sistemine
déniigtiirmek, 6rnegin; sadece bir maliyet merkezi yerine birka¢ tane maliyet merkezi
uygulamas: i¢in daha fazla olgim yapilmas: gerekmektedir.  Omegin; 6lgiim
maliyetlerini tek bagina ele aldigimizda, bu maliyetlerin daha dogru dagitabilmesi igin,

gOzetimci ustabaginin gozetim zamammin ne kadanm hangi Uriiniin dretilmesine
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harcadigini belirlenmesi ve bu amagcla doldurulmas: gerekli zaman kartlarinin tizerinde,
ustabagimin g6zetim siiresinin ne kadarim bu doldurma iglemi igin harcadifinin
belirlenmesi gerekir. Ancak, maliyet sistemi tizerinde yapilan her yeni gelisme, sistemi
daha karmagik hale doniigtiirebileceginden, daha az yarar saglayabilir. Maliyet sistemini
gelistirmek icin yapilacak her iglemin saglayacad: yarar, aymi iglemin isletmeye yiikledigi
maliyetin altinda kalabilir. Eger sistem gelismig bir sistem ise, sistemin daha da
gelistirilmesi 1¢in yapilan her ek gelisme, pahah 6lgiimlerin yapilmasini gerektirir. Bu ek
olgtimler, raporlanan iriin maliyetinin dogrulugunu, her seferinde daha az artirabilir.
Ormnegin; her bir makineye baglanan ve iiriin basgmna ne kadar elektrik tiiketildigini
belirleyebilmek i¢in kullamlan elektrik saati, genel Gretim giderlerinin dagitim sirasinda
kullamlacak enerji maliyetlerinin tahminlerini ¢ok az gelistirebilir.

Optimal veya ideal bir maliyet sistemi, sistemce yapilmasi gerekli élgiimlerin
maliyetini (cost of measurement) ve dogru olmayan Uriin maliyetlerine dayal olarak
alinan kararlarla ortaya ¢ikan hatalarin maliyetini (cost of errors) en az dizeye indiren
sistemdir 7. (SEKIL : 6)’dan da goriildiigi gibi, 6l¢iim maliyetleri ile hatalarin maliyeti
arasindaki 1ligki sonucunda optimal maliyet sistemi olusmaktadir. Maliyet sistemindeki
bir 1yilestirmenin marjinal maliyetinin, daha dogru Griin maliyetinin saglayacag: marjinal
faydasina esit oldugu nokta, optimal maliyet sistemini (optimal cost system) verir *°.
(SEKIL : 6)’da optimum a olarak gosterilen noktada, maliyet sistemindeki bir
tyilestirmenin marjinal maliyeti, sistemdeki iyilegtirmenin marjinal faydasina esittir.
(SEKIL : 6)’da gériilen optimum a noktasi, aym zamanda, optimal maliyet sistemince

raporlanan tiriin maliyetlerinin dogruluk derecesidir.

2 Robin COOPER, “The Rise of Activity-Based Costing - Part Two : When Do I Need An
Activity-Based Cost System,” s. 41.

% COOPER, “The Rise of Activity-Based Costing - Part Two : When Do I Need An Activity Based
Cost System,” s. 42; Robin COOPER, “ABC: The Right Approach for You ?,” Accountancy,
(January, 1991), s. 70.
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(SEKIL : 6)°da, yatay eksende maliyet sisteminin dogruluk derecesi, dikey
eksende de maliyetler yer almaktadir. Dogruluk derecesi soldan saga gidildikge
artarken, maliyetler de dikey eksende yukarilara hareket edildikge artmaktadir. Olgiim
maliyetleri artikga, maliyet sisteminin dogruluk derecesi de artmaktadir. Buna kargilik,

olgiim maliyetleri diistikge hatalann maliyeti yilkselmekte ve dogruluk derecesi de

azalmaktadir.
Yiiksek 1:
A
Toplam
maliyet
g
= H watalarn
= || maliyeti
~— Olciim
maliyeti
Diugsiik -
Diisiik a + Yiiksek
Dogruluk

Sekil - 6: OPTIMAL BIR MALIYET SISTEMI

Kaynak : Robin Cooper, “The Rise of Activity-Based Costing-Part Two : When Do I
Need An Activity-Based Cost System,” Journal Of Cost Management
For The Manufacturing Industry, (Fall,1988), 5.42.

A. Azalan Verimlilik, Marjinal Maliyet ve Marjinal Fayda
Maliyet sistemlerinde yapilan iyilegtirmeler, sistemi daha karmasik hale
getireceginden, her iyilegtirme sonrasinda daha da azalan bir fayda elde edilecektir.
Ornegin; sadece bir maliyet merkezinin oldugu bir maliyet sisteminde, daha fazla sayida
maliyet merkezi kullamlmasiyla yapilacak iyilestirme yoluyla bu basit maliyet sisteminde

yapilacak ilk degisiklik, raporlanan iriin maliyetlerindeki ve dolayisiyla hatalarnn
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maliyetlerindeki carpiklift onemli 6lgiide azaltacaktir. Sonugcta, marjinal olarak daha
karmagik bir maliyet sisteminin uygulamaya gegirilmesi, daha dogru iiriin maliyetleri
elde etmenin sagladig: faydadan daha fazlasma malolacaktir. Daha fazla iyilestirme
yapabilmek i¢in daha pahali lgiimlerin yapilmas: gerekmektedir. Ancak, bu 6lgiimler
raporlanan tiriin maliyetlerin dogruluk derecesini, her defasinda biraz daha az iyilestirir.
Dogruluk derecesinin yitkselmesi, sadece, 6lgiim maliyetlerinin artinilmastyla
gergeklestirilebilir. Olgiim maliyetleri ile hatalarin maliyeti arasindaki karsilikl iliski,
optimal maliyet sistemlerinin en dogru maliyet sistemi olmadigt anlanundadlr.\ “Optimal”
kavrammn kullanimindan da anlagilabilecegi gibi, optimal maliyet sistemleri en dogru
maliyet sistemi olmayip, en uygun maliyet sistemleridir. Buna kargsihk, sistemde
yapilacak bir iyilestirmenin marjinal maliyetinin, sistemde yapilan iyilestirmenin marjinal
faydasina esit oldugu nokta,“optimal maliyet sistemi” olarak tamimlamir. (SEKIL: 6)°da
bu konum, optimum a olarak gosterilmistir. Ayrica, optimum a, optimal maliyet
sistemince raporlanan tiriin maliyetlerinin dogruluk derecesidir.
Optimal bir maliyet sisteminin konumu, su ¢ faktordeki degismeden
etkilenmektedir *:
* Olgiim maliyeti,
* Hatalanin maliyeti, ve
* Uriin farklihd
Oteki iki faktor degismeksizin, 6lgiim maliyeﬂen’ azaltilabilirse, yapilacak aymi
tutardaki giderle daha dogru tiriin nia]iyetleri raporlanabilir. Buna benzer olarak, 6teki
iki faktor sabit kalmasi kosuluyla, hatalarn maliyeti siddetli rekabet ve benzeri
nedenlerle artarsa, yapilacak aym tutardaki giderle daha dogru iriin maliyeti

raporlanabilir. Ancak, iriin farkliligindaki bir artig, raporlanan wriin maliyetlerinin

¥ COOPER, “The Rise of Activity-Based Costing - Part Two : When Do I Need an Activity Based
Cost System,” s. 42; COOPER, “ABC: The Right Approach For You ?,” s. 70.
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dogrulugunu azaltacaktir. Bunun sonucu olarak, hatalarin maliyeti artacak ve ek
Olgtimler gerekecekti. Bu durum da, optimum noktasiun saga kaymasi ile
sonuglanacaktir. Uzun donemde; 6lgiim maliyetleri, hatalarin maliyeti ve iiriin farklihg:
degisecektir. Bu degismelerin nasil ve nigin olustudunun belirlenmesi, isletmelerde
faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin kullamini destekler 3 :
B. Optimal Bir Maliyet Sistemi ve Olgiim Maliyetleri
Olgiim maliyetleri, maliyet sistemince yapilmast gerekli olgiimlere iliskin
maliyetlerdir. Olgiim maliyetleri, genellikle su ii¢ unsurdan olusur. Bunlar *';
* Bilgilert maliyet sistemine gonderme maliyeti,
* Uriin maliyetlerinin hesaplanabilmesi amaciyla yapilmast
zorunlu iglemlerin maliyeti,
* Uriin maliyetleri arasindan ilgili maliyetlerin
belirlenmesi i¢in yapilmas: gerekli olan 6zel ¢aligmanin
maliyeti.

Olgiim maliyetleri; bilgisayarize edilmis tiretim hatti planlamast sistemlerinin,
bilgisayarca sayisal olarak kontrol edilen makinelerin ve daha giiglii fakat daha ucuz
bilgisayarlar gibi yeni bilgi teknolojisinin uygulamaya gegirilmesi nedeniyle, azalma
yoninde degismektedir. Bilgisayarlarda elektronik form bigiminde bulunan bilgi,
gergekte hi¢ bir maliyeti olmadan maliyet sistemine aktanlabilmektedir. Ayrica, triin
- maliyetini hesaplamak igin yapilan herbir iglemin maliyeti de, mikro-bilgisayarlarn
tamtilmasi ve bilgi islem teknolojisindeki son gelismelerle oldukga azalmistr’”. Bu

nedenle birgok isletmenin 6l¢iim maliyetleri son yillarda azalmstir.

3 COOPER, “ABC: The Right Approach For You ?,”s.70.

31 Robin COOPER, “Activity-Based Costing For Improved Product Costing,” Hardbook Of Cost
Management icinde, (Editor: Bary J. BRINKER) (Warren , Gorham and Lamont : Boston,
Massachusetts), 1992, s. B1-41; COOPER, “ABC: The Right Approach For You ?7,” 5.70.

32 COOPER, “Activity-Based Costing For Improved Product Costing,” s. B1-42.
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Yukanda belirtilen tiirdeki 6l¢iimlerin maliyetleri azaltilabildiginde, 6teki iki
faktor sabit kalmak koguluyla, optimal maliyet sisteminin dogruluk derecesi giderek saga
dogru kayacak ve boylece daha dogru iirtin maliyetlerini raporlayabilme olanag: elde

edilebilecektir ( SEKIL : 7)*:

Yiiksek
Ve

Maliyet

DiigiiK
Diisiik b a —> Yiiksek
Dogruluk
Yeni degerler
------- Onceki degerler

Sekil - 7: OLCUM MALJIYETLERININ AZALMASI

Kaynak : Robin Cooper, “The Rise of Activity-Based Costing-Part Two : When Do I
Need An Activity-Based Cost System,” Journal Of Cost Management For
The Manufacturing Industry, (Fall,1988), s.42.

C. Optimal Bir Maliyet Sistemi ve Hatalarin Maliyeti
Hatalann maliyeti, yoneticilerin kendileri i¢in hazirlanmus tiriin maliyetlerinden
yola g¢ikarak verdikleri koti ve yanhs kararlann igletmeye yiikledigi maliyetlerdir. -
Yapilan bu hatalanin maliyeti, gesitli bigimlerde ortaya ¢ikabilir.  Bu maliyetler su
unsurlan igermektedir **:

* Uriinler hakkinda kotii kararlarin alinmast

¥ COOPER, “ The Rise of Activity-Based Costing- Part Two: When Do I Need An Activity-Based
.Cost System,” s.42 ; COOPER, “Activity-Based Costing For Improved Product Costing ,”s. B1-41.
3 COOPER, “The Rise of Activity Based Costing- Part Two: When Do I Need an Activity-Based
Cost System ,” 5.43; COOPER, “ABC: The Right Approach For You ?,” s.70.
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Karli olmayan iriinlerin daha fazla miktarlarda satilmak istenmesi; fiyatlann
uygun olmayan bir diizeyde belirlenmesi; yeni uriinlerin kar elde edilémeyen kigik
pazarlara, yani “niche”lere, tamtilmasi, riinler konusunda alman koti kararlarn
orneklerini olugturmaktadir.

* Kot diriin tasarim kararlarimin alinmas:

Sadece direkt iggilik giderlerini azaltmak amaciyla bir iiriinii olugturan ozel
parcalanin sayist artiriirken, 6te yandan bu pargalann iiriin iginde tutulmasmin
maliyetinin, ig¢iliklerden saglanacak tasarruflari agmasi, kotii tiriin tasanm kararlaninin
alinmasimna bir 6rnek olarak verilebilir.

* Gergeklesmeyecegini bilerek, genel iiretim
giderlerinden tasarruf saglayan sermaye yatirnm

kararlarimin alinmas:,

* Gereken faaliyet giderleri diizeyi hakkinda dogru
olmayan biitgeleme kararlarinin alinmas:.

Hatalann maliyeti, igletme icinde, su iki nedenden kaynaklanmaktadir *°:
Bunlardan birincisini, maliyet sisteminin sorunlari tanimlamakta yetersiz kalist
olusturur. Ornegin; bir {riiniin karlilifi yilksek olmasma karsiik, aym iriin bazi
sorunlart da beraberinde tagiyorsa, list yonetimin bu Uriiniin Uretilmesine son verip
vermeme gibi bir segenegi diiginme olanagi yoktur. Bu iiriiniin Gretimine, karli oldugu
igin devam edilir. Optimal bir maliyet sistemi, s6zkonusu Uriin hakkindaki sorunlarin
belirlenebilmesi i¢in gerekli bilgileri yoneticilere aktarabilecek nitelikte olmahdir. Ikinci
nedeni ise, raporlanan triin maliyetlerinde bir yanhghk varsa, bu yanhgin uygun bir
bigimde diizeltiimemesi nedeniyle verilen hatali kararlar olusturmaktadir. Gerektiginde,
maliyet sistemleri biraz degistirilerek, ilgili maliyet bilgilerine ulagilabilir. Oysa, maliyetler

iizerinde bir degisikligin yapilmas: 6zel bir ¢aligmay: gerektirir ve bu gahisma da pahaliya

% COOPER, “Activity Based Costing For Improved Product Costing,” s. B1-42.

76



malolabilir. Verilen kararlar igin maliyetlerde yapilmas1 gerekli degisikligin olgiisii de,
yonetimin verdifi karann uygulanacag alanin boyutuna ve isletmenin sahip oldugu

maliyet sisteminin baglangigtaki tasarimna bagldir.

Yiiksek \ T
A 1 1
\ ) ! !
\ Toplam I /
\maliyet ! )
\ i
\ / \ ’ ,/
\ / ’
\ / Vs
§, \ ’ 7
= 1| Hatalann ! //"
= || maliyeti . ,* Olciim
S +_~ maliyeti
. ) e Y
~ -~ rd
~ < i
~ - .
D“ "l; —- b i
Diisiik a »Yitksek
Dogruluk
Yeni degerler

- Sekil - 8 : HATALARIN MALIYETININ ARTMASI

Kaynak : Robin Cooper, “The Rise of Activity-Based Costing-Part Two : When Do I
Need An Activity-Based Cost System,” Journal Of Cost Management For
The Manufacturing Industry, (Fall,1988), s.43.

Hatalann maliyetindeki degismelerin isletme disindaki temel nedeni,
kargilagilan rekabet diizeyindeki farkliiklardir. Yogunlagan rekabet ve daha yaratict
rekabet, verilen kararlardaki hata oranmmin yiikselmesine neden olmaktadir. Bu da
hatalarin maliyetini artirir. Bu durumda rakiplerin yapilan herhangi bir hatadan ¢ikar
veya ustiinlik saglama olasihiy1 oldukga yitksektir **. Ayrica, bir isletmenin tirettigi
triinlerin  fiyatlart devlet tarafindan veya yasal diizenlemelerle belirlendiginde,

driinlerinin maliyeti yerine, igletmenin fonksiyonel faaliyetlerinin olgilerek degerleme

3% COOPER, “Activity Based Costing For Improved Product Costing,” s. B1-43; COOPER, “ABC:
The Right Approach For You 7" s.70.

[
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yapilmalidir. Ote yandan iiriinlerinin fiyat: yasal diizenlemelerle belirlenmeyen ve daha
diigiik fiyatla satig yapabilen bir rakip ortaya ¢iktifinda, daha dogru iiriin maliyetlerine
gereksinim duyulacaktir. Bu da hatalarin maliyetini yiikseltecektir.

Uzun donemde hatalarn maliyetinin artmasmin gizli bir nedenini de, birgok
isletmede son yillarda genel iiretim giderlerinin yapisinda  meydana gelen degisiklik
olusturur. Son zamanlarda genel tiretim giderlerinin katma deger igindeki pay1 giderek
artmaktadir. Iste bu degisikligi gozoniinde bulundurmayan isletmeler, hatali kararlar
alarak, bu kararlara iligkin maliyetlerin yitkselmesine neden olmaktadr *’ .

Diinya klasindaki igletmelerin, gerek ulusal gerekse kiiresel pazarda faaliyet
gosterirken  yaptiklart hatalarin maliyeti artarsa; olgiim maliyetleri ve iiriin
Sarkhligy faktorlerinin sabit kalmas: koguluyla, optimal maliyet sisteminin dogruluk
derecesi, sag tarafa kayacakar. Boylece, maliyet sistemlerinin bilgi sunma
dogruluklanimin derecesi de artacaktir. Diinya klasindaki bir isletmenin maliyet
sisteminin ortaya koydugu bilgilerin dogruluk derecesi arttkga, iist diizey
yoneticilerinin  isi kolaylasir. Biiyiik bir rekabet ile karsi karsiya bulunan
yoneticiler, boylece, daha iyi kararlar verebilecek ve isletmenin basar diizeyi
yiikselecektir. Bu durum (SEKIL : 8)’de agikca gorilmektedir.

D. Optimal Bir Maliyet Sistemi ve Uriin Farkhhi

Optimal bir maliyet sisteminin durumunu etkileyen son faktéri de, pazara
sunulan tranlerin; ﬁfetim hacmi, fiziksel boyut ve kullanilan hammaddeler agisindan
farklilik gostermesi olugturur. Bir isletmenin driinleri arasinda farklihklar varsa, 6lgtim
méliyetleri ve hatalarin maliyeti ters bir iligki ile birbirine baghdir.

Yeni tiriinlerin tantilmasi, yeni pazarlama stratejilerinin uygulanmasi, iiretim

islemlerinin geligtirilmesi ve benzeri galismalar, iriin farkhligimi artirmaktadir. Uriin

7 COOPER, “ABC: The Right Approach For You 7" 5.70.
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farkiliigmin artmasi, hatalarin maliyetini yiikseltecek ve iiriin maliyetlerinin dogrutuk
derecesini diisiirecektir **. Bu durumda, dogruluk derecesini yitkseltmek i¢in daha fazla
olgiim yapilacaktir. Bu durum da, optimum noktasimn sag tarafa dogru kaymastyla
sonuclanacaktir .

VI. Yeni Bir Maliyet Sisteminin Tasarlanmas:

Dinamik faktorler, 1970’lerin ilk yillanindan itibaren, rekabet edilen pazarlarin
yeniden bigimlenmesine neden olmustur. Isletmeler, ginimiizde, yasamlarim
sirdarebilmek icin, kiiresel pazarda ve diinya klasindaki standartlarla rekabet
etmektedir. Yoneticiler, degigsen bu kosullarda rekabet edebilmek i¢in, siirekli gelismenin
en Onemli strateji oldugu konusunda birlesmektedir. Bir igletmenin kaliteyi geligtirmek,
mugteri istek ve arzularim en kisa siirede kargilamak ve miisten: tatminini saglamak igin
yerine getirdigi g:abglarm tiimii, isletmenin toplam maliyetlerini en alt diizeye indirmek
igindir. Bu ¢abalann yerine getirilmesinde siirekli gelismeden sorumlu yoneticilerin;
maliyet bilgilerine ek olarak, kalite, tamamlanma siiresi ve migteri tatminine iliskin

bilgilere de gereksinimleri vardir. Yoneticiler, bu bilgilerle, bir igletmeyi bir biitian olarak

ne kadar iyi yonetebildiklerini ve kontrol edebildiklerini anlayabilir. Bir igletmenin

. faaliyetlerini ve g¢aligmalanimi planlamak, yoneltmek ve yonetmek igin, maliyet bilgileri

diginda, finansal ve finansal olmayan bilgilere de sahip olmasi gerekir. Bir maliyet
yonetim sisteminin, igletmenin bu bilgi gereksinimlerini karsilayabilmesi igin, etkin bir
bigimde ¢aligmasi gerekmektedir.

Geleneksel maliyet yonetimi sistemleri; boliimsel diizeyde olugturulan biitgeler,
standart maliyetler, sapma analizleri ve bagar1 6lgiimleri araciliftyla maliyet yonetimi

fonksiyonunu yerine getirmeye galisir. Geleneksel maliyet yonetiminde, organizasyonlar

% COOPER, “ABC: The Right Approach For You ?,” s. 71.
% COOPER, “Activity Based Costing For Improved Product Costing.” s. B1-34.
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dikey yonde ele alinir ; maliyet yonetiminin “malipef” boliimii iizerinde durulur. Bu

2

maliyet yonetimi sistemlerinde, muhasebeciler, “maliyetleri > yonetebilmelerine ve
kontrol edebilmelerine olanak veren sistemleri ve yontemleri tasarlar ve uygularlar *
Oysa, modern maliyet yonetimi modeli, siireglerin ve faaliyetlerin y6netimi
iizerinde yogunlagir. Kalite, tamamlanma siiresi, miisteri tatmini ve verimlilik igin
olusturulan maliyet ve bagan olgiileri, islemler ve faaliyetler diizeyinde belirlenmektedir.
Organizasyonlar, bu modelde, yatay yonde ele alimr ve maliyet ybnetiminin “ydnetim”
boliimii izerinde durulur. Muhasebeciler, bu modelde, “faaliyetleri  yonetebilmelerine

ve kontrol edebilmelerine olanak veren sistemleri ve yontemleri tasarlar ve uygular.

“Faaliyetlere dayali” modern maliyet yonetimi sisteminin temelini; sistemin,

isletmenin faaliyetlerini ve siireglerini yonetmek ve gelistirmek igin gerekli bilgileri

*l Faaliyetlere dayali maliyet yonetimi sisteminde, maliyetler,

saglamasi olugturur
sistemin onemli bir pargas: olmasina ragmen, yonetici ve ilgili kisilere saglanan bilgiler,
sadece maliyet bilgileri ile smirh degildir. Bu nedenle, faaliyetlere dayali bir maliyet
yOnetimi sistemi, ayrica ;

* Faaliyetlerin ne kadar iy1 yerine getirildigi,

* QGelisme ¢abalannin bir ige yarayip yaramadigy,
konusunda da bilgi saglamalidir.

Yeni bir maliyet yonetimi sistemini tasarlayan ve uygulayan igletmeler,
faaliyetlere dayalh maliyet yonetimi sisteminin su bes temel bilgi c¢iktisim elde
edebileceklerdir. Bu bilgi ¢iktilar sunlardir * : |

* Faaliyetlerin ve siireclerin maliyeti,
* Deger katmayan faaliyetlerin maliyeti,

* Uriinlerin maliyeti,

“° MILLER, “Designing and Implementing A New Cost Management System,” ss. 41-42.
' MILLER, “Designing and Implementing A New Cost Management System,” s. 42.
“2 MILLER, “Designing And Implementing A New Cost Management System,” s. 42.
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* Bagarnimn dlgiilmesi,
* Maliyet tagtyicilani-etkenleri-.

Bul ¢alismada, bu bilgilerin elde edilebilmesi igin kullanilan faaliyetlere dayali
maliyet sistemi ayrintili bir bigimde incelenip analiz edilecektir.

VIL Faaliyetlere Dayal Maliyet Sisteminin Kurulmasindan Once Varolan
Maliyet Sisteminin Eskiyip Eskimediginin Belirlenmesi

Modern bir maliyet yonetimi araci olarak, faaliyetlere dayal maliyet sistemi
kurulmadan 6nce, varolan maliyet sisteminin eskiyip eskimediginin belirlenmesi gerekir.
Isletmenin daha dogru tiriin maliyetleri elde edebilmek igin yapacag: gabalar sonucunda
saglayacagi kazanglann net bugiinkii degerinin, yeni bir maliyet sistemi tasarlanmasina
iligkin maliyetlerin net bugiinki degerinden biyilkk oldugu durumlarda, isletmenin
maliyet sistemi eskimistir ve degistirilmesi gerekir ** .

Isletmelerde; 6lgiim maliyetlerinin, hatalarin maliyetinin ve pazara sunulan iiriin
farkliiginin sik stk degigmesine kargilik, maliyet sistemleri ¢ok nadir degistinlir.
Bununla birlikte, yillar gectikge; Olgiim maliyetleri, hatalann maliyeti ve iriin
farkhih@indaki degisiklikler birikerek, maliyet sistemint kullanilamaz bir duruma getinr.
Omegin; bir isletme, .6nce, bilgisayarize edilmis bir iiretim hatti kontrol sistemi kurabilir
ve daha sonra da hizla artan bir rekabetle kargilagabilir. Bu kosullarda bile isletmeler,
maliyet éistemlerini kolay kolay degistirmemektedir.

Diinya klasindaki igletmeler, yogun rekabet baskis: altinda, ¢ok fazla sayida ve

farkli Urtinii pazara sunma durumundadir. Bu isletmeler, ayrica, maliyet yonetimi

sistemlerini de faaliyetlerini siirdiirdiikleri isletme gevresiyle uyumlastrmak amaciyla

4 Robin COOPER, “Elements Of Activity-Based Costing,” Emerging Parctices in Cost Management
icinde (Editor: Barry J. BRINKER), (Warren, Gorham & Lamont : Boston, Massachusetts), 1990,
s.22 ; COOPER, “The Rise of Activity-Based Costing- Part Two: When Do 1 Need An Activity-
Based Cost System?,” s. 46; COOPER, “ABC:The Right Approach For You ?,” s. 71; COOPER,
“Activity-Based Costing For Improved Product Costing,” s.B1-47.
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bilgisayarize etmek zorundadir. Diinya klasindaki bir isletmenin; 6lgiim maliyetlerinin
yiiksek oldugu, rekabetin oldukg¢a az ve iriin farkhh@mm disik oldugu giinlerden
kalma bir maliyet yonetimi sistemi ile bugiinkii ¢calismalanmni siirdiirmesi beklenemez. Bu
degismelerin herbiri, maliyet sisteminin eskimig sayilmasi igin yeterli olmayabilir, fakat
bunlann tiimiiniin birarada olugmasi sonucunda, raporianan iirin maliyetlerinin ¢arpik
bir nitelik kazanmasi, herhangi bir igletmenin maliyet sisteminin eskimis oldugunu agik¢a
gosterir . Diinya klasindaki bir isletmenin maliyet yonetimi sistemini degistirmesi igin,
yukarida siraladigimiz tiim kosullarin olusmastm beklenmesine gerek yoktur. Isletmeler;
maliyet yOnetimi sistemlerinin ne derece baganih oldugunu, ol¢iim maliyetlerinin,
hatalanin maliyetinin ve urin farklii@inm uzun dénemde nasil degistiini izlemek
zorundadir. Bir bagka ifade ile, birgok maliyet sisteminin uvzun 6mirli olacad
konusunda yanlig beklentilere ve yeni bir sistemi kurmanin uzun siire alacagma iligkin
diigiincelere sahip olmak, ayrica, bir maliyet sistemini degistirmek igin tiim kogullarn
olugmasini beklemek gerektigine inanmak, diinya klasindaki bir 1sletme igin son derece
tehlikelidir. Bu nedenle, diinya klasindaki bir igletme, 6nemli sorunlar ortaya ¢ikmadan
veya maliyet sistemi onemli zararlara yol agmadan, maliyet sisteminin eskidigini kabul
ederek, bu sistemi hemen degistirme yoluna gitmelidir.
VIIL. Yeni Bir Maliyet Sisteminin Isletmeye Maliyeti

Uzmanlar arasinda, normal bir maliyet sist.eminin, genellikle, on yil veya daha
kisa siire i¢inde eskiyecegi goriisii yaygindir. Bununla birlikte, maliyet sistemlerinin
omril, yeni bir sistemin tasarlanmasinuin maliyetine baghdir. Bir maliyet sisteminin

tasanim maliyetleri, yeni bir maliyet sisteminin hazirlanmasinda 6neml bir engel

4 COOPER, “The Rise Of Activity Based Costing- Part Two: When Do I Need An Activity-Based
Cost System ?7,” ss. 45-46.
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olusturur. Yeni bir maliyet sisteminin toplam maliyeti, agagidaki maliyet unsurlarim

igerir 4.
* Yeni bir sistemin kurulabilmesi amactyla, yonetimin
desteginin saglanmasi igin yapilmasi gerekli ¢abalarin
maliyeti,

* Sistemi tasarlamak amaciyla, igletme i¢inden veya
isletme digindan bir ekibin olugturulmasmin maliyeti,
* Yeni sistemi igletme igindeki Gteki bilgi sistemlerine
baglamanin maliyeti,

* Yoneticilere yeni sistemi kullanabilmeleri amaciyla
verilmesi gerekli egitimin maliyeti,

* Yeni sistemin korunmast ve gelistirilmesi amactyla
olugturulan ekibin maliyeti.

Maliyet

Yeni sistemin
kurulmasin engelleyen
maliyet

Eski sistemin| | |
toplam maliyeti Toplam
malivetlerdeki

Yeni sistemin
toplam maliyeti

Yeni Yeni
tasanimnin tasarumnin
baslangic1 sonu

\

Siire

Sekil - 9 : MALIYET SISTEMLERININ DEGISIMINDE BIR ENGEL
OLARAK TASARIM MALIYETLERI

Kaynak : Robin Cooper, “The Rise of Activity-Based Costing-Part Two : When Do I
Need An Activity-Based Cost System,” Journal Of Cost Management For
The Manufacturing Industry, (Fall, 1988), 5.46.

%5 COOPER, “Activity Based Costing For Improved Product Costing.” s. B1-47; COOPER,
“Elements Of Activity-Based Costing,” 5.22.
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(SEKIL : 9)’da da goriillecegi gibi, maliyet sisteminin toplam maliyeti, yeni
sistemin tasanimumin baglamast agamasinda artmaya baslayacak, planlanan tasarim
siresinin ortalaninda doruk noktasina ulasacak ve daha sonra da, tasanmn belli
asamalan gegildikge azalmaya baglayacaktir. Tasanm tamamlandifinda yeni sistemin
maliyeti, eski sistemin maliyetinden daha diigiik olacaktir *:

Optimal maliyet sistemlerinin de, o&lciim maliyetleri ve hatalarin maliyeti
arasindaki iligki nedeniyle, en_dogru maliyet sistemlerini olusturmadi$i gercegi
unutulmamalidir. Uriin maliyetlerinin carpikhk veya gercege yakin olma derecesi,
optimum noktasinin nerede olustuguna baghdir. Eger optimum, geleneksel
anlamdaki en iyi maliyet sistemince raporlanan dogruluk derecesini asan bir sistemi
gerektiriyorsa, bu durumda, daha modern bir maliyet sistemi olan, faaliyetlere
dayali maliyet sistemi iizerinde durulmalidir * .

IX. Faaliyetlere Dayali Bir Maliyet Sistemine Ne Zaman Gereksinim Duyulur ?

Rakamlarla belirtmek olduk¢a zor olmakla birlikte, faaliyetlere dayali maliyet
sisteminin saglayacag yararlar; uzun donemde, isletmede boyle bir sistemi kurmanin,
yerlestirmenin ve c¢aligtrmanin maliyetlerini agtginda, faaliyetlere dayali bir maliyet
sistemi kurulmahdir . Bu kargilaghrmanin sonucu, isletmelere gore farklilik gosterir.
Bu sonug, optimum maliyet sistemi ile varolan maliyet sisteminin dogrulugunu etkileyen
ve yukanda agiklamaya caligtigimiz, Olgiim maliyetleri, hatalann maliyeti ve iiriin
farkhhig faktorlerine dayamr. Isletmenin “faaliyetlere dayali bir maliyet sistemine

gereksinimi var mi ?” sorusunu yamtlamak igin belirlenmis bir kurallar dizisi yoktur.

“ COOPER, “The Rise Of Activity Based Costing-Part Two: When Do I Need An Activity-Based
Cost System,” s.46.
47 COOPER, “The Rise Of Activity-Based Costing- Part Two: When Do I Need An Activity-Based
Cost System,” s.42.
*® COOPER, “The Rise Of Activity-Based Costing- Part Two: When Do I Need An Activity-Based

Cost System,” s. 48.
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Bununla birlikte, faaliyetlere dayali bir sistemin kurulabilmesini dogrulayacak kosullari
belirlemek olanaklidir. Bir isletmede varolan maliyet sistemi;

* Qlgiim maliyetlerinin yiiksek oldugu,

* Rekabetin zay1f oldugu,

* Uriinler arasindaki farklihgimn az oldugu,
donemlerde tasarlanmigsa, igletmede faaliyetlere dayahi maliyet sisteminin kurulmast,
ozellikle, onerilebilir. Ciinkii, giinimiiz kosullarinda; 6lgiim maliyetleri diigik, rekabet

# | Maliyet sistemini yeniden

siddetli ve tirtinler arasindaki farkliik da oldukga fazladir
diizenlemek isteyen herhangi bir isletme, yukanda agiklanmaya ¢aligilan kosullanin
bulunmamasi durumunda bile, faaliyetlere dayali maliyet sistemini uygulamay:
digiinmelidir.
X. Faaliyetlere Dayali Maliyet Sisteminin Temeli Olarak Fonksiyonlar,
Faaliyetler ve Gorevier

Diinya klasindaki bir isletmeyi yonetmek igin en iyi temeli, faaliyetler
olugturur. Her isletme gibi diinya klasindaki isletmeler de, igletme amaglarma
ulagabilmek i¢in, kendi organizasyonlarida herbiri konusunda uzmanlagmis ¢aliganlarca
yuritilen faaliyetleri yerine getirmek zorundadir. Bu durumda, once, “faaliyet”
kavrammin tanimlanmast gerekir.

Faaliyetler (activities), bir fonksiyonun amaglarni ve hedeflerini bagarabilmek

i¢in yerine getirilmesi gerekli olan eylemlerdir. Bu durumda, fonksiyonun tanimmi

verdigimizde faaliyet tamiminin daha iyi anlagilabilecektir.

% COOPER, “The Rise of Activity-Based Costing- Part Two: When Do I Need an Activity-Based
Cost System,” s. 48.
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Fonksiyon (function), isletme iginde ortak amaci olan bir grup faaliyeti ifade
eder . Omegin; bir Grinii fiziksel olarak iiretme fonksiyonu; hammaddenin bigimini
ve yapisim degistiren, pargalara belirli bir nitelik kazandirmak igin makinelerden gegiren,

‘sonugta pargalari monte eden ve herbiri ayn olan, belirli sayidaki faaliyetlerden olugur.
Fonksiyonel bakis agist olarak nitelendirebilecegimiz bu yaklagmmin amacim, aynt
cinsten olan faaliyetlerin belirlemesi olusturur. Fonksiyonlarnin, aym zamanda, bir
isletmede kaynaklarin (resources) nasil tiiketilmekte oldugu konusunda yonetime

! Her fonksiyonun &nemi,

bilgi vermek amaciyla da tamimlanmas: gerekir
isletmeden igletmeye degisebilmekte ve igletmenin i¢inde bulundugu endiistri dalina gore
farkliik gosterebilmektedir. Farkli tiirde triin dreten igletmelerin degisik amaglara
ulagmalan i¢in kurulacak bir modelde, fonksiyonlarin tamimlarm anlamak daha kolay
olacaktir. So6zkonusu bu model, iriinin tirine veya uygulanan iiretim teknolojisine
bakilmaksizin, tiim tireticilerin bir tiriinii iiretmek igin yerine getirdigi genel faaliyetleri
de tammlayabilmektedir.

“Maliyet Yonetimi Sistemleri Miihendislik / Uretim Fonksiyonel Modeli”
olarak tanimlanan bu model, bir iiriiniin tim hayat seyrnn boyunca meydana gelen
miihendislik ve iretim faaliyetlerininin standart tammlanm da saglayacaktir *>. Model,
aym zamanda, faaliyetleri ve gorevleri de agiklamaktadir. “Maliyet Yonetimi Sistemleri

Miihendislik / Uretim Fonksiyonel Modeli,” faaliyetlere dayal maliyetleme sistemi igin

gerekli verilerin kaynaklarini belirlemekte kullamlir. Bu model, yoneticilerin, igletmede

hangi faaliyetlerin Onemli oldugunu belirlemelerinde yardimci olmak amaciyla, bir -

baglangi¢ noktasi olarak da ele alnabilir. Bu model, ayrica, israft tanimlamak ve yok

etmek amaciyla, bir arag olarak da kullanilanilabilir.

* BERLINER, BRIMSON, Cost Management For Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-1

Conceptual Design, s. 6.
5! BERLINER , BRIMSON, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-1

Conceptual Design, s. 6.
52 BERLINER, BRIMSON, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-I

Conceptual Design, s.54.
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“Malipet Yonetimi  Sistemleri Fonksiyonel Miihendislik / Uretim
Modeli”nde onbir fonksiyon ve herbir fonksiyonun karsisinda da, o fonksiyonu
etkileyecek ve modelin olugturulmasinda yararli olacak veri akisim saglayabilmek
amaciyla ayrmtili bilgi verilmistir. Asagida (TABLO : 1)’de siralanan fonksiyonlar,
surdiriilen faaliyetleri yansitan alt gorevlere aynlabilir. “Fonksiyonel ayristirma
(functional decomposition),” olarak tamimlanan bu ¢aba sonucunda, organizasyondaki
faaliyetler belirlenir.

Fonksiyonlar boylece belirlendikten sonra, faaliyetlerin tanimlanmasi gerekir.
Faaliyetler , bir ¢ikt1 elde etmek ve bu faaliyeti yerine getirmek igin gerekli olan bilgi
unsurlan olarak tammlanabilir. Daha agik bir ifade ile, faaliyetler, bir organizasyonda
yerine getirilen islerdir . Omegin; irinii makine ile islemek ve montaj eylemleri,
birer faaliyettir. Faaliyet; belirli bir iiriin veya hizmeti iireten insanlarin,
teknolojinin, hammaddelerin, yontemlerin ve cevrenin bir bilesimidir. Faaliyetler, bir
isletmenin “ne”’yaptifint agiklar, igletme amaglaninin basanlabilmesi igin zamanin ve
kaynaklarin “nasil” kullanilmasi gerektigine ihigkin gesitli segeneklerin tanimlamasma
yardimet olur **. Faaliyetler de gorevlere, gorevler de alt-goreviere ve galigmalara
aynilabilir. Gorevler (tasks), bir faaliyetin is unsurlandir *° . Fonksiyonlar, faaliyetler

ve gorevler arasindaki iliski agsagida verdigimiz 6rnekten daha da iyi anlagilacaktir:

FONKSIYON : Uretim yapmak

FAALIYET : Kiigiik pargalarin montajin
yapabilmek i¢in makine ile islemek
GOREV : Delik delme
ISUNSURU : Isemr
Islem plant
Parga sayist

* RAFFISH, TURNEY, “Glossary,” s. GL-1.
> BRIMSON, Activity Accounting : An Activity Based Costing Approach, s.47.
55 BERLINER, BRIMSON, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-1

Conceptual Design, s.6.
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FONKSIYONL AR
STRATEJIK PLANLAMA

TEMEL ARASTIRMA-GELISTIRME (AR-GE)

PAZARLAMA

URUN GELISTIRME VE BAKIMI

YARI URUNLERIN HAREKET ETTIRILMESI

URETIM CALISMALARI

DISARIDAN GELEN HAMMADDE KONTROLU

URETIM KALITE KONTROLU

INSAN KAYNAKLARI BILGI SISTEMLERI

TESISLERIN YONETIMI

URUN HIZMETLERI

VERI AKISI

Uretim Planlamast
Yeni Uriin Tasarimi
Rekabetgi Stratejiler
Finansal Kisitlayicilar
Uriin Arastirma-Geligtirme
Islem Arastirma-Geligtirme
Pazar Aragtirmasi
Fiyatlandirma
Satiglarin Tahmini
Temel Uretim Plan
Gereksinimleri
Satiglar
Kavramsal Tasarim
On Tasanm ve Deneme
Aynintih Tasarim
Tasarim Analizi Deneme ve
Degerleme
Yari Uriin Ambarlan
Hammadde Tastma YanUriin/
Kuyruk Iliskili
HammaddeTagima
Uretim
Montaj
Tagima
Depolama
Nakil
Uretim Hatlarina Dagitim
Kalite Giivencesi Planlamasi
Kalite Kontrol Faaliyetleri
Personel
Teknoloji
Bakim-Onarim
Fabrika Guvenhigi
Enerji Kaynaklannin Y6netimi
Fabrika Diizeninin Yeniliklerle
Yeniden Yapimu
Isletme Disindaki Kurumlarla
Isbirligi
Hizmet Ag1 Kurma
Siirekli Bakim-Tamirat
Garanti Hizmeti
Yedek Parga

Tablo -1: MALIYET YONETIMI SISTEMLERINDE KUL.LANlLABl'IfECEK
FONKSIYONEL MUHENDISLIK / URETIM MODELI

Kaynak : Callie BERLINER, James A. BRIMSON, Cost Management For

Today’s Advanced Manufacturing: The Conceptual Design, (Harvard

Business School Press : Boston, Massachusetts), 1988, ss. 54-62.
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Fonksiyonlar, faaliyetler ve gorevler arasinda hiyerarsik iliskiler olsa da,
Saaliyet kavram, bunlarn tiimiiniin yerine gegecek bir bicimde kullanimaktadir.
Bu ¢alismada da bu anlayis benimsenmistir. Ciinkii, fonksiyon diizeyi, isletmedeki
olaylarin dogru olarak izlenebilmesi icin ¢ok genigtir. Buna karsilik, gorevler de,
kontrol igin ¢ok ayrnintilidir.

Faaliyetler ; aragtima-gelistirme ve iirtin tasarimindan baglayarak iiretim,
pazarlama, dagitim ve hizmete kadar, bir isletme igindeki tiim islemleri igerecek bir
bigimde tammlanir. Destek boliimlerinde ortaya ¢ikan faaliyetlerin, tretim hattinda
yerine getirilen faaliyetler kadar onemli oldugu unutulmamalidir. Ayrica, faaliyetlerin;
sadece insanlar tarafindan degil, otomatik islemlerce de yerine getirilebilecegi
gozoniinde bulundurulmahdir *° .

XIL. Faaliyetleri Maliyet Yonetimi Sisteminin Temeli Olarak Kullanma
Zorunlulugu

Faaliyetler, bir igletmey1 yonetmek i¢in en 6nemli temeli olugturur. Faaliyetlerin
anlagilmas: ve faaliyetlerin ariinlerle veya hizmetlerle olan iligkisinin yoneticilerce
kavranmasi, bu kigilere, maliyetlen anlamalan ve iglemleri strekli gelistirebilmeleri igin
gerekli ortam: ve bilgilen saglar. Faaliyetlere dayah bilgiler, diinya klasindaki bir
isletmenin maliyet yonetimi sisteminin temelini olugturacaktir 57 Faaliyetlerin, diinya
klasindaki igletmeler igin bu derece 6nemli olmasini, agafidaki nedenlerle agiklamak

olanaklidir :

% James A. BRIMSON, Michael J. BURTHA, “Activity Accounting,” Handbook Of Cost
Management iginde (Editor: Barry J. BRINKER), (Warren, Gorham & Lamont : Boston ,
Massachusetts), 1992, s. C1-8.

57 H. Thomas JOHNSON, “ Activity-Based Information: A Blueprint For World Class
Management Accounting,” Management Accounting (U.S.A)), (June,1988), s. 24.
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A. Faalipetler, Degisim Igin Uygun Bir Temeli Olusturur
Faaliyetler, isletmede “ne” yapildifim yansttir.  Faaliyetler, bir isletmede
¢alisanlarin hergiin “ne” yaptigim agiklar. Calisanlar, hergiin “ne” yaptiklanini bildikleri
igin, yaptiklan igleri geligtirmeleri daha kolay olacaktir ve degisiklik yapilmasi zbrunlu
oldugunda da bunu daha kolay basaracaklardir. Bu nedenle, bir organizasyonun
degisime gereksinimi  oldudu anda, deZisimin faaliyet diizeyinden baslatilmas:
gereklidir % .
B. Faaliyetler, Kolaylikla Anlagihr
- Faaliyetler, organizasyonda hergiin “ne” yéplldlglnl gosterdiginden, “dogal
belirleyicileri” de olusturur. Bu nedenle, faaliyetler, miihendisler, iiretim hattinda
¢aliganlar, muhasebeciler, finansmancilar ve st diizey yoneticileri gibi farkh gruplarca
kolayca anlagiir. Faaliyetler, fonksiyonel organizasyonun olusturdugu swnirlar iginde
ortak bir dilin kullanmlmasina olanak saglar. Ciinki, faaliyetler, bilinen kavramlarin
karsiligr olup, bilinen olaylan yansitir *. Giiniimiizde, birgok muhasebe bilgisinin,
bilgiyi kullanacak kiginin anlayabilecegi kavramlarla agiklanmas: gerekirken, tam tersine,
daha zor anlagilabilen kavramlarla sunulmast yolu tercih edilmektedir. Ornegin; genel
tretim giderleri, tahmini yiikleme oranlarina dayanarak iriinlere yiklenirken, birgok
muhasebe bilgi kullanicisy, yiklenen tahmini tutarin neyi kapsadigim anlamakta zorluk
cektigi igin, Uretime yiiklenen giderle, giderlerin olugmasina neden olan faaliyetler
arasindaki iligkiyi anlayamaz. Bunun bir sonucu olarak da, tiriinlere yiiklenen genel
tretim gideri tutarinin dogruluguna giivenemez ve maliyetlerin kontrolu konusundaki

bilgisinin de yetersiz oldugu dugiiniir.

% BRIMSON, Activity Accounting : An Activity-Based costing Approach, ss. 67-77.
% BERLINER, BRIMSON, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-T

Conceptual Design, s. 7.

90



C. Faaliyetler, Maliyetleri Tasiyan Faktorlere Dikkati Ceker
Maliyet tasiyicilari-etkenleri (cost drivers), bir faaliyetin maliyetindeki
degismeye neden olan faktorlerdir ©. Faaliyetler, yoneticilerin dikkatini, maliyetleri
tagtyan faktorlere ve aym zamanda, faaliyetlerin yapilmasina gereksinim duyulan alanlara
geker. Oysa, geleneksel maliyet sistemleri bu durumu agiklamaktan yoksundur ©*.
D. Faalipetler, Uriin Maliyetlerinin Dogruluk Derecesini Artirir
Geleneksel maliyet sistemleri, tiriin maliyetlerini ciddi olgiide carpttir. Genel
tretim giderlerinin; direkt isgilik saatleri, makine saatleri veya hammadde maliyetleri
temel alinarak dagitilmasi, hatali sonuglarm olusmasma neden olur®>. Cunkii, bu
dagitim sirasinda, tretim faktorlerinin kullaniminin, dagitim oOlgiisiiyle dogru orantili
oldugu kabul edilir. Ornegin; satin alma siparisi faaliyetinin sonucunda olusacak
maliyet, satin alma sipariginin sayisina baghdir. Olugan bu maliyeti dagitmak igin,
¢ogunlukla, hammadde giderleﬁ dagitim olgiisti (temeli) olarak kabul edilmektedir.
Bu gider dagitim1 sonucunda, tutan yiiksek olan hammaddelere daha fazla, tutan diigitk
olan hammaddelere de daha az genel iretim gideri dagitilmaktadir. QOysa, bu
hammaddelerin her ikisi de, ayn1 miktarda kaynag: -iiretim faktoriini- tiketmemigtir.

Ote yandan, faalivetlere dayal bir sistemde ise, kaynagin_maliyeti faaliyete

aktarilirken ve daha sonraki asamada, faalivetlerin maliyetleri de iiriinlere

aktarilirken, kavnaiclarm kullanim temel alinmaktadir. Bir baska ifade ile, burada

faaliyetlerin kaynaklari ve iiriinlerin de faalivetleri_ne kadar tiiketmis olduklarina

bakilmaktadir.

® RAFFISH, TURNEY, “Glossary,” 5. GL-4.
¢ BRIMSON, BURTHA, “Activity Accounting,” s. C1-5.
62 BRIMSON, BURTHA, “Activity Accounting,” s. C1-6.
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Faaliyetlere dayal bir maliyet sistemi; iiriin farklhiigini (Ornegin; boyut
acisindan dar veya genig iiriinleri) ve miktar farkhligimi (biiyiik veya kiiciik
miktarlarda iiretilen iiriinleri) gozoniinde bulundurarak, iiriinlere, genel iiretim
giderlerinden pay verilmesini saglar. | Boylece, bu modern maliyet sistemi, geleneksel
sisteme gore iiriin maliyetlen'nih daha dogru bir bigimde saptanmasina olanak saglar.

E. Faaliyetler, Siirekli Gelismeyi Tamamlar

Siirekli gelisme, maliyetin temel nedenlerinin  veya kaynaklarinin
belirlenmesine baghdir. Faaliyetlerin belirlenmesi ve analiz edilmesi, israfa yol agan
faaliyetlerin en az diizeye indinilmesi veya tamamen yok edilmesi i¢in gerekli bilgileri
saglar. Bu iglem, aym zamanda, maliyet tagiyicilaninin-etkenlerinin belirlenmesine
yardimc: oldugu gibi, siirekli gelismeyi dlgmek igin de bir temel olusturur * .

Stirekli geligmenin su farkli amaglan bulunmaktadir;

* Israfin (6rnegin; katma degeri olmayan faaliyetlerin
(non-value added activities) yok edilmesi,

* Katma degeri olan faaliyetlerin (value-added
activities) bagan diizeylerinin gelistirilmesi,

* Faaliyetlerin ve 1slemlerin basitlestirilmesi,
* Kalitenin geligtinlmesi, ve

* Bir maliyetin (maliyet tagtyicisinin) temel nedeni
tzerinde yogunlagiimasi.

Katma degeri olan ve katma deSeri olmayan faaliyetlerin belirlenmest,
isletmede herhangi bir iglemin gelistirilebilmesi igin gerekli olan agamalardan ilkini
olusturur. Ciinkii, bu faaliyetlerin belirlenmesi sonucunda, yoneticilerin 1glemi

geligtirebilmeleri i¢in kaynaklan en uygun bir bigimde kullanabilmelerine olanak

8 BRIMSON, BURTHA, “Activity Accounting,” s. C1-6.
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saglanmig olur. Isletmede maliyet azaltimi kendiliginden olusmaz ; siirekli gelismenin
devam ettirilebilmesi, ancak yonetimin siirekli olarak bu yonde caba gostermesi ile
olanakhdir. Bu sonuca da ancak faaliyetlerin iizerinde yogunlagilarak ulasilabilir.
F. Faaliyetler, Finansal ve Finansal Olmayan Basar: Olgiilerini
Biitiinlegtirir

Basan 6lglimiiniin amaci, etkinligi ve verimliligi belirlemektir. Faaliyetlerin
finansal olmayan basan olgileri, miisteriye deer kazandwan bir féaliye’cte tikketilen
kaynaklann olgistdir. Miisteriye deger kazandiran bu faaliyetler, misteriye hi¢ bir
deger katmayan oteki faaliyetlerin belirlenmesine olanak saglar. Diinya klasindaki bir
isletme, ancak; gecikmeyi, israfi ve israfa yol agan faaliyetleri belirleyebildiginde,
pazarlardaki rekabet giiciinii kuvvetlendirir ve daha da gelistirebilir . Bu nedenle, kar
oranlan, sermayenin geri getirisi v.b. finansal basan olgiileri ile kalite ve zaman gibi
finansal olmayan basan olgiileri biitiinlegtirilmelidir. Bu biitiinlesme siirecinin sonunda
da, bir faaliyetin, bir islemin veya bir bitiin olarak isletmenin basansi degerlendirilmis
veya Ol¢tilmiis olacaktir.

G. Faaliyetler, Karsihkli Bagimhliga Dikkati Ceker

Faaliyetler, birbirleriyle karsilikli olarak iliski igindedir. Omegin; bir iriin,
tasarlanmadifs  siirece iiretilememektedir. Bu iliskilerin iyl anlagilmasi, maliyet
sistemlerinin tasarlanmasin kolaylagtiracaktir. Bazi maliyetler, triiniin hayat seyrinin ilk
agsamalarinda verilen karardan etkilendiginden, faaliyetler arasindaki ili§kiléri anlamak

oldukga onemlidir % .

% Patrick L. ROMANO, “Activity Accounting : An Update-Part I,” Management Accounting
(U.S.A), May 1989), s. 65 ; JOHNSON, “Activity- Based Information: A Blueprint For World
Class Management Accounting,” s. 24.

% BRIMSON, “Activity Accounting,” s. 75.
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Bir bagka agidan konuya yaklagildiinda, faaliyetlerin girdilerinin ve ¢iktilarnin
anlagilmasi, faaliyetler arasindaki bag belirleyécektir. Ciinkii, bir faaliyetin ¢iktist, bagka
bir faaliyetin girdisi haline gelmektedir . Bu bakis acisi, faaliyetlerin temel nedeninin
ve maliyetinin belirlenmesine yardimci olur. Oysa, geleneksel maliyet sistemleri,
faﬂiyeﬂer arasindaki bu iligkileri agiklamakta yetersiz kalmaktadir.

H. Faaliyetler ; Planlamay, Konirolu ve Karar Destek Sistemini
Birbirine Baglar

Planlama ile kontrol fonksiyonunun birbirine baglantih olmasi gerekir.
Geribildirim ise, kontrol ve siirekli gelisme igin 6nemli bir faktordir. Cinkd, igletme
planlan diizenlemek veya yonetiminin planlan yerine getirebilmesi amaciyla yapmasi
gerekli diizeltmeler igin bilgiye gereksinim vardir. Giiniimiizde bu bilgiler, farkh bilgi
sistemlerinden de elde edilebilmektedir. Oysa, bu bilgileri sisteme saglayacak en 6nemli
alt bilgi sistemini, faaliyetlere dayali maliyet sistem: olusturmaktadur.

Faaliyetlere dayali maliyet sistemi, kontrol sistemi ile planlama sistemini
uyumlu kilan akilci bir gergeveyi olusturur *. Faaliyetler, planlama ve kontrol
islemlerini birbirine baglayan ortak bir payday: meydana getirir ® . Faaliyet yonetimi

~yaklagiminda, igletmenin karar destek sistemi ve maliyet yonetimi faaliyetlere dayal
olacaktir. Bir faaliyetin maliyetinin igletme yoneticilerince bilinmesi;, planlama ve

biitgelemede de onlara 6nemli 6l¢iide yardimer olacaktir.

% Richard J. SCHONBERGER, Building A Chain of Customers : Linking Business Functions to
Create the World Class Company, (Hutchinson Business Books : London), 1990.

7 BRIMSON, Activity Accounting: An Activity-Based Costing Approach, ss. 74-75.

¢ BERLINER, BRIMSON, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing: The CAM-I

Conceptual Design, s. 8
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L Faaliyetler, Toplam Kalite Yonetimi ile Uyumludur

Kalite, bir faaliyetin bagan olgiisiidiir; faaliyetin titkettigi maliyet ve zaman da
oteki olgiileri olusturur. Bu 6lgilerin tiimii birlikte gézoniinde bulunduruldugunda,
yoneticiler, bagarinin saglanmasindaki kargilikl iligkileri kolayca anlayabilir.

Toplam Kalite Yonetimi, igletmede meydana gelen islemlerin herbirinin
niteliklere uyumsuzlugunu belirlemek ve bu uyumsuzluklan yok etmek amaciyla
gosterilen gabalann bir butiinidir. Toplam kalite yonetimi anlayisiun temel farklihy,
degisime farkl bir agidan bakmasidir. Evrimsel bir degisme yerine, diinya klasindaki bir
isletmedeki bireylerin diigiincelerinden ve enerjisinden yararlanarak, kalite ve oteki
basan unsurlanindaki kiigikk gelismeler ve bu yolla isleménin kiiltiirel yapisim
degistirmek iizerinde yogunlagiir % .

Faaliyetlere dayal bir maliyet sisteminde ise, katma degeri olan ve katma degeni
olmayan faaliyetler belirlenir ve bu faaliyetlerin baganisi 6lgtliir. Aymi zamanda, bu
sistemlerde, faaliyetlerin temel nedenlerine -maliyet tasiyicilarina-etkenlerine- dikkat
cekilir. Bu nedenle, toplam kalite yonetimi ve faaliyetlere dayali maliyet sistemi
birbiriyle iliski icinde calisir ° .

Bir igletmede kotii kalite, katma degeri olmayan birgok faaliyetin biraraya
gelmesi sonucu olugur. Bagka bir ifade ile, kaliteli bir riin, katma degeri olan
faaliyetlerin birlikte yiiriitiilmest ile olugur. Toplam kalite yonetimi ve faaliyetlere dayah

maliyet sisteminin uygulandifi isletmelerde, katma degeri olmayan herhangi bir

faaliyetin, belirlenen niteliklere uygunsuziugundan kaynaklandig: kolayca belirlenebilir.

¢ Michael MORROW, Activity-Based Management, (Woodhead-Faulkner : Exeter), 1992, s. 13.
" Tom PRYOR, “What’s The Quality Of Your Cost System,” Finance Forum: A Management
Review Supplement, (January, 1991), s. 3.
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Uygunsuz olan bu faaliyetler; igletmenin iiretim uygulamalarina, miisterinin istedigi tiriin
niteliklerine, isletmenin iginde ve diginda olusturulan 6teki kurallara uyulmamasi sonucu
olusur 7.

Omnegin;, isletme digindan gelen bir “hammaddeyi inceleme” faaliyeti,
tedarikcilerin  belirlenen niteliklere uymamalari nedeniyle "yapilir. Bu inceleme
faaliyetinin temel nedenini, igletmeye diigiik kalitede hammadde gonderen tedarikginin
secilmig olmasi olugturur. Hammaddeyi gonderen bir isletme, daha Once, hatasiz
hammadde gonderen bir igletme olarak belgelenmigse, bu durumda, “hammaddenin
incelenmesi” faaliyetinin yapilmasina gerek kalmayacaktir. Bu maliyet tastyicisimin-
etkeninin- sorumluludu, satin alma boliminiin ¢aliyjma alamina girmektedir. Bir
igletmeden hammadde satin alinmasinin nedeni, bu isletmenin digiik fiyat teklifinde
bulunmus olmasina dayanabilir. Durum daha aynintih olarak incelendiginde, hammadde
inceleme faaliyetine iligkin gider biitgesinin, kalite kontrol bolumiince hazirlandifi, oysa,
butgenin maliyet tagtyicisinin satin alma béliimiiniin sorumlulugunda oldugu anlagilir. Bu
gibi durumlarla kargilagan ve faaliyetlere dayali maliyet sitemini uygulayan isletmeler; |
toplam maliyetlerinin % 30-35’inin katma deSeri olmayan faaliyetlerden
kaynaklandigini;, katma degeri olmayan bu faaliyetlere iligkin maliyetlerin ¢ogunun da,

kaliteli bir tiriin tiretilmesi igin belirlenen niteliklere ve kurallara uyulmamasi sonucunda

olustugunu belirlemiglerdir .

" PRYOR, “What’s The Quality Of Your Cost System,” s. 3.
2 PRYOR, “What’s The Quality of Your Cost System,” s. 3.
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XII. Faaliyetlere Dayali Maliyet Sisteminin Tasartminda Yerine Getirilmesi
Gereken On Kogullar

Geleneksel maliyet sistemlerinin, giiniimiiz kosullarinda “nigin” sakincal
oldugunu ve ne gibi hatah sonuglar verdiklerini daha 6nce agiklamigtik. Ayrica, diinya
klasindaki bir igletmede maliyet yonetimi sistemindé “nigin” faaliyetlere dayali maliyet
sisteminin kullanilmas: gerektigini de agiklanmigtir. Simdi de, faaliyetlere dayali bir
maliyet sisteminin tasarlanmasindan once, nelerin yapilmas: gerektigini agiklanmaya
cahgilacaktir.

A. Geleneksel Maliyet Sistemi Degistirilirken Faaliyetlere
Dayali Maliyet Sistemine llginin Cekilmesi

Isletmenin yonetim diizeylerinin tiimiinden destek alinmas, faaliyetlere dayah
maliyet sistemi tasanmindan uygulama asamasina gegcisi kolaylastiracak ve sistemin
basan diizeyini yiikseltecektir. Bu destek; hem igletmenin iist yonetiminden hem de
fabrika yoOnetimi, miihendislik, finansman, pazarlama ve muhasebew bélimlerinden
gelmelidir. szkonusu bolimlerin tiimiine, faaliyetlere dayali maliyet sisteminin
isletmeye ne gibi yararlar saglayayabileceg: agik¢a anlatiimalidir.

Geleneksel maliyet sistemlerinin nigin basarisiz olduklan, 1ilgili kigilere
gosterilmell ve faaliyetle;e dayali maliyet sistemlerinin de igletmeyi nasil oiumlu yonde
etkileyecegi kendilerine anlatilmalidir. Bu amagla, isletme iginde gesith araglarla
yayinlar yapilmali, 6zellikle gorsel araclar (video band gibi) kullamlmalidir. Bu konuyla
ilgili bilimsel yayinlar biraraya getirilerek, yoneticilere ve igletme ¢aliganlarina faaliyetlere
dayah maliyetleme agikca anlatilmalidir. Bu amagla, ayrica, isletme iginde seminerler

diizenlenmeli ve faaliyetlere dayali maliyetlemeyi uygulamakta olan 6teki igletmelerden
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ornekler verilmelidir ™ . Diinya klasindaki bir igletme olan “CHRYSLER,” bu konuda,
bugiine kadar bilinen biitiin igletmelerden, daha ¢ok zaman ve ¢aba harcamugtir.
Onsekizbinden fazla “CHRYSLER” calisani, faaliyetlere dayali maliyet sisteminin
igletmeye saglayacagi yararlar konusunda egitilmis ve bu caliganlarin tamamina,
faaliyetlere dayah maliyet sisteminin nasil uygulanmast ve kullamilmasi gerektigi
aciklanmustir ™.
B. Faaliyetlere Dayal Maliyet Sistemine Karsi Olan Engellerin
Kaldinilmas:

Onemli gorevde bulunan bir karar alicinin sozleri veya yorumlari, faaliyetlere
dayah maliyet sistemini, daha tasanm agamasinda iken engelleyebilir. Bu engelleri; bazi
yoneticilerin sahip olduklan yetkileri ve gii¢leri kaybedecek olmalar, bazilannin da
geleneksel muhasebe sisteminin gizledigi, fakat faaliyetlere dayali maliyet sisteminin
ortaya ¢ikaracag verimsizligin kendilerine maledilmesinden korkmalan olusturur. Bazi
calisanlar, her yenilife oldugu gibi, faaliyetlere dayali maliyetlemeye karst da
direnebilirler. Birgok yonetici de, yeni ¢aligmalar getirecegi ve bu yikin altindan
kalkamayacaklarindan korktuklar igin, faaliyetlere dayal: maliyet sisteminin kurulmasini
engellemeye calisabilir. Yukanda belirtilmeye g¢aligilan tiim bu engellemelerin gergek
75

payr da bulunabilir Soylenen bu sozleri, soylentilenn ve davranslan soylece

Ozetleyebiliriz:

> TURNEY, Common _Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed with
Activity-Based Costing, ss. 210-213.

™ Joseph A. NESS, Thomas G. CUCUZZA, “Tapping the Full Potential Of ABC,” Harvard
Business Review, (July-Aungust, 1995), s.134.

™ NESS, CUCUZZA, “Tapping the Full Potential Of ABC,” s. 133.
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1. “Faaliyetlere Dayal Maliyetlemenin Uygulanmasi ve
Kulllanuim Cok Zordur” Soylentisi
Faaliyetlere dayali maliyet sisteminin; uygulanmasimn ve kullamlmasimin zor
olduguna iliskin soylentiler, daha fazla sayida faaliyet tagiyicisma-etkenine- (faaliyet
maliyetlerini maliyet nesnesine yﬁklemedé kullanilan faktére) gereksinim duyulmasina

76

dayanir . Igletmede faaliyet tagtyicilarimi-etkenlerini- belirlemek igin de ek bilgilere
gereksinim duyulur. Oysa, bu konuda gereksinim duyulan bilgilerin ¢ogu, isletmede
zaten vardir. Ornegin; “fatura saysi” faaliyet tastyicisi-etkeni- olarak secilmigse, bu veri
muhasebe bolimiinden kolayca elde edilebilir.

Bazi yoneticiler de, ek faaliyet tagtyicilannin-etkenlerinin-, faaliyetlere dayah
maliyet sisteminin anlagilmasini giiglestirdigini sdyleyebilir. Bu bir anlamda dogrudur,
ancak, faaliyetlere dayah maliyet sisteminin olanaklar elverdigi siirece dogru maliyet
bilgileri verdig agiklanarak bu soylentiler kolayca ortadan kaldinlabilir.

Faaliyetlere dayali maliyet sisteminin anlagilmasinin zor ve ¢ok masrafh
olduguna iligkin  soOylentiler, daha ¢ok geleneksel maliyet sisteminden
kaynaklanmaktadir. Bu s6ylentileri gidermenin en iyi yontemini de, faaliyetlere dayah
maliyet sisteminin ne kadar basit ve etkili oldugunu gostermek olusturur. Bunu

yapmanin en iyi yolu da, birkag tiriin hattint veya bir boliimu ele alarak, kiigiik bir pilot

proje uygulamasi gerceklestirmektir.

6 Peter B. B. TURNEY, “Ten Myths About Implementing An Activity-Based Cost System,”
Journal Of Cost Management For The Manufacturing Industry, (Spring,1990), s. 25;
TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing, s. 214.
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2. “Varolan Sistemin Gelistirilmesi Yeterlidir” Sav

Varolan sistemin gelistirilmesi, tamamen yeniden kurulacak bir sisteme kars1
alternatif bir sistem olarak onerilebilir. Geleneksel sistemlerde daha fazla sayida maliyet
merkezleri olugturularak, maliyetlerin ¢arpiklif1 azaltilmaya ¢ahgilabilir. Oysa, geleneksel
maliyet sistemleri de, ancak bir noktaya kadar gelistirilebilir 7’ . Geleneksel sistemlerde,
trin farkliligi nedeniyle olusan c¢arpiklik da ¢ok énemlidir. Ayrica, Uretim hacmi ile
dogru orantili olmayan baz faaliyetler de, geleneksel sistemin kullamlmasi sonucunda
carpik Girtin maliyetlerinin olugmasina olanak saglayacaktir.

Bunun tstesinden gelebilmek igin, mihendislik gibi bazi faaliyetlerden tiim
tirtinlerin ayn: oranda yararlandig: ve bu nedenle de, direkt iggilik saatlen ve makine
saatleri gibi tastyicilarin kullanilmasinin ve dolayistyla varolan sistemin gelistiriimesinin,
sonucu ¢ok fazla etkilemeyecegi belirtilmelidir. Ayrica, faaliyetlere dayali maliyet
sisteminin, faaliyetlere ve miisterilere iligkin bilgileri de verdigi, ilgililere agikca

anlatilmalidir 7% .

3. “Daha Dogru Uriin Maliyetine Gerek Yoktur” Inanis:

Bazi yoneticiler, geleneksel sistemlerin, maliyet ve ilgili bilgiler1 yeterince dogru
verdigi savinda bulunabilir. Bazlan bu savlanna, iriin maliyetlerindeki dogrulugun
gelistirilmesinin 6énemli olmadifim ve yoneticilerin maliyetleri zaten sezgi yolu ile
bildiklerini ekleyebilir. Bazi yoneticiler de, fiyatlarn belirlenmesinde, tiriin maliyetlerinin

kullanilmadigint belirtebilir. Bu savlarin tiimii, faaliyetlere dayal: maliyet sisteminin

7 TURNEY, “Ten Myths About Implementing An Activity-Based Cost System,” s. 26; TURNEY,
Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing , s. 216.

® TURNEY, “Ten Myths About Implementing An Activity-Based Cost System,” s. 28; TURNEY,_
Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing , s. 216.
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sagladif yararlardan birisini olusturan, “daha dogru tiriin maliyeti”ne kars: ileri siiriilen
soylentiler veya inanislardir.

Geleneksel maliyet sistemleri; iiretimi daha zor olan bir iiriiniin maliyetini,
tretimi daha kolay olan bir iiriiniin maliyeti ile aym tutarda vermekle ¢arpikliklara yol
agmaktadir. Bu carpiklik, kimi zaman % 500’lere kadar ulasabilmektedir .
Mubhasebeciler bu garpiklig: belirleyebilmek igin, faaliyetlere dayali maliyet sistemine
gereksinim duyar. Fiyatlama stratejileri iiriin maliyetlerine dayanmasa da, yoneticiler;
faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin yardim ile hangi triniin daha karli oldugunu
daha dogru bir bigimde saptayabileceklerdir ve dikkatlerini de, daha fazla kar elde
edebilecekleri bu iiriinler tizerinde yogunlastirabileceklerdir. |

4. “Maliyet Sistemlerinin Islemlerin Geligtirilmesinde Sinirl
Bir Rol Oynadign” Sav

Faaliyetlere dayal maliyet sisteminin; sadece bir maliyetleme yontemi olmadigy,
ayn1 zamanda faaliyetlerin baganisimi gelisirmede biyiik rol oynayan bilgileri de 1ilgihi
yoneticilere sagladig unutulmamalidir * .

Faaliyetlere dayali maliyet sistemi; sadece iiriin karmas: ve fiyatlama amaglan
igin dogru bilgiler vermekle kalmayip, maliyet azalimi programlan igin de
kullanilabilmektedir ve yararh bilgiler sunmaktadir. Ornegin; diinya klasinda bir igletme
olan “HEWLETT PACKARD,” miihendisleninin daha disik maliyetle Grin

tasarlamasina yardimci olmasi amaciyla, faaliyetlere dayali maliyet sistemini uygulamaya

koymugtur.

" TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing , s. 216.
% TURNEY, “Ten Myths About Implementing An Activity-Based Cost System,” s. 31.
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Faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin hizh gelisimi, isletmeleri, yeni bir
maliyet sistemi kurmanin ve igletmenin saflayacag: yararlar ile boyle bir sistemin
getirecedi maliyetler arasinda bir kargilagtirma yapmaya zorlamustir. Ancak, faaliyetlere
dayah maliyet sistemini kullanan birgok igletme, bu maliyet sisteminin kendilerine bir
ustiinliik sagladigini ve bu nedenle, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin kullamlmast
gerektigini savunmaktadir.

Bu nedenle, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin kurulusunu ve igleyisini
etkileyebilecek diizeydeki bu savlar, inamglar ve soylentiler, yukanda agiklandig
bicimde giderildikten sonra, sira geleneksel maliyet sisteminin degistirilmesi kararinmn
alinmasina gelmistir.

XIIL. Maliyet Sisteminin Degisimine Iliskin Kesin Kararin Alinmast

Degisim agamasinda, faaliyetlere dayah maliyet sistemine ilginin ¢ekilmesi,
tasanm igin gerekli 6n kosullardan ilkini olugturur. Daha sonra, degisime iligkin kesin
karann verilebilmesi i¢in de, isletmenin, faaliyetlere dayah maliyet sisteminden yarar
saglayabilecek tirde bir igletme olup olmadiZinin belirlenmesi gerekir. Aynca,.
faaliyetlere dayali maliyet sistemi tasanmina fiilen girigilebilmesi igin, isletmenin Gnemli
yararlar saglayacafinin  agikga belirlenmesi gerekir Bunun yanisira, daha
once,“bozulmus bir maliyet sisteminin belirtilenn” bagh@ altinda da agiklanan
gostergelerden de yola ¢ikarak, varolan maliyet sisteminin gérevini yapip yapmadigina

karar verilmelidir ' .

8 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing , s. 218
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A. Degisimden Cikar Saglayacak Isletmenin Tiirii

Her tiirlii igletme, faaliyetlere dayali maliyet sisteminden yararlanabilir.
Kigiik ya da biiytik; iiretim veya hizmet igletmelerinden zararda ya da karda olanlar;
karlilik oranlan ne olursa olsun, faaliyetlere dayali maliyet sistemini kolayca kullanabilir.
Ancak, diinya klasindaki bir igletmenin her agidan mitkkemmellige ulasmast amaciyla,
kullandigr yonetim anlayiginin da bir pargas: olarak, kesinlikle, faaliyetlere dayah maliyet
sistemini kullanmasi gerekmektedir.

Bir igletme ne kadar ¢ok karmagik nitelikteki iglemlere dayanarak faaliyetlerini
stirdiiriiyorsa, igletmede olugan genel iiretim giderleri tutan ve tiirii de o derece biiyiik
olacaktir. Bu da maliyetlerde daha biyik bir garpikligm dogmasma yol agar.
Karmastkligin ¢ogalmasi, daha fazla israf demektir. Karmagik islemlerin neden oldugu
carpik genel tiretim giderleri tutan ve israf, ancak, faaliyetlere dayali maliyet sistemi
araciliftyla yok edilebilecektir. |

Uriinlerdeki veya tiretim hacmindeki farklihklar da faaliyetlere dayah
maliyetlemenin Onemini artwrmaktadir. Eger bif isletmenin iiretim hattinda farkl
tasarlanmig triinler varsa, Uriinlerin farkh faaliyetleri zorunlu kilmasi ¢ok dogaldir.
Farkh faaliyetleri gerektiren uriinlerin maliyetinin de farklt tutarlarda bulunmas:
dogaldir. Bu zorunluluk da, ancak, faaliyetlere dayal: maliyet sistemi araciligtyla yerine
getirebilir.

Eger bir igletmede triinler, tiretim miktan olarak da farklihk gé‘)steﬁyorsa, baska
bir ifade ile, baz tiriinler biiyiik, bazilan da kiigiik miktarda iiretiliyorsa, bu kosullarda,

biiylik miktarda iiretilen tiriinlerin maliyetleri yitksek, kiiglik miktarda iiretilen triinlerin
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maliyetleri de diigiik olarak belirlenmis olacaktir. Bu maliyet farklihgimn iistesinden de
ancak, faaliyetlere dayali maliyet sistemi gelebilir.

Ayrica, rekabet baskisi da, dogru ve gitvenilir bilgileri gerektirir. Bir igletme ne
kadar buyiik bir rekabet baskis1 altinda ise, dogru iiriin maliyetlerine gercksinimi de o
kadar fazla olacaktir.

Iste, bir isletme, ne kadar gok sayida islemi yerine getiriyorsa, iiriinleri arasinda
farkhihk ne kadar bityiikse ve ayrica, ne kadar biiyiik bir rekabet baskisi altindaysa; bu
kosullarda o igletme, faaliyetlere dayali maliyet sisteminin kurulabilmesi i¢in o derece
bityiikk bir potansiyele sahiptir ve dogal olarak, bu sistemden ¢ok biiyitk yararlar elde
edebilecek bir durumdadir.

B. Varolan Maliyet Sisteminin Gorevini Yapip Yapmadigr Karar

Eger bir isletmede iist yonetim, maliyet bilgilerinin ¢arpikliginin bilincindeyse;
pazarlama ve satig boliimii maliyet bilgilerini kullanmiyorsa; satiglar artarken karlar
dustiyorsa; resmi bir maliyet sistemi diginda resmi olmayan bir maliyet sistemi varsa;
maliyet azaltimi gesith projelerle gelistirilemiyorsa ve musgteriler Grinlerin bazilarim
tercth ederken bazilanni satin alouyorsa, igletmenin maliyet sistemi bozulmug
demektir®” .

Bu durumda, igletmede varolan maliyet sistemi, gorevini yapamamaktadir. Bu
nedenle, bu igletme i¢in, faaliyetlere dayali bir maliyet sisteminin tasarlanmast ve

uygulamaya konulmas: kaginilmaz olmaktadir.

82 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing , s. 220.
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Uciincii Béliim

Faaliyetlere Dayali Maliyet Sisteminin Kurulmasi

L Faaliyetlere Dayal: Maliyet Sisteminin Taninu

Yirmibirinci  yiizyilda, diinya klasindaki igletmelerin  basanisii  veya
baganslelginl etkileyen en Onemli bilgi sistemi, maliyet yonetimi sistemi olacaktir.
Maliyet yonetimi sistemlerinin saglayacai maliyet bilgileri, igletmeler agisindan
¢ozlimlenmesi gereken sorunlant ve kullamlabilecek olanaklan ortaya g¢ikarmalidir.
Buna kargilik, geleneksel maliyet sistemleri, hizla degigen miisteri istekleri, otomasyon
ve esnek uretim teknolojileri, yeni yonetim bilgi sistemleri gibi onemli faktorler
karsistnda gorevini yapamaz duruma gelmigtir.  Ayrica, geleneksel maliyet sistemleri,
sorunlan gizlemekte ve olanaklarin belirlenmesinde basansiz olmaktadir.

Konu bir 6rekle agiklandiginda daha iyi anlagilabilir ': Geleneksel maliyet
bilgileri, bir geminin buyiik bir denizde yol alirken deniz dibinde bulunan tehlikeli
kayalarnin gorilmesini engelleyen deniz gibidir. Denizin yiizeyinde hersey normal
gozikebilir, ancak, isletmede kara katkida bulunmayan trinlerin ve miisterilerin

bulunduguna iligkin bir igaret de yoktur. Diinya klasindaki bir “gemi’y1 kullanan

! Omek; TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing, ss. 49-50’den uyarlannugtir.
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“denizciler,” tedbirsiz iseler, deniz dibinde gizlenen tehlikelerden habersiz, aym
kosullarda yol almaya devam eder.

Onemli bir sefere gikms bir “gemide calisan denizcilerin,” ellerindeki bilgilerle
yetinmeyip, degisen ¢evre kogsullarna iligkin kararlar alirken daha derinlemesine
incelemeler yapmalan gerekmektedir. Bunu yapabilmek icin de, “deniz yiizeyinden
daha derinlere bakmalarr” gerekir. Derinlere baktiklarinda gérecekleri kayalar, kétii
kalite, yiiksek maliyet, miigteriye cevap verememe, yanls iiriin tasarimlari, fiyatlan
yiiksek olarak belirlenmis triinler ve ihmal edilmig miigterilerin biyiikliigii, gecmiste
igletmenin bagsanisini etkilemis ve ileride de etkileyebilecek olan énemli faktorler olarak
dusiinilmelidir. Bu unsurlarnn timii, giiniimiiz rekabet ortaminda, diinya klasindaki bir
isletme “gemist”ni “batirabilecek” faktorlerdir.

Diinya klasﬁdaki bir igletmenin yakin g¢evresinde ise, pusuya yatmig bekleyen
“kopek baliklary” vardir. Bunlardan bazilan, diinya klasindaki igletmenin pazar payindan
bir parga koparabilmek igin firsat arayan “a¢” rakipler olabilir. Digerleni de, isletmenin
varliklarin1 “ele gecirmeye ¢alisan” igletmeler veya “firsat kollayan” holdingler olabilir.
Bu kopek baliklarinin, “kan kokusu’nu almalan tehlikelidir. Fiyatlan yitksek olarak
belirlenmig tiriinler, ihmal edilmi pazarlar ve etkin olarak yararlanilamayan varliklar,
bunlanin “beslendikleri alanlardir.”

Diinya klasindaki bir ‘igletme bu tehlikelerden uzakta, daha giivenilir bir
ortamda ¢caligabilir mi ? Dinya klasindaki bir igletmenin daha giivenilir bir ortamda
calisabilmesi, ayn1 zamanda, “deniz yiizeyinin altinda bulunan gizli kayalar” hakkinda
bilgi elde etmesiyle olanaklidir. Bu bilgiler, ancak, diinya klasindaki igletmenin yaptigi
“is”in, bagka bir ifade ile, “faaliyetler”in incelenmesi ile elde edilebilir. Bu yonlii bilgiler,
tiim “kayalar”in goriilmesine yardimer olacaktir. Faaliyetlere dayali bu bilgiler, “herbir

kayanmn” belirlenmesine, ayrica, “kayalar’n nigin 6nemli oldugunun tammlanmasina
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-baz1 “kayalar” digerlerinden daha fazla “afirdir™~ olanak sagladifi gibi, ayrica,
herhangi bir “tehdidin” yok edilmesinde de énemli bir r('>1 oynar 2. Faaliyetlere dayah
bilgi, aym zamanda, rakip “kdpek baliklarinca koparnlip ahnmaya galigilan “lezzetli
lokmalarn” hangileri oldugu konusunda da bilgi verebilir. Hangi iriinlerden ve
migterilerden kar elde edilememektedir ? Kar elde edilebilecek hangi urinler ve
miisteriler ihmal edilmektedir ? Uriinlerin maliyetini azaltabilmek i¢in ne gibi olanaklar

vardir ?

Sekil- 10 : DUNYA KLASINDAKI BIR “GEMI,” “DENIZ” VE
“KOPEK BALIKLARI”

Kaynak : Peter B.B.TURNEY, Common Cents: The ABC Performance
Breakthrough- How To Succeed With Activity-Based Costing, (Cost
Technology: Hillsboro, Oregon), 1992, s.50.

“Diinya klasindaki bir geminin” bu sorulann tiimiine cevap verebilmesi ve

calismalanni, “kayalar” ile “kopek baliklarrnin getirebilecegi zararlardan uzakta

2 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough- How to Succeed With
Activity-Based Costing, s. 50.
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yiiriitebilmesi igin, iyi bir “denizcilik” bilgi sistemine sahip olmas1 gerekir. Faaliyetlere

dayali malivet sistemi (activity-based cost system); bir isletmenin kaynaklar,

faaliyetleri, maliyet nesneleri, maliyet tasiicilari-etkenleri- ve faaliyet basari dlciileri

hakkinda finansal ve finansal olmayan verileri elde eden ve bunlar isleyerek bilgi

haline doniigtiiren bir bilgi sistemidir * . Bu sistemden, maliyetlerin once faaliyetlere
ve daha sonra da, faaliyetlerden de maliyet nesnelerine atanmasinda yararlanilir.
Faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, i§letmenilg sahip oldugu kaynaklarin
thalz"vetz"ni; aym isletmede yerine getirilen faaliyetlerin bu kaynaklar: kullanmimina
dayanarak faaliyetlere yiikler ve daha sonra da, bu faaliyetlerin maliyetini; iiriinler,
hizmetler, miisteriler ve projeler gibi ciktilara aktarnir veya bu maliyet nesneleriyle
iliskilendirir ve bu nedenle de geleneksel maliyet sistemlerinden farkhhk gosterir.
Maliyet yonetimi bilgi sistemlerinin temel kaynag niteligindeki faaliyetlere dayal: maliyet
sistemleri, sorunlann belirlenebilmesini saglar ve “gemicilere” yardimer olabilmek ve
“gemi’yi, “kayalara” carpmaksizin sorunlarin nasil ¢oziimlenebileceSine ve “kdpek
baliklart’na “yem olmamak” igin gesitli olanaklardan nasil yararlanidmasi gerektigine
iligkin bir “rota” gizer.

Bu nedenle, faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, sadece bir iiriinden ne kadar
kar elde edildigini veya ne kadar zararin oldugunu gosteren bir maliyetleme yontemi
degildir. Faaliyetlere dayalh maliyet sistemi, aym zamanda, yonetim sistemleriyle
butiinlestirildiginde; trinlerin, hizmetlerin, iglemlerin ve pazarlama stratejilerinin
gelistirilebilmesine olanak saglayan, giiglii bir yonetim aracidir * .

Faaliyetlere dayali maliyet sistemi, asagidaki amaglar icin kullanilmaktadir *:

> RAFFISH, TURNEY, “Glossary” s. GL-2.

4 NESS, CUCUZZA, “Tapping The Full Potential of ABC,” s. 130.

> David DUGDALE, “The Uses Of Activity-Based Costing,” Management Accounting (UK.),
(October, 1990), s. 36.
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* Toplam iretim maliyetleri iginde onemli bir duruma
gelen, genel iiretim giderlerinin yapisinin daha iyi
anlagilmasini saglamak,

* Maliyetlerin olusumuna neden olan olaylar ve

faaliyetleri belirleyerek, maliyetlerin kontroluna ve
Yonetimine yardimci olmak,

* Maliyetleri, maliyet nesnelerine, olanaklar elverdigince,
dogru olarak aktararak, karar alma siirecinde,
yoneticileri maliyet bilgilerinden etkin olarak
yararlandirmak.

II. Faliyetlere Dayah Maliyet Sistemlerinin Geleneksel Maliyet Sistemlerinden Fark

Geleneksel maliyet sistemleri, bir organizasyonun endirekt ve destek/hizmet
giderlerini giktilara yiiklerken iki asamah bir islem kullanir. Isletme fonksiyonlarnm
yerine getirilmesi sonucu olusan giderler, ilk asamada maliyet havuzlarnina ve ikinci
asamada da maliyet nesnelerine yiiklenir. Bununla birlikte, iki agamali geleneksel
gider yiikkleme iglemleri, raporlanan maliyetlerini 6nemh Olgide carpitir. Geleneksel
sistemlerde maliyet havuzlarinda toplanan giderler, triinlere; iscilik ve makine saatleri,
hammadde‘tutarlan/ve uretilen bil;_‘imler gtbi, liretim hacmine bagh tasiyicilar kullanidarak
yiiklenir.. Endirekt ve destek/hizmet kaynaklarmin birgogu, iretilen birim sayisina
orantili olarak tiiketilmediginden, geleneksel sistemler, herbir ¢ikti tarafindan kullanilan
destek/hizmet faaliyetlerinin maliyetini, olduk¢a 6nemli 6lgiide, yanlis raporlar ®. Yanlis
maliyet bilgileri de, isletme yoneticilerinin aldiklari kararlan olumsuz yonde etkileyerek?
kotii sonuglann olugmasina neden olmaktadir.

Geleneksel maliyet sistemleri; drinlerin ve/veya hizmetlerin satilmasi sonucu

elde edilen gelir ile, iiretilen irinler i¢in katlamlan giderler arasinda bir iliski kurmaya

¢ Robin COOPER, Robert S. KAPLAN, Lawrence S. MAISEL, Eileen MORRISSEY, Ronald M.
OEHM, Implementing Activity-Based Cost Management: Moving From Analysis To Action,
(Institute Of Management Accountants Bold Step Research Series : Montvale, New Jersey), “
1992, ss. 9-10.
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cahgmigtir. Maliyet sistemleri, bu iligkiyi kurarken, genellikle, bir isletmenin hangi
kaynaklarimin ne kadar tiiketildigini dikkate almak durumundadir. Bu kaynaklar
(resources) , bir faaliyetin yerine getirilmesinde kullamlan veya uygulanan ekonomik

unsurlardir ’

. Ornegin, hammaddeler, isgiler, makineler ve enerji, birer igletme
kaynagldir.

Geleneksel sistemler, sadece, tiiketilen kaynaklar iiretilen her iiriiniin
belirleyebilmektedir. Fakat bir¢ok igletmenin elinde bulundurdugu kaynaklar, aym
zamanda, tiretilen {iriinlerin birim miktanyla iligkisi olmayan faaliyetlerin ve iglemlerin de
yerine getirilmest i¢in kullamlabilir. Bu nedenle, geleneksel maliyet sistemleri, herbir
iriiniin Gretimi ve satigt igin destek veren bu kaynaklann giderlerini dagitirken, dogruluk
amacina ulasamamaktadir *. Bu sistemlerde, giderler; ogunlukla, direkt iscilik, satin
alinan direkt hammadde, makine saati veya tretilen miktar gibi binime dayali dlgiiler
kullamlarak ﬁrﬁnlere yﬁklenmektedir.‘ Boylece, birime dayali olgiiler kullanilarak
iiriinlere yapilan genel iiretim giderleri yiiklemeleri sonucu ortaya c¢ikan iiriin

maliyetleri carpitilnug olmaktadir. Ciinkii, iiriinler, bir¢ok destek kaynagni, liretim

miktarlar: ile dogru orantili olarak tiiketmemektedir.

Birbirinden farkh iriin treten birgok igletmede, birime dayal iiriin maliyet
sistemlerinden  dogan carpikhklar ile oldukca sik karsilagiimaktadir. Uretim
hacmine (volt'tme),‘ karmagsikliga (complexity) ve yasam seyrinde (life—cycle)‘
-bulundugu yere -baz iiriinler olgunluk dénemine girmigken bazilan da yem tamitilan
uriinler olabilir- gore farkhhk gosteren iiriinler, destek/hizmet kaynaklarini onemli

olciide farkl miktarlarda tiiketir. Uriin farklili arttikca, islemleri yerine getirmek ve

’ RAFFISH, TURNEY, “Glossary,” s. GL-10.
8 COOPER, KAPLAN, The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and Readings, .

s. 267.
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faaliyetleri desteklemek icin gerekli kaynaklann miktan da dogal olarak artmaktadir. Bu
da, geleneksel bir maliyet sisteminin raporladigt @iriin maliyetlerinin, carpik olmast
sonucunu dogurmaktadir.

Konunun daha iyi anlagilmas1 amaciyla, birime dayali maliyet sistemlerinin {iriin
maliyetlerini dogru olarak raporlamasinda yetersiz kalmasina iligkin agagida basit bir
ornek verilmistir *:

Tikenmez kalem iireten, Fabrika-I ve Fabrika-II gibi, iki iiretim igletmesi
oldugunu kabul edelim. Bu iki isletme, ayni iiretim hacmine ve aym semaye yatinmina
sahip olsunlar. Fabrika-I , sadece mavi titkenmez kalem iiretmektedir ve yilik iiretim
miktan 1.000.000 birimdir.  Fabrika-II’de de mavi renkli tiikenmez kalemler
retilmektedir. Ancak, Fabrika-II’de maw titkenmez kalemlerden yilda 100.000 birim
uretilirken, ayrica, 80.000 birim siyah, 30.000 birim kimizi, 5.000 birim yesil ve diger
farkli renklerde titkenmez kalemler uretilmektedir. Fabrika-II bir yilda, tiretim miktarlari
100 ila 100.000 arasinda degigen 1.000’e yakin farkh tiriin tiretmektedir. Fabrika-II’nin
de yillik toplam iiretim miktan, Fabrika-I’deki gibi, 1.000.000 birimdir.

Her iki fabrikada da dretilen triinler ve yibk tretim miktarlan birbirine
benzemesine karsilik, fabrikalann iginde dolagacak bir ziyaret¢i, 6nemh farkhihklarin
oldugunu rahatga gorebilecektir. Fabrika-II’nin trettigi kalemler agisindan oldukga
biyiik bir farkliliga sahip olmasi ve faaliyetlerindeki karmagikliklar nedeniyle, daha
biiyiik destek/hizmet faaliyetlerine gereksinim duyar. Makineleri programlayacak daha
fazla sayida insan, makineleri iiretime hazirflamak igin daha yoZun bir ¢ahisma,
tedarikgilerle daha uzun pazarliklar ; gelen hammaddelerin incelenmesi igin daha fazla

siire; daha ¢ok hammaddenin sipariginin verilmesi; daha fazla hammaddenin isletmeye

® Ornek COOPER, KAPLAN, The Design of Cost Management Systems: Text, Cases, and_ L
Readings, s. 268’den uyarlanmastir.
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gelmesiyle daha fazla tagima siiresi; ¢esitli sipariglerin  biraraya getirilmesi ve
gonderilmest; daha fazla :s‘aylda fatura diizenlenmesi; daha biiyiik olan bilgi sisteminin
giincellestirilmesi ve bilgisayarize edilmig sistemin programlannin yapilmasi, ve daha
biiyitk sayidaki miigterilerin istekleriyle ilgilenmek, daha fazla sayida yerine getirilen
destek/hizmet faaliyetine sadece birkag Omegi olusturmaktadir. Bunlann yanisira,
Fabrika-II daha biyiik diizeylerde atil kapasite ile ¢alisacak; isletmede daha fazla mesai
yapilacak; stoklar, bozuk iiriinler ve israf da daha biiyiik miktarlarda olusacaktir.

Fabrika-II’nin tiretimindeki karmagiklik ve fabrika destek/hizmet kaynaklarimin
sayisindaki buyiklik, geleneksel maliyet sistemlerinde c¢arpikliklara neden olacaktir.
Ciinku, iki Fabrika’da da iiretilen ve satilan {riinlerin sayist birbirinin aymdir, her iki
isletmede de yaklagik olarak aym miktarda direkt iscilik saati, makine saati
kullanilmaktadir ve aym miktarlarda hammadde satin ahnmaktadir. Bu
nedenle, Fabrika-II'deki endirekt faaliyet giderlerinin daha yiiksek olmasini;
calisilan direkt igcilik siiresi, ¢aligilan makine saatleri veya satin alinan
hammaddenin miktart ile acgiklamak olanaksizdir.  Oysa, geleneksel maliyet
sistemlerinin tiimi, endirekt destek/hizmet giderlerini tiriinlere yiklerken, direkt is¢ilik
saati, makine saati veya hammadde tutan gibi, birim diizeyinde tasiyicilar (unit-level
drivers) kullanmaktadir '°. Birim diizeyindeki bu tastyicilann kullamlmasst sonucunda
da, tirtinlere yanhs tutarlarda genel iiretim gider pay: yiiklenmektedir.

Endirekt giderler, Fabrika-II'de de driinlere yiklenirken, ya direkt iscilik
saatleri, ya makine saatleri, ya satin ahnan hammadde tutarlan ya da bunlarm bir bilegimi
kullanlacaktir. Fabrika-II’nin maliyet sistemi, ;;enel tiretim giderlerinin % 10’unu, bu

isletmenin toplam {iretim miktarinn 0.10°unu olusturan mavi tilkkenmez kalemlere

' COOPER, KAPLAN, The Design of Cost Management Systems: Text, Cases and Readings,
s. 268.
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yikleyecektir. Aynt bigimde, Fabrika-II’nin toplam iiretim miktarinin 0.03 ’iinii
olusturan kirmiz: titkenmez kalemlere, genel iretim giderlerinden % 3 liik bir pay
verilecektir. Aslinda, mavi tiikenmez kalemler ile kirmuiz:1 titkenmez kalemler igin yapilan
veya kullanilan direkt is¢ilik saatleri, makine saatleri ve hammadde igin standart
miktarlar aym ise, iki tiir tikenmez kalemin raporlanan maliyetleri de aym olacaktir.
Ancak, sozkonusu bu standartlardan yola gikilarak yapilan maliyet hesaplamasi, yanlg
sonuglara ulagiimasina neden olacaktir. Oysa, daha kiigiik miktarlarda siparis edildigi,
daha kugiik miktarlarda iretime alindig1 ve iiretim sonrasinda da daha kiigiik
miktarlarda paketlendigi ve yiklendidi, aynica, Gzel tasannm ve tagima kaynaklan
gerektirdigi igin, kirmiz1 kalemin her birimine genel tiretim giderlerinden daha fazla pay
verilmelidir.

Bu 6mekten yola gikilarak ve sezgisel olarak, geleneksel maliyet sistemleri ile
raporlanan drin maliyetlerinin dogru olmadig: kolayca soylenebilir. Cunki, genel
tretim giderleni trtinlere dagitiirken, sadece, direkt ig¢ilik saatleri, direkt iscilik tutan
gibi dretim hacmi ile iliskili temeller kullamilmigtir. Bu durumda, iiretim hacmi ile
iligkili olmayan maliyetlerin, maliyet davramslan ihmal edilmis olmaktadir .
Verdigimiz 6mekte de, iki farkli renkteki Grinin tretim miktarlanna ve iiretim
bigimlerine bakildiginda, maliyetleri arasinda farkhhk olmasi gerektigi kolayca

anlagilacaktir. Ornegin; bir birim kirmizi tiikenméz kalemin maliyetinin, bir birim mavi

tilkkenmez kalemin maliyetinden daha yiiksek olmasi gerekmektedir.

' Robin COOPER, “The Rise Of Activity-Based Costing- Part One: What Is An Activity-Based Cost
System ? ,” Journal Of Cost Management For The Manufacturing Industry, (Summer 1988),
s. 46; Patrick L ROMANO, “Activity Accounting : An Update- Part 2,” Management
Accounting (U.S.A), (June, 1989), s. 63. '
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Asagida (SEKIL : 11), geleneksel maliyet sistemlerinde genel iretim
giderlerinin, iki asamali olarak iiriinlere dagitmm gostermektedir. Ilk asamada, genel
uretim giderleri maliyet merkezlerine dagitilmaktadir. Ikinci agamada ise, maliyet
merkezlerinde biriken giderler, genellikle, direkt‘i§gih'k gibi tiretim miktarina (birimine)

dayal dagitim ol¢iileri kullanilarak, iiriinlere yitklenmektedir.

MALIYET DAGITIMININ AKISI DAGITIM
. _ YONTEMI
Enerji Amortisman Einduﬂiekkt 8: :f;mGenel Genellikle
L ASAMA Giderleri Giderleri oo | Giaoi | oldukea doru
Genel Uretim rert 1derlert (Omepin;makine
Giderlerinin e
Maliyet i (vizoletmit)
Merkezlerine’ | v v 4 v.v vy . kullandif)
Dagitilmast Maliyet Maliyet Maliyet Oteki |
Merkezi Merkezi Merkezi Maliyet Genellikle
1 2 3 Merkezleri Urtinlerin
IL ASAMA - T . Direkt Igilik
Maliyet Saatlerine
Merkezlerinde s v Dayanut
Toplanan Genel ; ' Uriiniin Genel
Uretim URUN URUN URUN Oteki Uretim Gider
Giderlerinin ‘ it 1 UK
S, 1 2 3 Uriinler Payi, Uretim
Uriinlere : .
Dagtim L _I Miktarlan ile
agl Orantihdr.

Sekil - 11: GENEL URETIM GIDERLERININ IKI ASAMADA DAGITIMI :
GELENEKSEL MALIYET SISTEMI

Kaynak : Robin Cooper, Robert S. Kaplan, The Design Of Cost Management
Systems: Text,Cases, and Readings, (Prentice Hall: Englewood Cliffs, New
Jersey), 1991, 5.269.

Buna karsihk, asagida, (SEKIL:12), faaliyetlere dayah bir maliyet sisteminde,
genel iiretim giderlerinin driinlere aktanlmasin1 gosterilmektedir. Bu sistemde, birinci
asamada, makinelerin hazirlanmasi, siparis verme ve uretim mihendishf ve oteki
kaynaklarin maliyetleri, faaliyetlere yiiklenmektedir. Ikinci asamada da; hazirlama sayisi,
direkt is¢ilik saatleri ve siparis verme sayis1 gibi maliyet tagiyictlan-etkenleri- aracihiyla
herbir faaliyetin giderinin, iiriinlerin faaliyetlerden olan talebine dayah olarak, triinlere

yiiklenmesi sozkonusudur. Sekilden de kolayca anlagilacag: gibi, geleneksel maliyet
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sistemlerine benzer olarak, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde de iki asamali bir
yontem uygulanmaktadir. Ancak, ilk agamada yerine getirilen ve faaliyet giderlerinin
toplanmasina yardimci olan, faaliyet merkezlerinin yapisi ile faaliyet giderlerin

merkezlerinden uriinlere yiklenmesi yontemi, faaliyetlere dayal maliyet sistemlerinde

oldukga farklidir.
MALIYET AKTARILMASININ AKISI

L ASAMA B Hazirlama Siparis Uretim Oteki

Isletmenin Bolimt Verme Miihendislik ... Endirekt

Kaynaklarinca ° Boluma Bolomt | Kaynaklar

Yerine Getirilen

Faaliyetlerin <::

Belirlenmesi

S y v y y v

II. ASAMA Makinelerin Siparig Pargalarin |, . Oteki

] Hazirlanmas Verme Idaresi Faaliyetler
Maliyet R
Nesnelerinin TL/Hazrlama TL /Verilen TL /Parga Sayist
Kaynaklari <: | Sayis: Stgart; Sevis___
Kullanmasina =2 v v v
Dayali Olarak Oteki
Maliyetlerin MALIYET MALIYET MALIYET « -« Malivet
Uriin vb. NESNES] N:ESNESI NESNESI v
Maliyet Nesnesine | | (ORUN) 1 (URUN) 2 (URUN) 3 Nesneleri
Aktarilmasi

Sekil - 12 : GENEL URETIM GIDERLERININ IKI ASAMADA
MALIYET NESNELERINE AKTARILMASI :
FAALJIYETLERE DAYALI MALIYET SISTEMI

Robin Cooper, Robert S. Kaplan, The Design Of Cost Management
Systems: Text,Cases, and Readings, (Prentice Hall: Englewood Cliffs, New
Jersey), 1991, 5.270.

Kaynak :

Geleneksel maliyet sistemleri, iiretilen Griinlerin birimleri lizerinde yogunlagir.
Bu sistemlerde, ker birim diriiniin kaynaklar: esit olarak tikettigi kabul edilerek, genel
diretim giderleri iirinlere yiiklenir. Boylece, geleneksel dagitim temelleri, sadece bir
birimin niteliklerini (attributes) (6rmegin; direkt igcilik saatlerinin sayisim, makine
saatlerini, Uriing ﬁreﬁnék icin titketilen hammaddenin tutarmi) dlger 2 Fabrika-

IP’dekine benzer isletmelerde, daha fazla cesitte iiriiniin bulunmasi ve iiretilen

12 COOPER, “Elements of Activity-Based Costing,” s. .

115



iiriinlerin de diisiik miktarlarda iiretilmesi durumunda olugan faaliyet giderlerinin
biiyiikliigii, sadece, kaynaklanin giderlerini iiriinlere yiiklerken kullanilan ikinci
asama yiikleme temellerinin tiirlerini genigleten bir faaliyetlere dayali maliyet sistemi
tanitilarak aciklanabilir.

Faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, 6zellikle, ¢iktilarin elde edilebilmesi igin
yerine getirilen ve iiretim hacmiyle dogru orantili olmayan faaliyetlerin maliyetini de

®  Bununla birlikte, faaliyetlere dayali sistemler, iiriiniin

dogru olarak olger
uretilebilmesi i¢in yerine getirilen tiretim iglemlerindeki tiim faaliyetler iizerinde

yogunlasir. Malivetler, herbir iiriiniin _faaliyetleri tiiketmesine dayah olarak,

faalivetlerden iiriinlere aynen gecirilir (traces). Bu nedenle, faalivetlere dayvali

malivet sistemlerinde, faalivetlerin olciileri olarak, verine getirilen faalivetlerin

maliyet tasivicilari-etkenleri- kullamblir * .

Bir baska ifade ile, faaliyetlere dayalt maliyet sistemi, geleneksel mqliyet
sistemlerinden, maliyetleri aktarmak icin kullanilan maliyet tasiyicilarinin-
etkenlerinin- cesidi olarak da farkhhk gosterir. Geleneksel veya birime dayali maliyet
sistemleri, sadece, tiriiniin birim diizeyindeki 6zelliklerine dayanan ikinci agama yiikleme
temellerini kullanir. Geleneksel sistemlerde, ¢ogunlukla, dagitim olgiisii olarak direkt
isgilikler kullanilmaktadir. Bir tiriiniin titkettigi girdilerin miktari, Griintin tikettigi diger
girdilerin miktar: ile dogru orantih olarak degismedigi siirece, birime dayali maliyet
sistemleri, maliyetleri ¢arpik raporlayacaktir. Bu carpikha neden olarak; yigin
boyutundaki farkhlik (bétch-size diversity), fiziki boyuttaki farkhhk (physical-size
diversity), karmagikhktaki farklihk (complexity diversity) ve hammaddenin
yapisindaki farkhbk (material diversity) gosterilebilir **. Oysa, faaliyetlere dayah

13 COOPER, KAPLAN, MAISEL, MORRISSEY, OEHM, Implementing Activity- Based Cost
Management : Moving from Analysis to Action, s. 10.

" COOPER, “ Elements Of Activity-Based Costing,” s. 3 .

!5 COOPER, “Elements Of Activity-Based Costing,” ss. 7-12 .
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maliyet sistemlerinde, iiriiniin birim diizeyindeki ozellikleriyle ilgili olmayan maliyet
tastyrcilan-etkenleri- kullanthir . Hazirlama siiresi, hazirlama sayisi, pargalarin sayisi,
verilen sipari sayist ve yikleme sayisi, faaliyetlere dayal maliyet sisteminde
kullanilabilecek maliyet tagtyicilan-etkenleri- igin, sadece, birkag ornektir. Béylece,
faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, geleneksel maliyet sistemlerince raporlanandan ¢ok
daha dogru tiriin maliyetlerinin elde edilmesine olanak saglar. Faaliyetlere dayali maliyet
sistemi bu amaca ulagabilmek igin de, bir iretim igleminde kullamlan faaliyetlerin
titkettigi kaynaklarin maliyetini, ¢ok sayida maliyet ta§1y1c131—etkeni- kullanarak, Giriinlere

aynen gecirir. Bu durumda, faaliyetlere dayali malivetleme yonteminde, maliyetlerin

olusmasina; iiriinler verine, faalivetlerin  neden oldugu ve bu faaliyetleri

tiiketenlerin de; iiriinler, miisteriler veya dagitm kanallari _gibi malivet nesneleri

(cost objects)nin oldu;:ru kabul edilmektedir.

Boylece, faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, geleneksel maliyet

sistemlerinden dort agidan ayrilir:

* Maliyet havuzlan, iiretim maliyet merkezleri yerine,
Sfaaliyetler olarak isimlendirilmistir.

* Faaliyet maliyetlerinin ¢iktilara devredilmesinde
kullanilan maliyet tasiyicilani-etkenleri-, yapisal olarak,
geleneksel maliyet sistemlerinde kullanilanlardan
Sfarkhdr.

* Faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin icinde,
harcama yerine, tiiketimi ele almasidir.

* Yoneticiler ; daha dogru ¢iktt maliyetleri, ciknlar,
ve qiktlar elde edilirken yerine getirilen faaliyetler
hakkinda daha iyi kararlar verebilir.
Faaliyetlere dayah maliyet sistemlerinde, genel tretim giderlerinin dagitimu
sirasinda geleneksel sisteme gore bazi degisiklikler sozkonusudur. Bu degisiklikler, iyi

tasarlanmus bir faaliyetlere dayali maliyet sisteminin geleneksel bir maliyet sisteminden

daha dogru maliyet bilgileri vermesine olanak saglar. Cuinkii, faaliyetlere dayal maliyet
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sistemleri, igletmede yerine getirilmekte olan farkl: faaliyetlerin maliyetini agtkga belirler
ve bu faaliyetlerin ma]iyetini de giktilara, herbir _gﬂctmm bu faaliyetlerinden olan talebinin
tirlerini temsil eden 6lgiiler kullanarak, éktanr 15

Faaliyetler hakkinda verilecek kafarlar agisindan konu ele alindiginda, bu
kararlar arasinda; faaliyetlerin nasil daha etkin olarak yerine getirilebileceginin
Ogrenilmesi, maliyeti yiksek faaliyetlerin daha digiik maliyetli faaliyetler ile yer
degistirmesi, belirli faaliyetleri tamamen yok edebilmek igin iglemlerin yeniden
tasarlanmas: ve faaliyetleri daha az tiikketen triinlerin tasarlanmas: kararlan yer alir. Bu
kararlar, sonugta stratejik Oteki kararlan da etkileyeceketir. Bu kararlann iginde;
fiyatlarin belirlenmeSi, yeni tiriinlerin ve hizmetlerin tanitimasi, bazi tGriinlerin ve
hizmetlerin uretimine son verilmesi, irinler ve miigteriler igin iretim, dagitm ve
pazarlama diizeylerinin belirlenmesi gibi kararlar da olabilir.

Faaliyetlere dayali maliyet sistemi, karmagik ve bambagka bir maliyet sistemi
degildir. Gergekte, isletmelerdeki kaynak tiiketimine iligkin bir modeldir.  Geleneksel
sistemler, genellikle dikkatlerini, stoklari degerlendirmek amaci ile gegmisteki (fiili)
maliyetlerin tirinlere dagitilmast tizerinde yogunlastirir. Faaliyetlere dayali maliyetleme
yonteminde ise, igletmedeki faaliyetleri yerine getirebilmek i¢in kullanilan kaynaklarin
maliyetleni blgﬁlerek,‘ faaliyet maliyetlerinin, bu faaliyetlerden yararlanan trtnler,
hizmetler, miisteriler ve projeler gibi ¢iktilarla iligkisi kurulur.

Ozellikle ilk kurulan faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde goruldaga gibi,
birgok igletme, yeni kurulan bu sistemlerinde biyiik defterlerinden elde ettikleri fiili
giderlerin dagitimmni yapmuglardir. Isletmeler, daha sonraki uygulamalarda ise, tahmini

veya standart maliyetler gibi, gelecege doniik maliyetleri kullanmaya baglamugtir.

16 COOPER, KAPLAN, MAISEL, OEHM, Implementing Activity-Based Cost Management :
Moving From Analysis to Action, s.11.
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Faaliyetlere dayali bir maliyet sistemi, yoneticilerin; {iriin veya migteri karmast,
herhangi bir iglemin gelitirilmesi, geligmis tiriin tasarimi veya yeni teknoloji kullanilmast
gibi kararlan almalan sirasinda, kaynaklara olacak talebin nasil deZigecegini
belirlemelerine olanak saglar. Bu nedenle, faaliyetlere dayah maliyet sistemlerinin
Yonetim kararlan ile olan siku iliskisi, geleneksel sistemler ile faaliyetlere dayah
maliyet sistemleri arasindaki en biiyiik farkz yansittmaktadir. Faaliyetlere dayal
maliyet sisteminin ismi, akla, sadece bir maliyetleme yontemini getiriyorsa da, bu
sistem, aym: zamanda, diinya klasindaki isletme yéneticilerince bir ydnetim,
planlama, biitceleme ve kontrol sistemi olarak da yaygin olarak kullaniimaktadir V' .

III. Faaliyetlere Dayah Maliyet Sisteminde Uriin Maliyetinin Saptanmas: ve

Faaliyetlere Dayali Maliyetleme Yonteminin Yapist

A. Fadaliyetlere Dayali Maliyet Sistemlerinin Varsayimlan

Faaliyetlerin_kaynaklari_ve iiriinlerin_de faaliyetleri tiikettigi varsayimi,

faaliyetlere dayali malivetlemenin temelini olusturur ®. Bu temel varsayimu dikkate

alarak, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde gegerli olan varsayimlan ikiye ayirabiliriz.
Faaliyetlere dayalt maliyet sistemleri, faaliyetlerin maliyet olusumuna neden oldugu
(activities cause costs) varsayinuyla ise baglar *° .- Bir bagka ifade ile, isletmenin
destek/hizmet kaynaklannin, dagitilacak olan maliyetlerin olusumuna neden olmadigy,
bunun aksine, bu kaynaklarin, faaliyetlerin yerine getirilebilmesi ig¢in ayrildig
gerceginden yola c¢ikiir.  Faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin ilk asamasinda,
destek/hizmet kaynaklanmin giderleri, bu kaynaklarn tiketilmesiyle yerine getirilen

faaliyetlere devredilir. Uriinlerin ortaya gikanlabilmesi igin, destek/hizmet faaliyetlerine

7 COOPER, KAPLAN, MAISEL, OEHM, Implementing Activity-Based Cost Management :
Moving From Analysis to Action, s. 11.

¥ TURNEY, “Using Activity-Based Costing To Achieve Manufacturing Excellence,” s. 25.

® COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text, Cases And Readings,
5.269,
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gereksinim duyulur ve bu nedenle, faaliyetlere dayal: maliyet sistemlerinin ikinci
asamasinda, trtinlere, tikettikleri destek/ hizmet faaliyetlerine dayanarak, maliyetler
aktarthr % Boylece, geleneksel maliyet sistemlerinde oldugu gibi, direkt iscilik veya
direkt hammaddenin genel iiretim giderlerine neden oldugunu kabul ederek ise baglamak
yerine, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde, isletmede yerine getirilen ve bir tiriin
veya misterinin talep ettii faaliyetlerin, maliyetlerin olusumuna neden oldugu kabul
edilerek sistemin tasanmina baglamr. Ornegin; makinelerin iiretime hazirlanmasi
faaliyetinde, bir operatoriin ve makinenin, zamanin tiiketimini baslatarak genel iiretim
giderlerine neden oldugu kabul edilirr. Bu nedenle, dénce makinenin kuﬂanﬂma
siiresinden dogan maliyet, makinenin iiretime hazirlanmasi faaliyetine aktarilir. Bundan
sonra da, faaliyetlere dayal: maliyet sistemlerinde ikinci varsayimi devreye girer.
Faaliyetlere dayah maliyet sisteminin ikinci varsayim, diriinlerin (misgterilerin
veya Oteki maliyet nesnelerinin) faaliyetlerin yerine getirilmesi igin bir talep
yaratagidir. Bu nedenle, iki agamali bir faaliyetlere dayali maliyetleme siirecinin ikinci
agamasinda, herbir Griiniin, ayn1 ayn her faaliyet igin olusturdugu talep, bir bagka ifade
ile, driinin faaliyeti tilkettii miktar dikkate almarak, faaliyet maliyetleri iiriinlere
aktanilir. Ornegin; hazirlama faaliyetinin giderleri, herbir @riine, ikinci asama maliyet
tastyicisi-etkeni- olarak kabul edilen, hazirlama saatleri kullanilarak aktarlabilir.
Boylece, daha fazla hazirlama siiresini zorunlu kilan iiriinlere, daha fazla maliyet, daha

az hazirlama siiresi gerektiren iiriinlere daha az maliyet yiiklenecektir > .

® O'GUIN, The Complete Guide To Activity-Based Costing, (Prentice Hall, Inc.: Englewood Cliffs,
New Jersey), 1991, s. 32.

2l COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text, Cases And Readings,
5. 269.
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B. Faaliyetlere Dayal Maliyetleme Yéntemi

Faaliyetlere dayall maliyet sisteminde, iiriin maliyetini saptamak igin kulanilan
yonteme, faaliyetlere dayali maliyetleme yontemi denmektedir. Faaliyetlere dayali
maliyetleme yonteminde bir iiriiniin maliyeti, hammaddenin maliyeti ile iiriinii
iiretmek icin gerekli olan tiim faaliyetlerin maliyetlerinin toplamindan olusur = .

Hammaddenin maliyeti, 6teki yontemlerde oldugu gibi, satin ahlnan
hammaddenin alig maliyetine, 0 hammadde i¢in yapilan ve isletmeye ait olan tagima,
sigorta ve benzeri 6teki giderler eklenerek belirlenir. Faaliyetlere dayal maliyetleme
yontemi, endirekt maliyetlerin yapisim anlamak ve kontrol etmek amaciyla
geligtirilmigtir. Bir bé§ka ifade ile, faaliyetlere dayali maliyetleme yonteminin amaci,
toplam maliyetler igindeki pay: her gegen giin artmakta olan ve gesitli faaliyetlerin neden
oldugu endirekt maliyetleri izlemektir. Bu yonteminde de, iki agamah bir siireg
izlenerek, ¢iktilanin maliyetleri saptanir. Faaliyetlere dayali maliyet sisteminde, genel
tiretim giderlerinin iki agamali bir siiregle triinlere gegirilmesinin su iki 6neml tstinlugi
vardir® ;

* Her asamada, kaynaklann tiiketimine iligkin farkli
olgiiler kullamlabilmektedir. Faaliyetlere dayali maliyet
sistemleri, boylece, maliyetlerin tirtin miktarna (birimine)
gore hesaplanmasi durumunda elde edilme olanag:
olmayan, buna karsilik, faaliyet merkezlerince de
titketilmekte olan, kaynaklardaki baz1 farkhliklarin
belirlenmesini saglamaktadir.

* Maliyet sistemi tasanimcilanina; Giriinlerin maliyetini
belirleyebilmeleri, yonetime uyar sinyalleri

gonderebilmeleni ve isletmedeki kararlan alabilmelen igin
alternatifler saglanmaktadir.

2 Ppatrick L. ROMANO, “Where Is Cost Management Going ? ,” Management Accounting (U.S.A),
(August 1990), s.56.

2 Robin COOPER, “ The Rise Of Activity-Based Costing-Part Four : What Do Activity-Based
System Look Like ? ,”Journal Of Cost Management For The Manufacturing Industry,
(Spring 1989), ss. 38-49; ROMANO, “Activity Accounting : An Update-Part-2,” s. 63.
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Faaliyetlere dayali maliyetleme yontemi, maliyetleri; iiriinlere veya miisterilere,

faaliyetlerin tiikettikleri kaynaklara dayanarak aktanr. Faaliyetlere dayali maliyet

yonteminde, Once; makinelerin liretime hazirlanmasi;, hammaddenin teslim alinmas:1 ve

bir siparis igin planlama yapilmas: gibi, faaliyetlerin maliyeti belirlenir. Daha sonra da,

bu faaliyeti baglatan belirli bir iiriin veya miigteriye, faaliyetih maliyet1 aktarilir. Boylece,

bir tirlin veya migterinin maliyeti, bu iiriinii Giretmek veya bu miisteriye ulasmak icin

gerekli tiim faaliyetlerin maliyetini bir biitiin

olarak toplamaktadir. Bu durumda, genel

tretim giderlerinin tiim Urinler arasinda dagitilmasi yerine, belirli bir iiriine veya

miisteriye aktarilmasi sézkonusudur. Ayn

1 zamanda, st yénetim de, maliyetlerin

olusumunu ve buna paralel olarak da, faaliyetlerin nasil daha kolay kontrol edebilecegini

belirleyebilmektedir *.

Faaliyetlere dayali maliyetleme yontemi, kaynak titketimini, endirekt maliyetler

ile bunlarn kaynaklan arasindaki iligkiyi izleyerek saptar. Bu yontemde, genel iiretim

giderleri ele alinir ve kullamm olgiilerine da
faaliyet gerektiren tiriinlerin, daha fazla mali
dayal: maliyetleme yontemi, maliyetleri, bu il
gerektirdigi faaliyetlerin sayisina dayali ol

maliveti belirlemek icin, faalivetin genel

yali olarak, wirinlere aktanhr. Daha fazla
yet olugturdugu dikkate alinir. Faaliyetlere
ligkiyi ortaya koyabilmek amaciyla, tiriiniin

arak triinlere aktarir. Faaliyet basina

iiretim gider toplamini, yerine getirilen

faaliyet sayisina bolmek gerekmektedir.

Faaliyet Bagina Maliyet = Tiiketilen Kaynaklarin Maliyeti

Faaliyet Olgiisiiniin Miktar

Bu hesaplama sonucunda, faaliyet bagina maliyeti belirlemenin yanisira, genel

tiretim fonksiyonlarinin her biri igin bir verimlilik 6lgiisti de ortaya konabilmektedir =

2 O’GUIN, The Complete Guide To Activity-Based Costing , $.31

% (O’GUIN, The Complete Guide To Activity-Based Costing, s. 32.
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Boylece, faaliyetlere dayali maliyet sistemi, aym zamanda, isletmedeki genel iiretim
faaliyetlerinin etkin ve verimli bir bigimde yerine géthiﬁp getirilmedigini belirleme
olanag da saglar.

Konu bir 6rnekle agiklandifinda daha iyi anlaglacaktir. Ornegin; hazirlama
faaliyetinin Ocak ay1 igindeki maliyeti 460.000.000.- lira olarak gerceklesmisse, maliyet
tagryicisi-etkeni- olarak da hazirlama sayisi belirlenmigse ve Ocak ay1 iginde makineler
tiretime 20 kez hazirlanmigsa; bu durumda hazirlama faaliyeti bagina maliyet soyle

hesaplanacaktir :

Hazirlama Faaliyeti Bagina Maliyet =Hazirlama Maliyetlerinin Maliyett
Hazirlama Sayist

460.000.000.- TL.
20 Adet Hazirthk

Hazirlama Faaliyeti Bagina Maliyet

Hazirlama Faaliyeti Bagina Maliyet = 23.000.000.-TL. / Hazirlik

Urtinler, tilkettikleri faaliyet sayismna (6rnegimizde hazirhk faaliyeti) veya
maliyet tagiyicisi-etkeni- (6rnegimizde hazirlik sayisina) miktarina gore, bu maliyetlerden
pay alir. Oregimizde elde edilen 23.000.000.- lirahk hazirlama faaliyeti bagina maliyet,
makinenin her hazirlanigindan sonra, tiretilen triinin toplam maliyetine eklenir.

Diinya klasindaki bir igletme yoneticisi, isletmede olugmakta olan kaynak
tilketiminin farkh tiirlerini yansitabilmek igin, bircok farklhi 6lgi kullanmalidir. Bazi
durumlarda, kaynak tiiketimi iiretilen tiriinlerin bin'xﬁ sayistyla da orantili olabilmektedir.
Direkt iggilik maﬁyetleri, bu duruma ornek olarak gosterilebilir. Uretilen her birim igin,
belirli bir miktar direkt is¢ilik tiiketilmektedir. Ornegin; igletmedeki preslerde ne kadar
¢ok parca islenirse, makineler o kadar ¢ok agmacaktir. Bu aginma, onleyici bakim-
onanimi gerektirecektir. Aksi halde makinelerde bozulmalar ortaya cikacaktir ve

sozkonusu makinelerin belirli bir siire islemesi olanaksiz olacaktir. Bu nedenle,
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faaliyetlere dayali maliyetleme yontemi, pres makinelerinin bakim-onarim maliyetini;
yapilan zimba sayisina, prese konan parga sayisina veya iretim hacminden farkh bir
olgiiye gore atamaktadir %6 .

Birgok kisi ve geleneksel maliyet sistemlerini kullananlar, maliyetlerin tamamini
olugturan nedenin, iirétim hacmi oldugunu diisinme egiliminde olsalar da, isletmelerdeki
birgok faaliyet, iiretilen birim sayistyla iligkili degildir. Ornegin; bir urunun tiretim
hacmini iki katina ¢ikarmak, makineleri iiretime hazirlama sayisim da iki katina
¢ikarmamaktadir. Baz faaliyetler iiretim ile baglarken, bazilani bir triin yigmmmn
uretime alinmast ile baglamaktadir. Bu nedenle, faaliyetlere dayali maliyetleme yontemi,
ornegin; hazirlama maliyetlerini, Giriinler yerine, tiriin yiginlarina aktarmaktadir. Daha
sonra, bu yigin maliyetleri, yigindaki tirtin sayisina boliinmektedir ve boylece, o yigin
iginde bir tiriine diigen hazirlama maliyeti pay1 bulunabilmektedir.

Tedarik veya satin alma maliyetlerinde de durum aymidir. Geleneksel maliyet
sistemlerinde satin alma maliyetleri tiriinlere, hammadde maliyetlerine gore dagitibr. Bu
yontem, bir alig igleminin isleyisini maliyetlere dogru olarak yansitmayacaktir. Bir ariini
satin almak isteyen bir miigteri, satin alma emn vermeden 6nce kenidine goére bir plan
yapar, bir gereksinim olustugunda siparigini verir ve ahmin koordineli bir gekilde
yuriitiilmesi igin ¢aba gosterir. Yani, is yiikii, satin alinan triinlerin sayisiyla veya
harcanan tutarla orantisiz iken, igleme giren satin alma emirlerinin sayis: ile dogru
orantih olarak degismektedir.

C. Maliyet Nesneleri

Faaliyetlere dayal mé,liyet sistemlerinde, faaliyetlerin kaynaklan tikettifi ve

maliyet nesnelerinin de faaliyetleri tiikettigi kabul edilir. Maliyet nesneleri, maliyetlerin

aktarildig1 en son unsurlardir. Ayn bir maliyet Slgiiminii gerektiren bir faaliyet, bir

% O’GUIN, The Complete Guide To Activity-Based Costing, s. 33.
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organizasyon birimi, bir satict, bir anlagma veya bir is birimi, bir maliyet nesnesi olarak
kabul edilir . Bir bagka ifade ile, maliyet nesneleri, igletmede iglerin yerine getirilme
nedenidir. Maliyet sistemlerinde, daha ¢ok, iiriinler veya miisteriler maliyet nesneleri
olarak ele alimir. Bir tiriinin mithendislik ¢aligmalan, tiretimi, pazarlanmasi ve dagitumi,
belirli faaliyetleri gerektirir. Bir migterinin desteklenmesi de baz ek faaliyetleri
gerektirir. Herbir Uriine veya miisteriye aktanilan maliyetler, bu maliyet nesnesi
tarafindan tiketilen faaliyetlerin maliyetini yanstir **. Faaliyetlere dayali maliyet
sistemlerinde, maliyetler, {iriin ve migteri maliyetleri olarak aynlarak ele ahinabilir ve
faaliyet diizeylerine gore belirlenen faaliyet tastyicilan-etkenleri- kullamlarak maliyet
nesnelerine aktanlr. |
1.Maliyet Nesnesi Olarak Uriinler

Isletmeler, gesitli amaglarla @iriin maliyetlerini bilmek ister. Uriin maliyetleri;
iriinlin tasarlanmasinin ve tretiminin maliyetidir. Bu maliyetler; Griiniin geligtirilmesi,
hammaddenin satin alinmasi, depolanmasi, Gretimin planlanmast ve gergeklestirilmesi,
kalite kontrolu ve miihendislik faaliyetlerinin maliyetinden olusur.

Uriin maliyeﬂerinin o6nemli bir kismin, tretim maliyetleni olusturur. Diinya
klasindaki igletmelerde, mihendislik faaliyetlerinin maliyett de direkt olarak {iriine
aktanilir.  Mihendislikte; yapilan ¢izim sayis1 ve gelistirilen irinde kullanilan
malzemenin tutan, bu faaliyet i¢in kullanilabilecek maliyet tagtyicilarina-etkenlerine-
birkag 6rnegi olusturur.

2. Maliyet Nesnesi Olarak Miisteriler
Uretim sonrasi yapilan giderler, bir bagka ifade ile, pazarlama, aragtirma-

gelistirme ve yonetim giderleri; geleneksel maliyet sistemlerinde bir maliyet unsuru

21 RAFFISH, TURNEY, “Glossary,” s. GL-5.

% Peter B.B. TURNEY, “Second-Generation Architecture,” Handbook Of Cost Management
(Editor:Barry J. BRINKER ), (Warren, Gorham & Lamont : Boston, Massachusetts), 1992,
s. B3-8.
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olarak kabul edilmememesine kargilik, faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, bu
maliyetlerin olusmasma neden olan miisterilere, bu maliyetleri aktarabilmektedir.
Miisterilerin tagidigi kaynaklan tikketen faaliyetlerin maliyetleri, davrams agisindan, tiriin
maliyetlerinden farklidir. Birgok igletme yoneticisi, bazt miisterilere hizmet etmenin
maliyetinin, 6tekilerden farkli ve daha pahaliya maloldugunun bilincindedir. Miigteriler
temelinde maliyetler; miigteri tiiriine, siparig miktanna, Girin karmasina, dagitim kanalima
ve cografik ozelliklere gore farklihik gosterebilir »

Geleneksel maliyet sistemleri musgteri maliyetlerindeki bu farkliliklan
belirlemekte yetersiz kalmaktadir. Oysa, faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, bir
igletmenin Ust yoOneticilerinin, magazalar zincirine sahip bir perakendecinin birgok
magazast ile bir temsilcinin dagitim merkezine hizmet goOtiirmenin maliyetlerini
kargilagtirabilmelerine olanak saglar.

Satig oncesi maliyetler, misteriden miigteriye degismektedir. Baz miisteriler
sayisiz telefon goriigmesi yapilmasim gerektirirken, bazi miisteriler, ellerine gegen bir
katalogdan hareket ederek, kendi siparislerini telefonla igletmeye iletir. Onemli
migterilerden bazilan, isletmenin st diizey yoneticilerinin kendilerini ziyaret etmelerini
isterken, bazi miteriler de satig artinci ¢abalar ve reklamlar yapilmasii ister. Bazi
miisteriler de satig sonrast hizmeti, onemli bir faktor olarak dosiinir . Bir bakkal
dikkanma yapilan satig miktan ile bir toptanciya bir‘kerede yapian satig miktan ve bu
nedenle, depolarda yapilan yiiklemelerin sayis1 aym degildir. |

Dagitim maliyetleri, igin nitelifine gére degigmektedir. Bir tlkeye ihracat
yapmak, iilke igindeki bir bagka sgehire iriin gondermekten daha pahaliya
malolabilmektedir. Bazi miigteriler kiigiilk miktarlarda triin isterlerken, bazilan da

kamyonlar dolusu triin isteyebilir Baz migteriler Uriinterin dogrudan kendi

* O’'GUIN, The Complete Guide To Activity-Based Costing, s. 38.
** O’GUIN, Tke Complete Guide To Activity-Based Costing, s 39.
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magazalarina teslim edilmesini isterken, bazilart da istediklerinin tamamin isletmenin
deposundan teslim ahr. Ust diizey isletme yoneticileri, bu maliyetlerin 6nemini ve
farkhligini anlayabilmelidir.

Satig sonrast maliyetler de degismektedir. Bazi miisteriler, satig sonrasi egitim
ve bakim destegini irtiniin bir pargasi olarak gordiikleri igin, Uiriinii satin ahr. Bazi
miisterilerin danigma hizmetleri istemelerine kargihk, bazilan da onanm anlagmalan
imzalamak ister. Bli anlagmalarin bazilar, igletmenin kanmi azaltict yonde olmasma
kargihk, bazilan da igletme agisindan oldukga pahaliya malolur.

Isletmeler, geleneksel olarak, miisterilerin tasidigi bu maliyetleri, stratejik
maliyet analizlerinde g6zoniinde bulundurmaktadir. Diinya klasindaki isletmelerin,
miigterilerinin maliyetlerini bilmeleri ve anlamalan kadar stratejik neme sahip baska bir
konu da, migterilerin tapidigy faaliyetlerin  belirlenmesi, analiz edilmesi ve

31 Iste, bu maliyetlerin belirlenmesine, analiz edilemesine ve

degerlendirilmesidir
degerlendirilmesine olanak saglayan maliyet sistemi, faaliyetlere dayalh maliyet
sistemidir. |
D. Faaliyet Diizeyleri
Faaliyetlere dayali maliyetleme yonteminde, bir igletmede yerine getirilen temel
faaliyetler belirlenir. Bu faaliyetler, maliyet nesnesine gore farkli diizeylerde

'olusmaktadlr. Eger maliyet nesnesi uriin ise, faaliyetlenin dort sinifta toplanmas:

olanakhdir * -

' Michael O’GUIN, Steven A. REBISCHKE, “Customer-Driven Costs Using Activity-Based
Costing,” Handbook Of Cost Management iginde (Editor: Barry J. Brinker), (Warren, Gorham
& Lamont :Boston, Massachusetts), 1992, s. B5-9.

32 Robin COOPER, “Cost Classification In Unit-Based And Activity-Based Manufacturing Cost
Sytems,” Journal Of Cost Management For The Manufacturing Industry, (Fall 1990), s.6 ;
George J. BEAUJON, Vinod R. SINGHAL, “Understanding the Activity Costs In An
Activity-Based Cost System,” Journal Of Cost Management For The Manufacturing Industry,
(Spring 1990), s. 70; COOPER, KAPLAN, The Design Of Cost Management Systems: Text,
Cases And Readings, s. 270 ; COOPER, KAPLAN, MAISEL, MORRISSEY, OEHM,
Implementing Activity-Based Cost Management: Moving From Analysis To Action, s.10 ;
TURNEY, Common Cents : The ABC Performance Breakthrough-How To Succeed With
Activity-Based Costing, ss. 56-57.
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* Birim diizeyindeki faaliyetler (unit-level activities),
* Yign diizeyindeki faaliyetler (batch-level activities),

* Uriin diizeyindeki faaliyetler (product-level activities),
* Tesis diizeyindeki faaliyetler (facility-level activities).

Eger maliyet nesnesi miigteri ise, bu durumda faaliyetlerin dort veya bes
diizeyde ele alinarak incelenmesi gerekmektedir. Bunlar :
* Siparis diizeyindeki faaliyetler (order level activities)

* Miisteri diizeyindeki faaliyetler (customer level
activities)

* Dagitim kanahl diizeyindeki faaliyetler (channel level
activities)

* Pazar diizeyindeki faaliyetler (market level activities)
* Isletme diizeyindeki faaliyetler (enterprise level

activities).

Bu maliyet nesnelent ve diizeylerine iligkin faaliyetler, once triin, daha sonra

da miisteri temelinde ele alinarak, agagida ayn ayn incelenmistir:
1. Uriiniin Tasidig Faaliyetlerin Diizeyleri

Bir isletmede | maliyet nesnesi olarak Urin segilmigse, faaliyetlere dayali
maliyetleme yonteminde, yerine getirilen faaliyetlerin bir sonucu olarak, maliyetler;
birim, yigmn ve idiriin dizeyindeki faaliyetler temel alinarak iiriinlefe yuklenir. Fakat,
tesis duzeyindeki faaliyetlerin maliyeti donem gideri olarak kabul edilir veya baz
keyfi(arbitrary) yé')ntémlere gore triinlere dagitir ** . Uriiniin tagidig bu faaliyetler,
farkli maliyet tagtyicilannm-etkenlerini- gerektirmektedir. Bu faaliyetleri, kisaca soyle

agiklamak olanaklidir ** :

3 COOPER, “Cost Classification in Unit-Based and Activity-Based Manufacturing Cost Systems,”
s. 6.

3 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough-How To Succeed With
Activity-Based Costing, s. 56 ; COOPER, “Cost Classification in Unit-Based And Activity- Based
Manufacturing Cost Systems,” s. 6.
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a. Birim Diizeyindeki Faaliyetler

Birim diizeyindeki faaliyetler, iiretilen {iriiniin her bir birimi igin yerine getirilen
faaliyetlerdir. Bunlar; bir birim triin tretebilmek i¢in her seferinde yerine getirilen
faaliyetlerdir. Ornegin; bir iirtinin montaji sirasmnda yapilan faaliyetler veya metal bir
borunun ¢elik tellerle makinaya tutturulmas: faaliyeti, birim diizeyindeki faaliyetlerdir.
Bu faaliyetler yerine getirilirken tiiketilen kaynaklar, iiretimin miktar ile dogru orantili
bir iligki igindedir. Ornegin, makine ve direkt iscilik kaynaklar, triiniin herbiri
uretildiginde tiketilmektedir. Bu nedenle, birim diizeyindeki faaliyetlerin maliyetinin
dogru olarak belirlenmesi, direkt ig¢ilik saatleri veya makine saatleri gibi, tiriin birim
olgiilerinin kullanilmastyla gergeklestirebilir *° . Ornegin; borunun gelik tellerle makinaya
baglanmasyigin gerekli direkt iscilik saatleri, ¢alisanin gabalanimi doZru olarak 6lgebilir.
Bu tiir maliyet tasiyicilanyla, geleneksel maliyet sistemlerinde de kargilagmak olanaklidir.

b. Yigin Diizeyindeki Faaliyetler

Yigin dizeyindeki faaliyetler, herbir Griin yifininin iretilmesi sirasinda yerine
getirilen faaliyetlerdir. Bir bagka ifade ile, bunlar, iiriinlerin yiginlar halinde tretilmesi
durumunda, her bir birim irin yerine, bir yiZin igin yerine getirilen faaliyetlerdir.
Ornegin; hammaddenin yiginlar halinde ahinmas1, yigimnlar halinde incelenmesi ve yigmlar
halinde depolanmast veya bir iiriin yiginimni tiretebilmek igin makinelerin hazirlanmast,
yigin diizeyindeki faaliyetlere 6rnek olugturabilir. Bu 6rnek faaliyetlerden de anlagilacag:
gibi, yigin diizeyindeki faaliyeﬂer, herbir iriin igin degil, Grin yignlan igin yerine
getirilir. Bu nedenle, ne kadar fazla sayida yi@n iiretilirse, kaynaklar da o kadar fazla
titkketilecektir Omegin; bir makinede bir iiriiniin Gretimi tamamlandiktan sonra, makine
ba§kz; bir iiriiniin iretimini gerceklestirmek amaciyla yeniden tretime hazir duruma

getirilirse, bu durumda, hazirlama kaynaklaninmn tiketilmesi sézkonusudur. Isletmede ne

3 James M.REEVE, “Activity-Based Cost Systems For Functional Integration And Customer Value,”
Competing Globally Through Customer Value: The Management Of Strategic Suprasystems
icinde (Editorler: Michael J. STOHL, Greorgy M. BOUNDS), (Quorum Books : Westport,
Connecticut), 1991, s.414
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kadar fazla sayida yigin iiretilirse, hazirlama kaynaklan da o kadar fazla tiiketilecektir.
Fakat, hazirlama kaynaklarina olan talepler, tretilen birimlerin sayismmdan bagimsizdir.
Bu nedenle, y18in diizeyindeki faaliyetlerin maliyeti, iiretilen yigin sayisiyla orantilt
olarak degismesine kar§1hk, yigmin i¢indeki birimlerin timii i¢in sabit bir diizeyde
kalmaktadir.

Yigin diizeyindeki faaliyetlerin ayn olarak ele alinmasi, firin maliyetlerinin
dogru olarak belirlenmesi igin onemlidir. Ciinkii, maliyet sistemleri, igletme igindeki
yign boyutlanindaki farkiliklara duyarh olmahdir. Bazi yiginlar kiigiik miktarlan
igerirken, bazi yiginlar daha biiyik miktarlant icermektedir. Bu nedenle, dogru iiriin
maliyetini belirleyebilmek igin, yigin diizeyindeki faaliyetlerin maliyeti, yiginin igindeki
uriin sayisma bolinmelidir. Boylece, kigitkk miktarlarda uretilen driinlerin binm
maliyetlert daha yiiksek, biiyilk miktarlarda tretilen triinlerin birtm maliyeti de daha
diigiik olarak belirlenecektir. .

. c. Uriin Diizeyindeki Faaliyetler
Bir isletmede; sadece birim veya yigin diizeyinde degil, farkli iiriin gesitlerinin
retimini desteklemekjig:in yerine getirilen faaliyetler de vardir. Isletmede yerine getirilen
bu tiir sler, iifﬁn diizeyindeki faaliyetler olarak siniflandinilir. Bir bagka ifade ile, Giriin
dizeyindeki faaliyetler; tiriin férkhlastlnlmasma gidilen bir igletmede, farkli tiirde Griinler
ﬁrétebilmek i¢in yerine getirilen ve tiim triinler yerine, belirli baz: Giriinlerin birimlenine
yararh olan i§lerdir.j Bu faaliyetlere; bir iirin igin sayisal kontrol programinin
hazirlanmasy, bir Griiniin Giretim siresince izleyecegi agamalarin belirlenmesine iligkin
bilgilerin elde edilmesi, 6zel test etme programlarmin gelistirilmesi ve Uriinlerin
miisteriye gonderilmesi, 6rnek olarak verilebilir. Bu faaliyetlerin maliyeti, yiginlann
sayistndan veya iretilen her bir Griiniin birim sayisindan bagimsiz olarak ele almarak,

firlin hattindaki Gretim miktarina boliniir ve herbir tiriine aktanlir.

% REEVE, “Acﬁvity—Baséd Cost Systems For Functional Integration And Customer Value,” s. 415.
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d. Tesis Diizeyindeki Faaliyetler

Bunlar, bir tesisin genel iiretim islemlerini destekleyerek, iiretimin siirekliliZini
saglayan faaliyetlerdir. Fabrikamin yonetilmesi veya fabrikanin temizlenmesi,
guvenlidinin saglanmasi ve gevre diizeninin yapilmasi, bu tiir faaliyetlere érnek olarak
gosterilebilir.  Bu faaliyetler igin geéerli maliyet tastyicilanini-etkenlerini saptamak
zordur. Bu nedenle, daha once de belirtildidi gibi, bu faaliyetlere iligkin maliyetleri,
uriinlere direkt olarak yiiklemek olanaksizdir. Bu tiir faaliyetlerin maliyeti, donem
gideri olarak kabul edilir veya iiriinlere keyfi yontemlere gore dagitilir. Ciinkii, isletmede
her iiriin i¢in, ayn bir ¢evre diizeni yapilamaz veya her bir iiriiniin ¢evre diizenlenmesi
maliyeti hakkinda bilgi elde edilmesi olduk¢a zordur. Bu tiir bilgiyi elde edebilmenin
maliyeti, bilginin saglayacad: yarardan daha da yiiksek olabilir.

Eger tesis diizeyindeki faaliyetlerin maliyeti, dénem gideri olarak kabul
" edilmeyip keyfi yontemlere gore dagitilmak istenirse, bu durumda, faaliyetlerle
eslesmeyen (non-matching) faaliyet tasinicilan-etkenleri- kullanilacaktir. Ornegin;
gevre diizenlenmesinin maliyeti, iiriinlere, birim diizeyindeki bir maliyet tagiyicist-etkeni-
olan, direkt is¢ilik saatlerine géfe yiiklenebilir. Buna altematif olarak, bu tiir
maliyetlerin iiriinler arasinda esit olarak dagitilmas: getirilebilir *’ .

Gergekte, tesis diizeyindeki faaliyetlerin maliyeti, faaliyetlere dayali maliyetleme
yonteminin olumsuz bir yam (siirlamast) olarak kabul edilebilirse de, bu durumda da,
faaliyetlere dayali maliyet sistemi, geleneksel maliyet sistemlerinden daha dogru maliyet
bilgileri vermektedir. Dogal olarak, faaliyetlere dayalh maliyetlemenin en mikemmel
yontem oldugunu séylemek miimkiin degildir. Fakat faaliyetlere dayall maliyetleme
fénteminin ortaya koyﬂu{gu bilgiler, geleneksel maliyet sistemlerinin sagladig: bilgilerden

daha ayrintih ve daha giivenilirdir.

37 TURNEY, Common Cents: The ABC Pefromance Breakthrough-How To Succeed With Activity-
Based Costing, ss.60-61.
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Diinya klasindaki bir igletmede birim, yigin ve uriin diizeyindeki faaliyet
iligkilerinin belirlenmesi, geleneksel diigiincelerin terkedilmesi anlamma gelmektedir.
Geleneksel yaklagim, maliyet-hacim-kar iligkisinde, maliyetleri; sabit ve degigken olarak
siniflandirarak ele almaktadir. Yukanda da belirtildigi gibi, diinya klasindaky bir
isletmede, maliyetler, tretim miktar1 yerine, faaliyet diizeylerine gore degigmektedir.
Faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, maliyetlerin; birim, yigin ve triin diizeyindeki
faaliyetlerin farkhiligina gore degistigini kabul eder. Geleneksel sistemler ile faaliyetlere
dayal: maliyet sistemleri arasindaki bu farklihk, maliyet davramglannin anlagilmasim
kolaylagtirir ve maliyet sistemlerinin sagladig bilgilerin giivenilirligimi artinr.

2. Miigterinin Tasidig1 Faaliyetlerin Diizeyleri

Isletmede maliyet nesnesi olarak miisteri ele alinmigsa, miisterilerin tagidif
faaliyetler; siparis, miisteri, pazar ve isletme dizeyinde ele almir ve bu diizeylerde
olusan maliyetler miisterinin maliyetine aktariir. Bu diizeylerdeki faaliyetler ve bu
faaliyetlere iligkin maliyetler agagida ele alinarak incelenmistir:

a. Siparis Diizeyindeki Faaliyetler

Bu faaliyetler, herbir miigterinin sipariginin gerekli yerlere iglenmesi ve daha
sonra kendisine gonderilmesine iliskin faaliyetlerdir. Bu faaliyet diizeyinde maliyet, her
siparis alindifinda olugur. Eger isleme tarafindan miisteriye yapilan bir indirim varsa, bu
da bu diizeydeki maliyetlerin i¢ine alinmalidir. Siparig diizeyindeki faaliyetlere 6rnek
olarak; siparigin kaydi, siparige iliskin Giriniin stoklar arasindan secilmesi, yiikleme,
tagima ve faturalama faaliyetleri gosterilebilir. Siparig diizeyindeki faaliyetlerin maliyeti,
herbir migterinin siparisine direkt olarak yiiklenebilen maliyetlerdir **.

b. Miisteri Diizeyindeki Faaliyetler
Migteri diizeyindeki faaliyetler, miigterinin isletme ile iligkisini siirdiirmesi

(miisteriyi igletmede alikoymak) i¢in yerine getirilen iglerdir. Bu faaliyetlerin sipanislerle

3% O’GUIN, REBISCHKE, “Customer-Driven Costs Using Activity-Based Costing ,” s. B5-15.
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iligkisi yoktur. Miisteri diizeyindeki faaliyetlere omek olarak; satiy yapabilmek igin
miisterinin telefonla aranmast, bir miisterinin kredisinin degerlendirilmesi, miisteriye
uirtin 6rnekleri ile kafaloglarm ve 15letme ile ilgili bilgilerin géndenlmesi, igletmeye iligkin
bilgi isteklerinin kafsﬂanmasg tahsilatlanin gergelegtirilmesi faaliyetleri verilebilir.. Bu
faaliyetlerin maliyeti, herbir miiteriye yiiklenebilir.

Musteri duzeyindeki faaliyetlerin maliyeti yeni bir miigteri bulunmast ile
basladigindan, yeni bir miisteri bulmanin maliyeti ile miisteriyi isletniede alikoymanin
maliyeti birbirinden ayrilmalidir. Boyle bir maliyet ayiimi, biitgelemeyi de oldukga
kolaylagtiracaktir >,

¢. Pazar Diizeyindeki Faaliyetler

Pazar dizeyindeki faaliyetler, bir igletmenin bir pazara girerek yeni miisteriler
elde etmek veya belirli bir pazarda varhigim korumak i¢in bir igletmenin yerine getirdigi
iglerdir. Maliyetlerin gogu, belirli miigterilere aktarilamaz. Pazar diizeyindeki faaliyetler;
alman siparig ve hizmét edilen musgterilerin sayisindan veya kullanilan dagitim kanalindan
 bagimsizdir. Reklam, satig artinci ¢abalar, ticari fuarlar ve gosteriler, pazarlama
uzmanhi@ini gerektiren faaliyetler ile genel aragtirma-gelistirme faaliyetleri pazar

40

dizeyindeki faaliyetlere 6rnek olarak verilebilir ™. Bu faaliyetlerin maliyeti de, pazar

diizeyindeki maliyetlent olusturur .

d. Isletme Diizeyindeki Faaliyetler
Isletme dﬁzéyindeki faaliyetler, isletmenin strekliligi igin yerine getirilen
islerdir. Bu faaliyetleﬁn maliyeti; yoneticilerin maaglarin, lisans ticretlerini, vergiieri ve
kidem tazminatlarim i§eﬁr.

Maliyetler, yapilacak bir analizlere gore siniflandiriimalidir. Bu amagla, maliyeti

belirlenecek nesneye gore faaliyetler tanimlamur ve her faaliyet diizeyinde uygun bir

¥ (’GUIN, REBISCHKE, “Customer-Driven Costs Using Activity-Based Costing,” s. B5-16.
“ O’GUIN, REBISCHKE, “Custonwr-Driven Costs Using Activity-Based Costing,” s. B5-17.

133



maliyet tastyicisi-etkeni- bulunarak, o nesnenin maliyeti hesaplanir. Asagida
(SEKIL :13)’de, maliyet nesnesi olarak tiriinler ile miisteriler ele almarak, bu nesnelerin

talep ettikleri faaliyetler ile bu faaliyetlerin diizeylerinden hareket edilerek, faaliyetlerin

maliyeti agiklanmugtir.
URUN DUZEYINDEKI FAALIYETLER ve MUSTERI DUZEYINDEKI FAALIYETLER ve
MALIYETLERIN BELIRLENMEST MALIYETLERIN BELIRLENMESI
MAKINE AYISAL
1;';0011\2}‘2’1 o oo @ @ @ @
PROGR. \
DIREKT . .
ISCILIK MUSTERIVE
SAATLERIHAZIRLAMA G(}%EN SATIS
SAYILARI SAYILARI TALEB! URUNLERIN
MUHENDISLIK SAYILARI  SATIS
SAATLERI CIROLARININ
AGIRLIGI
SIPARIS
v
MUSTERI
v
v ‘ v
R 115 (S : RN 151 £ TME

Sekil - 13: FAALIYET DUZEYLERI VE MALIYETLERIN OLUSUMU

Kaynak : Michael O’GUIN, The Complete Guide To Activity-Based Costing ,
(Prentice Hall: Englewood Cliffs, New Jersey), 1991, s. 46.

E. Geleneksel Maliyet Sistemi ve Faaliyetlere Dayall‘Maliyet
Sistemince Belirlenen Birim Maliyetlerin Sayisal Bir
Ornekle Karsilagtinlmast
Asagida bir tiretim igletmesinde, makineleri iiretime hazirlamak i¢in yapilan

120.000.000.- liralk toplam giderin, igletmede iretilen (A) ve (B) friinlerine
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aktanlmasina iligkin bir 6rnek verilmistir. (A) ve (B) iiriinleri, aym makinelerle ve
birbirine benzer islemlerle tretilmistir. Ornek igletmemizde, hazirlama maliyetleri
tiriinlere dagitilicken geleneksel maliyet sistemi uygulandiginda, dagitim temeli olarak,
direkt igcilik saatleri kullanilmugtir. Faaliyetlere dayah maliyet sistemi uygulanmast
durumunda ise, hamﬂama maliyetleri, yifinlardaki Grin sayisina gore, (Aj ve (B)

urtinlerine aktarilmgtir.

*HAZIRLAMA MALIYETLERININ URUNLERE YUKLENMESI VEYA AKTARILMASI*

L , (4) URONU  (B) URUNU TOPLAM
URETIM MIKTARI 50 1.000

HAZIRLAMA BASINA MALIYET 40.000.000.- 40.000.000.-

HAZIRLAMA SAYISI 1 2

YIGINDAKi URUN SAYISI 50 500

TOPLAM HAZIRLAMA MALIYETI  40.000.000.-  80.000.000.- 120.000.000.-
BIRIM BASINA DIREKT ISCILIK SAATI 2 2

TOPLAM DIREKT ISCILIK SAATI 100 2.000 2.100

DIREKT ISCILIK SAATI BASINA .
HAZIRLAMA MALIYETI 57.142,85 TL/D.1.S.
( 120.000.000.- / 2.100)

v

GELENEKSEL MALIYET SISTEMINCE BELIRLENEN BIRIM BASINA
GENEL URETIM GIDERI

(A URUNTU: 57.142,85 x 2 Direkt Iscilik Saati) 114.285,70 TL/Birim

(B URUNU: 57.142,85 x 2 Direkt Iscilik Saati) 114.285,70 TL/Birim

FAALIYETLERE DAYALI MALIYET SISTEMINCE BELIRLENEN BIRIM BASINA
GENEL URETIM GIDERI

(A URUNU : 40.000.000.-/ 50) 800.000.-TL./Birim
(B URUNU : 40.000. 000.-/ 500) 80.000.-TL/Birim.-
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Yukarndaki éonuglardan da anlagilacag: gibi, geleneksel maliyet sistemince
irtinlere yiiklenen hazirlama genel uretim gideri, her iki Uriin igin de aymdir ve
114.285.70 lira/birimdir. Bir bagka ifade ile, dagitimda temel olarak kullamlan direkt
iscilik saatleri tiriinlere gore degismediginden, her iki iiriiniin de hazirlama genel iiretim
gider pay: esit olarak belirlenmistir. Bunun nedeni, dagltlmda; tiretim miktariyla iligkili
bir temel olan, direkt ig¢ilik saatinin kullamiimug olmasidir.

Oysa, herbir tiriince talep edilen hazirlama faaliyeti miktan birbirinden farklidir
ve bu faaliyetin tiiketilmesine yol agan tirtin yiginlanmin i¢indeki tiriin miktarlan, triin
tﬁrlen'ne gore degisméktedir. Bir bagka ifade ile, 6rnegimizde ele aldigimz hazirlama
kaynaklan, her iki urun i¢in farkli miktarlarda tiketilmigtir. Makineler iiretime bir kez
hazirlandiktan sonra, o hazirlik sonucunda elde edilen yigindaki tiriin miktan, sézkonusu
iki Griin i¢in farkhdir. Bu durumda, tretim miktan ile iligkili bir maliyet dagitimi yerine,
faaliyetlerin tiiketilmesini gerektiren temel etken tizerinde yogunlagilarak, genel iiretim
giderlerinin iriinlere aktanlmasinda, faaliyetlerin tiiketimine dayah bir maliyet tastyicisi-
etkeni- kullamilmalidir.

Bu durumda, kargimiza faaliyetlere dayali maliyet sistemi ¢tkmaktadir. Ornek
isletmede faaliyetlere dayali maliyet sistemine gore maliyetler hesaplanirken, maliyet
tastyicisi-etkeni olarak, yiZinlardaki tiriin sayist kullamlmigtir. Ciinkd tirtinler, hazirlama
faaliyetini farkh miktarlarda tiiketmiglerdir ve bu tilketim sonucunda elde edilen tiriin
sayilan da farkhdir. Bir bagka ifade ile, her hazirlama gideri, o hazirlama sonrasinda
iiretime gegilmesi ile elde edilen yiZindaki tiriin sayisina boliindigtinde, farkli bir sonug
elde edilecektir. Bu nedenle maliyetin olugmasinda onemli etken, yigindaki iiriin
sayisidir.

Sonugta, her iki maliyet sisteminin gider yiikleme oranlan, birbirinden farkhdir.

Isletmede geleneksel maliyet sistemi kullamldiginda, (A) Uriniinin neden oldugu

Sirmed
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maliyetler, (B) ﬁrﬁnﬁne yiuklenmektedir. Bir bagka ifade ile, geleneksel maliyet
sisteminde, (A) drininin maliyeti olmasi gerekenden ¢ok daha az olarak
belirlenmektedir ve (B) triiniine olmasi gerekenden daha fazla gider yiiklenmektedir. Bu
nedenle, (A) ﬁrﬁnﬁnﬁn maliyetleri (B) iiriiniine yiiklenerek, (A) trini korunmusg
olmaktadir.

Eger bir islefme (A) triiniinden ¢ok fazla miktarda satiyorsa, bu durumda,
urinlert pazarda ¢ok fazla migteri bulabilecektir. Ancak, fiyat digik olarak
belirleneceginden, isletmenin karlan da diigiik olacaktir veya iletme, gergekte olmast
gereken fiyatlann altinda satig yapacagindan, zarar da etmig olabilir.

Geleneksel maliyet sisteminde (B) Uriiniiniin hazirlama faaliyetlerine iligkin
genel Uretim gider payi, olmasi gerekenden fazla hesaplandigindan, (B) trintniin fiyat
yuksek olarak belirlenecektir. Bu durumda bu Uriniin pazarda satilabilmesi
giglesecektir. Eger Bu tiriin pazarda satilabilirse, isletmenin (B) tiriiniinden elde ettigi
karlan da digiik olarak goziikecek veya isletmenin (B) iiriiniinden zarar -etti3i
belirlenecektir.

Faaliyetlere dayali maliyet sistemi ile elde edilen sonuglar, isletmenin;
uranlerinin fiyatlarint belirlerken veya diger kararlani alirken, kullanmas: zorunlu olan
maliyetlerdir. Ciinkii, herbir hazirlama faaliyeti sonucunda elde edilen (B) uriini sayisi,
aym faaliyet sonucunda elde edilen (A) truni sayismdan on kez daha fazladir. Bu
durumda, (A) iiriiniine aktanilmasi gereken hazirlama gideri, (B) triiniiniin on kat
olmahdir. Ornek isletmemizde faaliyetlere dayali maliyet sistemi kullamildiginda, her bir
(A) uriiniine aktarilmas: gereken maliyet olan 800.000.-lira/birim, her bir (B) iiriiniine
aktanlmasi gereken maliyet olan 80.000.-lira/birimin, on katidur.

Bu durumda, faaliyetlere dayali maliyet sistemince belirlenen oranlar;

kaynaklarn tiiketimini daha dogru olarak belirleyerek, planlama ve kontrol etme
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fonksiyonlarimin yerine getirilmesinde igletmenin st yonetimine yardimc: olacaktir.
Boylece alinacak kararlardaki dogruluk derecesi de artacaktir.
F. Uriinlerdeki Farklihk ve Karmagiklik Agisindan Geleneksel ve
Faaliyetlere Dayal Maliyet Sistemlerinin Karsilagtirnlmasina
Iliskin Sayisal Bir Ornek

Bu ornekte de, birbirinden farkli boyutlarda ve farkli tiretim miktarlarinda
tiriinlerin iiretildi3i bir igletmede, geleneksel maliyet sistemi kullanildiginda elde edilen
maliyet sonuglan ile faaliyetlere dayali maliyet sisteminin kullamlmasi durumunda elde
edilen maliyet sonuglan kargilagtmlmistir. Uriinler arasinda, iiretim miktarlan (dagik
veya yiiksek) ve boyutlan (kiigiik veya biiyiik) agisindan farklihlk vardir. Her iki tiriin
de; hammadde satin alinmast, ig¢ilerin gozetimi, makinelerin galigtirilmasi, hazirlama,
siparis verme, hammadde tagima ve pargalann yonetimi faaliyetlerini titketmektedir.

Once, ornek olarak ele alman (S) isletmesince tiretilen dort gesit triiniin; dzellikleri,

miktarlan ve maliyetlen1 asagida agiklanmugtir

(S) ISLETMESI’NIN OZELLIKLERI
YILLIK URETIM = BIRIM HAMMADDE  BiRIM BASINA DIREKT BIRIM BASINA

MIKTARI MALIYETI (TL./ BIRIM) ISCILIK SAATI MAKINE SAATI
Urin (E) 10 600.000- 0.5 0.5
Uran (¥) 100 600.000- 0.5 ' 0.5
Urin M) 10 1.800.000- ' L5 L5
Urin (Z) 100 1.800.000- L5 1.5
o FiZIKi i . ]
URUN BOYUT  URETIM MIKTARI
(B) KUCUK DUSUK
o KUCUK YUKSEK
o) BUYUK DUSUK
4] BUYUK YUKSEK

Bu 6ze11iklefe sahip urinlere iliskin genel Gretim giderlerinin, ii¢ faaliyet

diizeyinde olustugu belirlenmigtir. Bunlar ; birim, y1igm ve {iriin faaliyet diizeyleridir.
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(S) isletmesinde, bir donemde, genel iiretim gideri olarak, birim diizeyindeki
faaliyetlerden; hammaddenin satin alinmasi faaliyeti igin direkt hammadde maliyetinin %
10’u oraninda, igcilerin gozetimi faaliyeti igin direkt igcilik saati bagina 100.000.-liralik,
makinelerin galigtinlmasi faaliyeti i¢in makine saati bagina da 150.000.-liralik kaynagin
tiketildigi belirlennﬁsﬁr. Yigin diizeyindeki faaliyetlerde; her hazirlama igin 1.200.000.-
lira, her siparis igin 125.000.- lira, her tagima sayis1 i¢in 250.000.- liralik bir kaynagm,
genel iiretim gideri olé.rak titketildigi anlagilmugtir. Uriin diizeyindeki faaliyetlerin, parga
sayist bagina 480.006.- lirabk bir kaynag tiikettigi belirlenmistir. Boylece, toplam
olarak, 95.920.000.- hrahk bir kaynak tiiketimi s6zkonusudur. Bunlara iligkin veriler

agagida gérﬁhnektedif:

URUNLERE GORE YILLIK KAYNAK TUKETIMi VE BU KAYNAKLARIN TUTARLARI (TL.)

‘ Diizeyindeki
Birim Diizevindeki Faalivetler Y1Z1n Diizeyinde Falivetler Faalivetler
Direkt : Direkt
o Hammadde Iscilik Makine Hazirlama Siparislerin  Tagima Parga
URUN Maliveti " Saati Saati Sayist Sayisi Sayis1 Sayist
E 6.000.000.- 5 5 1 1 1 1
Y 60.000.000.- 50 50 3 3 3 1
M 18.000.000.- 15 15 1 1 1 1
A 180.000.000.- 150 150 3 3 3 . 1
Toplam:264.000.000.- 220 220 8 8 8 4

G.U.G: 26.400.000.- 22.000.000.- 33.000.000.- 9.600.000.- 1.000.000.- 2.000.000.- 1.920.000.-

Toplam

95.920.000.-

Bu girdilere iliskin bir maliyet 6zeti agagida verilmigtir:

MALIYET OZETI :

Birim Diizeyindeki Genel Uretim Giderleri : 81.400.000.-
Yign Diizeyindeki Genel Uretim Giderleri 12.600.000.-
Uriin Diizeyindeki Genel Uretim Giderleri : 1.920.000.-
TOPLAM GENEL URETIM GIDERLERI 95.920.000.-
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Bu durumda, 6nce, geleneksel maliyet sisteminde direkt ig¢ilik saatleri temel
dagitim olgiisii olarak ele alinmig ve genel iiretim gideri yitkleme oram belirlenerek, her

uriiniin genel tiretim gider pay1 hesaplanmigtur:

GELENEKSEL MALIYET SISTEMINCE RAPORLANACAK GENEL URETIM GIDERLERI

YUKLEME ORANI
Genel Uretim Gideri Yiikleme Oramt = Genel Uretim Gideri Toplam Tutan = _95.920.000.-TL.
Direkt Iscilik Saatleri 220 D.IS.
Genel Uretim Gideri Yiikleme Oram = 436.000..-TL / D.i.S

Geleneksel maliyet sisteminde, bu orandan yararlanarak, her iriinin genel

uretim gider pay: asagidaki gibi hesaplanacaktir:

 GELENEKSEL MALIYET SISTEMINCE RAPORLANACAK GENEL URETIM GIDERLERI

Raporlanacak Genel Uretim Giderleri
Yiiklenen GUG. Uretim Miktan  Birim Maliyet

G.U.G. Yikleme Oran 436.000.- TL/D.LS.

() Uriiniiniin Kullandi$ Direkt Iscilik Saatleri 5 DIS.

(E) Uriiniine Yiiklenecek G.U.G. 2.180.000.- TL. 10 birim 218.000.-TL/Birim
(¥) Uriniiniin Kullandig: Direkt Iscilik Saatleri 50 DIiS.

(Y) Uriiniine Yiklenecek G.U.G. 21.800.000.- TL. 100 birim 218.000.-TL/Birim
M) Urununun Kullandi: Direkt Iscilik Saatleri 15 DIiS.

(M) Uriiniine Yiiklenecek G.U.G. 6.540.000.- TL. 10 birim 654.000.-TL/Birim
(2) Uriiniiniin Kullancig1 Direkt Isgilik Saatleri 150 D.LS.

(2) Uriiniine Yiiklenecek G.U.G. 65.400.000.- TL. 100 birim 654.000.-TL/Birim
Tiim Uriinlere Yiiklenen Toplam G.U.G. 95.920.000.- TL

Yukandaki sonuglardan da anlagilacag: gibi, geleneksel maliyet sistemine gore,
(Y) Griniiniin toplam genel tiretim gideﬁ 21.800.000.- lira, (E) iirtiniiniin toplam genel
firetim gideri olan 2.180.000. liranin, on katidr. Aymi iliski, (M) trini ve (Z) Grind

icin de gegerlidir. Buna neden, genel iiretim giderlerinin {riinlere yiiklenilmesi
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asamasinda, tiretim miktari ile dogru orantili bir iligkide bulunan, direkt igilik saatlerinin
- kullanidmasidir. I"Jrimlerin birim genel iiretim gider paylar; (E) ve (Y) trinleri igin
218.000.-lira, (M) ve (Z) uriinleri igin 654.000.- lira olarak belirlenmigtir. Buna da
neden, (E) triniiniin (Y) triiniinden; (M) triiniiniin de (Z) iriniinden on kez daha
fazla Gretilmesidir. |

Simdi de, faaliyetlere dayali bir maliyet sisteminde, faaliyet diizeylerine gore
gider aktarma oranlan belirlenerek, sirasiyla; birim diizeyindeki, yigin diizeyindeki ve
uriin diizeyindeki faaliyetlerin maliyetinin iiriinlere aktarilmasi ele almacaktir ve daha
sonra da, her urine aktarnlan toplam genel iretim gideri tutart belirlenecektir.
Faaliyetlere dayal! maliyet sisteminde, birim diizeyindeki faaliyetlerin direkt isgilik
saatine gore degistifi ve bu nedenle, faaliyet tagiyicisi-etkeni- olarak direkt isgilik
saatlerinin kullanilmasi1 gerektigi belirlenmigtir. Yigin diizeyindeki faaliyetler igin,
hazirlama sayis1 ve urin diizeyindeki faaliyetler igin de parga sayisi faaliyet tasiyicisi-
etkeni- olarak kullamlmaktadir. Bu faaliyet tagsiyicilanindan-etkenlerinden- hareket
ederek, Once, her diizey i¢in genel tiretim giderleri aktarma oranlan belirlenmis ve daha
sonra, faaliyetlere dayah maliyet sistemi ilkelerinden hareket edilerek, tirtinlere aktarilan
toplam ve birim genel iiretim gider paylart hesaplanmugtir.

Isletmede faaliyetlgre dayali maliyet sisteminin kullanimasi durumunda elde
edilen maliyetler, her iiriiniin toplam ve birim genel iiretim giderinin geleneksel maliyet |
sistemindekinden farkh oldugunu gostermektedir. Omekte kullamlan verilerden
yararlanarak, gelenekéel ve faaliyetlere dayali maliyet sistemince belirlenen birim triin

maliyetleri, agagida kér;ﬂa,stmlnns ve geleneksel sistem temel olarak alindiginda her

urintin maliyetindeki fark, yiizde olarak belirlenmistir :
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FAALIYETLERE DAYALI SiISTEMCE RAPORLANACAK GENEL URETIM GIDERLERI

) BIRIM DUZEYT YIGIN DUZEYI URUN DUZEY]
Genel Uretim Gideri Toplam Tutan 81.400.000.- TL. 12.600.000.- TL. 1.920.000.- TL.
: Maliyet Tagtyicis1 Toplam Birimi 220 DiS. 8 adet 4 adet

Aktarma Oram

DUZEYLERI ACISINDAN MALIYETLER

370.000.- TL/D.I.S.

1.575.000.~TL/adet

480,000.-TL/adet

BIRIM DUZEYINDEKI MALIYETLERIN URUNLERE AKTARILMASI

URUN = DIREKTISCILIK SAATI x YUKLEME ORANI = AKTARILAN G.U.G
() 5 370.000.-TL /D.1.S. 1.850.000.- TL.
™ 50 370.000.-TL /D.1. 18.500.000.- TL.

o) 15 370.000.-TL /D1S. 5.550.000.- TL.
7] 150 370.000.-TL /D1S. 55.500.000.- TL..
TOPLAM 220 Dis. X  370.000.-TL /DIS. 81.400.000.- TL.
__ YIGIN DUZEYINDEKI MALIYETLERIN URUNLERE AKTARILMASI )
URUN HAZIRLAMA SAYISI x YUKLEME ORANI ~ AKTARILAN GU.G.
(B) 1 1.575.000.-TL./ADET 1.575.000.-TL.
™ 3 1.575.000.- TL/ADET ~ 4.725.000.-TL.
™) 1 1.575.000.- TL/ADET 1.575.000.-TL.
(2) 3 1.575.000.- TL/ADET 4.725.000.-TL.
TOPLAM: 8 adet x 1.575.000.- TL/ADET  _12.600.000.-TL
_ URUN DUZEYINDEKI MALIYETLERIN URUNLERE AKTARILMASI
URUN PARCANOSU x  YUKLEME ORANI AKTARILAN G.U.G.
(E) 1 480.000.-TL/ADET 480.000.-TL.
) 1 480.000.-TL/ADET 480.000.-TL.
0 1 480.000.-TL/ADET 480.000.-TL.
(2 1 480.000.- TL/ADET 480.000.-TL.
TOPLAM: 4 adet X 480.000.- TL/ADET 1.920.000.-TL.

FAALIYETLERE DAYALI MALIYET SISTEMINCE RAPORLANAN G.U.G. TOPLAMI

BIRIM YIGIN URON .

DUZEYINDEKI DUZEYINDEKI DUZEYINDEKi TOPLAM RAPORLANAN
URON MALIYETLER MALIYETLER MALIYETLER MALIYET BIRIM MALIYET
E) 1.850.000.- 1.575.000.- 480.000.- 3.905.000.-  390.500.-
o) 18.500.000.- 4.725.000.- 480.000.- 23.705.000.-  237.050.-
™) 5.550.000.- 1.575.000.- 480.000.- 7.605.000.-  760.500.-
(2) 55.500.000.- 4.725.000.- 480.000.- 60.705.000.-  607.050.-
TOPLAM: 81.400.000.- 12.600.000.- 1.920.000.- 95.920.000.-
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GELENEKSEL VE FAALIYETLERE DAYALI MALIYET SISTEMLERINCE
RAPORLANAN BIRIM MALIYETLERIN KARSILASTIRILMASI -

o FAALIYETLERE DAYAL] GELENEKSEL
GELENEKSEL SISTEMCE SISTEMCE RAPORLANAN  SISTEME GORE

URUN  RAPORLANAN BIRIM MALIYET  BIRIM MALIYET _ FARK (%)
(E) 218.000.-TL/BIRIM 390.500.-TL/BIRIM - + 79.12
o) 218.000.-TL/BIRIM 237.050.-TL/BIRIM + 873
M) 654.000.-TL/BIRIM 760.500.-TL/BIRIM + 16.28

2) 654.000.-TL/BIRIM 607.050.-TL/BIRIM - 7.18

Yukandaki hesaplamalarda (E) tiriinii i¢in, faaliyetlere dayali maliyet sistemince
390.500.-lira/birim maliyet hesaplanirken, geleneksel sistemce 218.000.- lira/birim
maliyet belirlenmigtir. Aradaki farki olugturan 172.500.- ( =390.500.- -- 218.000.-)
lira, geleneksel sisteni temel almarak yiizde olarak ifade edildiginde, (E) tirtintiniin
maliyeti % 79.12 (=172.500.- / 218.000:-x 100) oraninda diistik maliyetlenmistir. Bu
oran , (Y) iriinii i¢in % 8.73 ve (M) iiriin i¢in de % 16.28’dir ve bu urtinlerin maliyeti
de geleneksel maliyet sistemince diisiik olarak belirlenmigtir.

Ancak, (Z) irtni i¢in, bunun tam tersine bir yorum yapilmahdir. Geleneksel
sistemdeki hesaplamalar sonucunda, bu iiriniin maliyeti, 654.000.- lira olarak
belirlenmigtir. Oysa, faaliyetlere dayali maliyet sistemince (Z) Uriininiin maltyeti
607.500.- lira olarak hesaplanmigtir. Her iki maliyet sistemince hesaplanan bu
rakamlardan da énlasllacagl gibi, geleneksel maliyet sistemi (Z) trtintniin maliyetini
olmas: gerekenden 46.950.-(=607.500.- -- 654.000.-) lira daha yiiksek olarak
belirlemistir. Bu rakam yiizde ﬂe ifade edildiginde, urtinin maliyeti, % - 7.18
(- 46.950.- / 654.000.- x 100 ) oraninda diigiik olarak belirlenmistir. Ornek isletmenin
trtnleri i¢in yapilan hésaplamalardan hareketle, geleneksel maliyet sisteminin belirledigi

maliyetler ile faaliyetlere dayali maliyet sisteminin belirledigi  maliyetler
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karsilastinldiinda, geleneksel sistemlerin iiriinlerin maliyetlerinde ¢arpikliklara yol agtigt
ortaya gikmaktadir.

Uriinler, boyutlannndan ve iiretim miktarlanndan  hareket edilerek
gruplandinldifinda, bazt sonuglara ulagilabilir. Uriinler tiretim miktarlan agisindan,
diisiik tiretim miktarh:ﬁrﬁnler ve yiiksek iirétim miktarh ﬁn‘inler olarak gruplandinlabilir.
Uretim miktarlaniyla iligkili yiikleme oranlanmin kullamidigi geleneksel — maliyet
sistemlerinde, yﬁksek uretim miktarlarinda iiretilen drinler (6rnegimizde Y ve Z
tirtinleri) ile bu Griinlerden daha diisiik miktarlarda tiretilen Griinler (6rnegimizde E ve M
trinleri) karsﬂa.shnldiglnda; yiksek miktarda iiretilen triinlerin maliyetlerinin olmasi
gerekenden daha fazla belirlendigi anlagilacaktir. Korumacilik veya subvansiyon olarak
kabul edilebilecek bu duruma, triinlerin tiikettigi faaliyetlerin miktarlaqndaki oransal
iligki neden olmaktadlr. Geleneksel maliyet sisteminde yiiksek tretim miktarlarinda
tiretilen triinler olan (Y) ve (Z), disiik miktarlarda iiretilen trtinler olan (E) ve (M) den
on kez daha fazla dirékt hammaddeye giderine, direkt iscilik saatine ve makine saatine
neden olmustur. Ancak, yiiksek miktarlarda tiretilen uriinler, diigiik miktarlarda tretilen
triinlerden, sadece ii¢ kez daha sik, yigin diizeyindeki faaliyetler olan; hazirlama, siparis
verme ve tagimaya, neden olmugtur. Her iki triin grubu igin sadece parga sayilan
aymdir. Genel iiretim giderlerini iiretim miktarlaryla iliskili olarak irinlere yikleyen
geleneksel sistemler, genel Uretim faaliyetleri arasindaki farkh diizeydeki faaliyet
tilketimini gozard: etmektedir. Geleneksel sistemler, yitksek iiretim miktarlaninda
tiretilen triinlerin, genel iiretim kaynaklanmin tamamim on kez daha fazla tiikettigini
kabul etmektedir. Sonugta, geleneksel maliyet sistemleri, yiikksek miktarlarda tretilen
tiriinlerin maliyetlerini, olmasi gerekenden fazla olarak belirlemektedir. Buna karsilik,
faaliyetlere dayah maliyet sistemleri, genel iiretim faaliyetlerinin tiiketimindeki oransal

farklan dikkate alarak, her tiriine faaliyet tiiketimine dayah olarak genel tiretim gider
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pay! aktarmaktadir. Iste, bu durum, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerini, geleneksel
maliyet sistemlerinden daha iyi ve bagarih bir konuma getirmigtir.
IV. Faaliyetlere Dayali Maliyet SistemininTasarinunda Gozoniinde
Bulundurulmasi Gereken Genel Ilkeler
Giintimiizde, diinya klasindaki igletmelerin birgogu faaliyetlere dayali maliyet

sistemini uygulamaya baglamigtir. Ancak, uygulama oncesindeki en Onemli agamayu,
faaliyetlere dayali bir maliyet sisteminin tasarum olugturur ve sistem tasanmu bu
bakimdan elegtirilere neden olur. Tasarim, sistemin yapisimin olugturuldugu ve bilgilerin
eklendigi asamadir. Bu agamada, “satrang oynayan bir oyuncunun hamleleri” gibi, 6nce
sistemin yapist ortaya konur ve daha sonra, tasarimciarin deneyimleri ile bilgi
birikimlerini de katmalan saglanarak faaliyetlere dayali maliyet sistemi kurulur. Bu
nedenle, tasanm, “safrang” oynamaya benzer. Faaliyetlere dayali maliyet sisteminin
tasannm zor olarak gbzﬁkse de, bir igletme i¢inde maliyetlerin nasil olugtugunu bilen
kigiler igin bunu ba§aﬁnak cok gii¢ degildir. Diinya klasindaki igletmelerde faaliyetlere
dayah maliyet sistemi tasanimcilannin gorevi; sistemin, en az maliyetle, en yiiksek
faydayla ve en az karmagik bigimde amaglarina ulagmasini saglamaktir. Boylece, stratejik
kararlar ve siirekli gelisme amaci desteklenirken, faaliyetlere dayali maliyet sisteminin
basan olasilig yikselecektir. Faaliyetlere dayal: bir maliyet sisteminde, ayni zamanda,
sistemi olusturé.n her faktorin 6zel bir amact vardir. Bu faktorlerin olusturulmasinda
bazi kurallar da dikkate almarak, sistemin bir biitiin olarak ¢alismas1 saglanur.

Faaliyetlere dayah maliyet sistemlerini tasarlayanlarin amaci, yoneticilere, sadece
dogru “urin” maliyeti bilgilerini sunmak degil, aym zamanda, yerine getirilen

“faaliyetler” konusunda da dogru maliyet bilgilerini bu kisilere aktarabilmektir **.

4 BEAUJON, SINGHAL, “Understanding The Activity Costs In An Activity-Based Cost System,”
s. 52.
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Faaliyetlere‘dayah maliyet sisteminin bagansi, sistemin kurulmast agamasinda
bazi ilkelerin izlenmegi ile artirilabilir. Bu ilkeler agagida siralanmugtir :
A. Lllke: Sistemin Kolayca Anlagilabilecek Bir Diizeyde
Olﬁ§mmlmas1 Gerekir

Sistemin, basit ve anlagilabilir bir bigimde tasarlanmas: gerekmektedir. Sistem,
olabildigince basit olmahdir. Eger sistem ¢ok da basit olarak tasarlanirsa, yanhs maliyet
bilgilerinin olugsmas1 sé6zkonusudur ve sistemin geligmesini destekleyecek bilgiler de elde
edilemeyebilir **. Oysa, basit bir sistem, zamanla daha gelismis sistemlere
donuagtiirilebilir.

Birgok isletmede, belki de, binlerce sayida gorev yerine getirilir. Bu gorevlerin
timine maliyetlerin atanmasi, ekonomik agidan dogru olmayacaktir. Bunun yerine,
gorevler, 6nemh faaliyetler i¢inde toplanabilir. Boylece bu gorevlerin herbiri maliyet
tastyicisi-etkeni- belirlemek yerine, maliyetler, daha az sayidaki maliyet tastyicisi-etkeni-
ile belirli faaliyetlere aktarilmis olacaktir. Bu da sistemin kolaylikla anlagilabilecek
diizeyde kurulmasi defnektir.

“Bir isin yakiagzk olarak dogru yapilmasimin, tamamen yanlis yapimasindon
her zaman daha iyi oldugu” gorisu, sistem tasanimcilarinca da dikkate alinmahdir.
Tasarmcilar, 6nemli maliyetler Gizerinde durmalidir ve ¢abalarim, maliyetleri kesinlikle
dogru olarak saptamak yerine, gereken i/gili maliyetler iizerinde yogunlagtirmalidir s,

Maliyetlerin bazilant faaliyetlere aktarilirken, .ideal veya kesin maliyet
tagtyicilari-etkenleri ile aktanlamayabilir. Tasanmcilar maliyet akigin1 saglayacak bu
sistermi kurarken, miimkiin olan en uygun tastyictlan-etkenleri- kullanmaya c¢ahigmahdir.

Omegin; tretim mihendislifi boliimiinde, zamanmn % 60’mn bilgisayarlarla sayisal

“2 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed with
Activity Based Costing, 5.262.
 O’'GUIN, The Complete Guide to Activity-Based Costing, s.84.
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olarak kontrol edilen: makineler igin harcandigi tahmin ediliyorsa, % 58lik fiili siirenin
kullamlmasi gok faﬁa fark yaratmayacaktir. Onemli olan, maliyet sisteminin,
bilgisayarlarla sayisal 3olarak kontrol edilen makineleri, iiretim mithendisligi béliimiiniin
kaynaklarim tiiketen ?temel maliyet nesnesi olarak ortaya koymasidir. Bilgisayarlarla
sayisal olarak kontrol edilen makinelerin ig yiikiindeki énemli bir degisikligin, tiretim
mithendisligi boliiminiin faaliyetlerinde de benzer bir sonucu olusturacagini, maliyet
sistemi agikga ortaya koymalidir.

Ayrica, tasarim sonucu olugan sistem, belirli bir olgiiye kadar karmagik olabilir,
fakat agin karma§1k11k cesitli sorunlara yol agabilir. Eger sistem ¢ok karmagik olursa;
sistemi tasarlamak, uygulamak ve siirekliligini saglamak g¢ok pahaliya malolacaktir *.
Faaliyetlere dayali bir maliyet sistemi tasanmnin karmagikliy; iist yonetimin maliyet
sisteminden beklentileri ve isletmenin Uriin karmasindaki karmagikh@: da igine alan,
birgok faktore bagllcilr. Eger faaliyetlere dayah bir maliyet sistemi kurulurken, st
yonetimin bir amaci 6teki amaglara gore daha 6nemli ise, bu amaci gergeklestirmek igin
sadece birka¢ tane maliyet tasiyicisi-etkeni- yeterli olacaktir. Eger tasannm amaglannin
sayist ¢ogalirsa, maliyet tastyicilanmin-etkenlerinin- sayisimn  da  gogalmasi
sozkonusudur® .

Sistem, belirh ayninti diuzeyinde, dogru tiirde bilgiler saglamalidir. Gereksiz
ayrintilarin tasarim suésmda sisteme konulmasi, daha fazla maliyet tagtyicisina-etkenine-
géreksinim duyulmasima neden olur. Her kurusun izlenmesi, énemli bir zaman ve emek
kaybma neden olacaktir . Bu da, faaliyetlere dayah maliyet sisteminin tasarimmmn

maliyetini daha da artiracaktir. Eger sistem ¢ok karmagik ise, boyle bir sistemi ugulamak

“ TURNEY, Common Cents : The ABC Peformance Breakthrough - How to Succeed with
Activity Based Costing, s.261.

> COOPER, “Activity-Based Costing for Improved Product Costing,” s. B1-31.

% TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed with
Activity Based Costing, s.262.
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ve iglerlifini saglamak olduk¢a pahaliya malolacaktir. Karmagikh3a, genellikle, faaliyet
merkezleri giderlerinin  maliyet nesnelerine aktarilmas: asamasinda, maliyet
tagtyicilannin-etkenlerinin- sayismin gogaltilmasi neden olmaktadir. Faaliyetlere dayali
bir maliyet sistemi, hér maliyet davranigim ve bu davraniglardaki degismeleri yansitmak
durumunda degildir, éadece O6nemli olanlarim dikkate almasi yeterlidir.
B 2 ilke: Her Isletme Farkhdir

Isletmelerin kiiltiirleri birbirlerinden farkhidir. Yeni diiincelere ve degisime
karsi, organizasyondaki farkhi kisilerden farkli goriisler gelecektir. Her deZisim
surecindekine benzer bir bigimde, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin kurulma

diisiincesine, karsi diigiinceler ve direnmeler olacaktr 7.

Bazi igletmelerin st
yonetimleri ve/veya ¢alisanlan, degisime karg1 fazlasiyla tutucu olabilmektedir. Bunlar,
yavag hareket ederek deigime ayak uydurmaya ¢alisir. Bu nedenle, yoneticilerden ve
calisanlardan, maliyetlere farkh agidan bakmalan istenmeden once, bu kigilerin bakig
agisinin, islerin farkh bigimlerde yapilacag: yoniinde degismesi gerekir. Eger bu kisilere
sunulan bilgiler, st yonetimin varolan bilgt temeliyle uyumlu degilse, bilgi
reddedilmektedir. Yeni bilgi daha da ilgili olsa, yonetimin yeni bilgiyi gegerli olarak
kabul etmesi zordur. Bu tepki, faaliyetlere dayali maliyet sistemi kurma agamasina
gelmis her igletmede goriilebilir *°.

Isletmelerin kﬁltﬁrlerinin yamsira, Urettikleni @rin tirh ve Urin sayist da
birbirinden farkli olabilir. Maliyetler agisindan konuya yaklasildiginda, maliyetlerin yapist
da iletmeden isletmeye 6nemli dlgide degismektedir. Buna paralel olarak da, maliyet

tastyicilari-etkenleri- farkh olacaktir. Bu nedenle, aym tiir maliyetler, farkli isletmelerde

farkli maliyet tasiyicilan-etkenleri- kullandarak maliyet nesnelerine aktanlabilir. Bir

47 Chris ARGYRIS, Robert S.KAPLAN, “Implementing New Knowledge : The Case of Activity-
Based Costing,” Accounting Horizons, (September,1994), s. 83.

*  Angela NORKIEWICZ, “Nine Steps to Implementing ABC,” Management Accounting (U.S.A),
(April 1994), s.29.
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isletme igin 6nemli olan bir maliyet unsuru bagka bir igletme igin Onemsiz olabilir. Bir
isletme maliyet azaltimi igin, 6rnegin; maden dokiim teknigi lizerinde dururken; diger bir
isletme de enerji tasarrufu tizerinde gabalarimi yogunlagtirabilir * .
C. 3.0Tke: Maliyet Sisteminden Yonetimin Hangi Kararlarinda
Kullamilmak Uzere Bilgi isténildiginin Anlagiimas: Gerekir

Bir igJetmen;in iist yonetimi, faaliyetlere dayali maliyet sisteminin tasarimi
asamasinda, sistemin ﬁretecegi bilgilerden hangi alanlarda yararlamlacagim veya hangi
kararlarda kullanilacak bilgilere 6ncelik verilmesi gerektigini agik¢a belirlemelidir. Eger
bu durum agikga ortaya konulmamigsa, tasarimcilarin bunu belirlemeleri gerekmektedir.

Ayrica, st yénethnin, faaliyetlere dayah maliyet sisteminin tasarmm ile ilgih
bazi kararlar almast da gerekmektedir. Alinacak bu kararlar, tasarimcilann; maliyet
tagtyicilarinin-etkenlerinin- segimi, sistemin karmagiklifi ve sistemin “es zamanlh” bir
sistem olarak kurulup kurulmamas: gerektigi yolundaki kararlarim etkiler *° .
V. Faaliyetlere Dayali Maliyet Sistemi Tasanmunda Izlenecek Asamalar

ve Alinmasi Gereken Kararlar

Yukanda siralanan temel ilkeler gozoniinde bulundurularak tasarlanmasi
gereken faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin temel yapisinin; titketilen kaynaklarin
maliyetinin, once, faaliyetlere dagitildigim, faaliyetlerde biriken maliyetlerin de iiriinlere
veya Oteki maliyet nesnelerine aktanldlgl, bir bagka ifade ile, iki agsamali bir maliyet
dagitim iglemine daydndlgl, daha onceki béliimlerde agiklanmigti. Faaliyetlere dayali
maliyet sistemlerinin tasarimi ve yorumlanmasi, su iki temel isleme bagli olarak
tammlanabilir >* :

* [lk islemi, birbirine benzemeyen kaynaklarmn,
Jaaliyetlerin ve dirimlerin birbirinden ayrilmast veya

* (’GUIN, The Complete Guide to Activity-Based Costing, s. 84.
0 O’GUIN, The Complete Guide to Acvtivity-Based Costing, s. 85.

31 BEAUJON, SINGHAL, “Understanding The Activity Costs In An Activity-Based Cost
Sytem,” 5.54.
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pargalara boliinmesi olugturur. Bu ayirma iglemi
yapilirken, kaynaklanin faaliyetlerce ve triinlerce nasil
tiketildigine dikkat edilmelidir. ‘

* Tkinci islemi ise, veri toplamak ve sonuglar
yorumlamak i¢in gerekli ¢abalan kolaylagtirmak
amaciyla, birbirine benzer kaynaklarn, faaliyetlerin ve
iiriinlerin biraraya getirilmesi veya birlestirilmesi
olusturur.

Faaliyetlere cjlayah maliyet sisteminin tasariou asamasmda onemli olan, uygun
bir dengenin kurulniamdxr. Bunu yapabilmek icin, “denenmis ve gecerli” baz
asamalardan gegmek,z bu agamalardan gegerken de, belirlenmig bazi kurallara uymak
gerekmektedir. Sistemin, ancak bu asama ve kurallara uyulmasi durumunda basanh
olmas1 sozkonusudur. Bu asamalar sunlardur *:

* Faaliyetlerin Belirlenmesi ve Gorevlerin Faaliyetler
I¢inde Toplanmast,

* Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi Amaciyla Biyiik
Defter Hesaplarinin Sistem Agisindan Tekrar
Olusturulmast,

* Faaliyet Merkezlerinin Kurulmasi,
* Kaynak Tagiyicilarinin Tanimlanmast,
* Faaliyet Niteliklerinin Belirlenmesi,

* Faaliyet Tagtyicilanmin-Etkenlerinin- Segilmesi.

Bu agamalar, sirastyla ele alinarak ayﬁntlh olarak asagida agiklanmugtir.

A. Faaliyetlerin Belirlenmesi ve Girevlerin Faaliyetler Icinde
Toplanmasi
1. Faaliyetlerin Stmiflandinlmas ve Ozellikleri
Daha énee de belirttildigi gibi, faaliyetler, isletmelerin yapmakta oldugu iglerdir.

Faaliyetler, kaynaklart ve gesitli girdileri bir ¢ikti haline donugtirir. Bir satisin

2 TURNEY, Contmon Cents: The ABC Performance Breakthrough - How To Succeed With
Activity Based Costing, s. 261. Aynca;COOPER, “Activity-Based Costing For Improved
Product Costing,” s. B1-31.
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yapilmasi, dagmmmj planlanmasi, pazarlanacak iiriiniin ambalajlanmasi, finansal
raporlarin yorumlanmasi, bir wriiniin montajinin gergeklestirilmesi, bir sipa.n'sin alinmasi
ve miigteri faturasmin diizenlenmesi, faaliyetler i¢in sadece birkag 6rmegi olusturur. Bir
faaliyet, cesitli bigimlerde smiflandinlabilir. Bu simflamalar ve faaliyetlere iliskin
ozellikler agagida siralanmustir > : |
a. Mikro (Boliimsel) Faalipetler

Mikro faaliyetler, maliyet tastyicilarii ve basan olgiilerini de igeren, detayh
maliyet ve maliyet dig1 bilgilerin de elde edilebilecegi, aynntih faaliyetlerdir. Mikro
faaliyetler, siirekli gelijme ¢abalarinin odak noktasini olugturur. Bu faaliyetlerin, maliyet
nesnelerinin maliyetinin hesaplanmasinda kullaniimasi, maliyet sisteminin yiikiinii artinr.
Bu nedenle, mikro faﬂiyetleﬁn maliyetler, iiriinler yerine, makro faaliyetlere aktarilir.

| b. Makro (Fonksiyonel) Faaliyetler

Makro faaliyetler, ilgili mikro faaliyetlerin biraraya getirilmesiyle olugturulmus
daha genel ve 6zlii faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerden elde edilen 6zlii bilgilen'ﬁ algilanmasi
ve Ust diizey isletme yoneticilerince stratejik kararlarda kullanilmasi, bu kigilerin igini
kolaylagtirmaktadir. Bu faaliyetlerin en Onemli amaci, dogru {riin maliyetinin
raporlanmasiu  saglamaktir. Buna karsilik, makro faaliyetler, her bir faaliyetin
gelismesine yol agacak diizeyde aynntih bilgiyi igermez. Bu faaliyetlere iligkin
maliyetlerin tiriinlere aktanlmasg ancak, her bir makro faaliyet icin ayn bir faaliyet
tastyicisi-etkeni- kullamlmasi  ile gergeklesﬁrﬂif. Faaliyetlere = dayali  maliyet
sisteminde makro faaliyetlerin kullanilmasi, 6l¢iim maliyetlerini ve karmagiklig: azaltir.
Asagida (SEKIL : 14), mikro faaliyetlerin biraraya getirilmesiyle olusturulan makro

faaliyetlere dayah bir maliyet sistemini gostermektedir.

53 Peter B.B. TURNEY, Alan J. STRATTON, “Using ABC To Support Continuous Improvement,”
Management Accounting (U.S.A), (September,1992), s.47, BRIMSON, BURTHA,
“Activity Accounting,” s.C1-17 ; BRIMSON, Activity Accounting: An Activity-Based
Costing Approach, s. 54 .
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DESTEK/HIZMET URETIM KAYNAKLAR
BOLUMU BOLUMU (BUYUK DEFTERDEKT
GIDERLER)
MIKRO MIKRO MIKRO MIKRO MIKRO MIKRO BOLUM (MIKRO)
FAALIYET ) { FAALIYET | | FAALIYET FAALIYET | { FAALIYET |{ FAALIYET | | FAALIYETLER}
1 2 3 4 5 6
MAKRO
FAALIYET
1
< . . v v
BASKA BIR MAKRO FAALIYETE

MAKRO MAKRO MAKRO \ FONKSIYONEL (MAKRO)
FAALIYET | | FAALIYET | { FAALIYET | FAALIYETLER

T F I ———

'I y * A Y + y + A

(A)URUND ®) CRONU (C)URONT o ) ORONO

Sekil - 14: MIKRO VE MAKRO FAALIYETLER KULLANILARAK |
OLUSTURULAN FAALIYETLERE DAYALI MALIYET SISTEMI

Kaynak : Peter B. B.Turney, Alan J. Stratton, “Using ABC To Support Continous
Improvement,” Management Accounting (U.S.A.),(September,1992),
5.49.

c. Temel Faaliyetler
Temel faaliyetler, igletmenin bir bolimiine veya organizasyona iliskin bir
birimin amacmna, dogrudan katkida bulunur. Temel bir faaliyetin giktisi, o temel
faaliyetin yerine getirildigi bolimiin diginda kullaniir. Omnegin; triinlerin tasarmm ve
diizenlenmesi, mithendislik boliimitinin iki temel faaliyetidir. Bu iki faaliyet tiirii,
mithendislik boliminiin kurulma nedenini olusturmasina kargihk, bu faaliyetlerin

¢iktilan, iiretim ve pazarlama boliimlerince kullanilir.
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d. Ikincil Faaliyetler

Ikincil faaliyetler, isminden de anlasilacag: gibi, temel faaliyetleri destekleyen
faaliyetlerdir. Ikincil faaliyetler; yonetim, gozetim, egitim ve sekreterlik igleri gibi, bir
organizasyon biriminin temel faaliyetlerinin bir kismin1 veya tamamim destekleyen, genel
nitelikli faaliyetlerdir.‘ Bu faaliyetler, temel faaliyetlerin etkin olarak yerine getirilmesi
icin gereklidir. Ancak, ikincil faaliyetier, temel faaliyetler igin aynlan zamam ve
kaynaklan tiiketir. Ikincil faaliyetlerin ortak ozelligini, organizasyondaki temel
faaliyetlerce tiiketilmeleri olusturur.

‘ e. Tekrar Edilen Faaliyetler

Bu faaliyetler, bir isletmede siirekli olarak yerine getirilen faaliyetlerdir. Tekrar

edilen faaliyetlerin; belirli girdileri, iglemleri ve gtktilar: vardir. Pargalarin test.edilmest,

makine ayarlan, kiigiik arizalann giderilmesi ve malzeme siparislerinin verilmesi, tekrar

edilen faaliyetlere verilebilecek birkag 6rnektir.

f- Tekrar Edilmeyen Faaliyetler
Bu faaliyetler, ancak bir kez yerine getirilen faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin
belirli bir baslangig ve bitis noktasi vardir. Tekrar edilmeyen faaliyetler, cogunlukla,
isletmenin bir¢ok boliimiini birbirine baglayici niteliktedir.
g Istege Bagh Faaliyetler
Istege bagh faaliyetler, yoneticinin kararna bagli olarak yerine getirilen
faaliyetlerdir. Diinya klasindaki bir isletme, istege bagl faaliyetlerin etkin ve verimli
olarak yerine getirilmesi igin daha fazla 6zen gdstermelidir.
h. Zorunlu Faaliyetler
Bu faaﬁyetlef, isletmenin mutlaka yerine getirmesi gerekli faaliyetlerdir. Yasal

zorunluluklar nedeniyle muhasebe raporlarinin hazirlanmasi, bu faaliyetlere 6rnek olarak

verilebilir.
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i. Stratejik Faaliyetler
Stratejik faaliyetler, igletmenin rekabetteki basarisim etkileyécegi i¢cin ¢ok
onemlidir. Rekabet ustiinliigii elde edebilmenin en iyi yolu, stratejik faaliyetleri etkin
bicimde yerine getirmektir.
J- Katma Degeri Olan Faaliyetler
Katma degeri olan faaliyetler, miisteri tarafindan algilanan iiriiniin degerine,
miisterilerin kargihZim 6dedigi uriiniin 6zelliklerine ve satig sonrasi verilen hizmetlerin
cesith diizeylerine katkida bulunmak amaciyla yapilan iglerdir.  Bunlar, igletmenin
amaglarina ulagmasim ve sirekliligini saglamak Uzere yerine getirilen faaliyetlerdir.
Katma degeri olan faaliyetler, isletme i¢in zorunlu olan faaliyetlere benzer 6zelliklere
sahiptir.
k. Katma Degeri Olmayan Faaliyetler
Katma degeri olmayan faaliyetler, miisteri degerine, triiniin 6zelliklerine ve
sati sonrast hizmetlere katkida bulunmayan iglerdir. Bu nedenle, bu faaliyetler,
isletmenin rekabet glictinii kaybetmemesi kosuluyla, azaltilabilir veya tamamen yok
edilebilir. Katma dégeﬁ olmayan faaliyetler, israfi agik olarak yansitmaktadir. Bu
faaliyetler baz: hatalarin dogmasmna veya tekrarlanmasina yol agar. Bu nedenle, bu
faaliyetler, normalde kullamlmasi gerekli hammadde-malzeme, zaman, ¢aligma alam ve
arag-gere¢ miktarindan daha fazlasim gerektirir. Sagduyulu isletme yoneticileri, katma
degeri olmayan faaliyetleri yok etmeye veya olanaklar elverdigi olgiide azaltmaya galigir.
Faaliyetlere dayali maliyet sisteminde, sirekli gelisme ve stratejik amaglarina
hizmet etmesi agisindan en Onemli faaliyet simflamasi, katma degeri olan ve katma

degeri olmayan faaliyetler ile mikro ve makro faaliyetlerdir.
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Diinya klasmdakj bir isletmenin “faaliyet listesi (chart of activities)”, “iglerin
her zamanki gibi yerine getirildigi” bir igletmedekinden daha kisadir. Ciinkii, diinya
Klasindaki isletmelerde birgok faaliyet ya yok edilmistir ya da onemsiz kabul edilerek
¢ok az sayida yerine getirihnektedir 5 Diinya klasmdaki tipik bir dretim igletmesinde
yerine getirilen faaﬁyeﬂer, agagida (TABLO : 2)’de goriilmektedir. Ancak, uygulamada,
bir ¢ikt1 elde edebilmek i¢in yerine getirilen ¢ok sayida faaliyet tanimlanabilir. Ornegin,;
bir triin yigim Uretebilmek i¢in, iiretim igleminin sadece bir agamasimi olusturan,
makineleri tretime hazirlama islemi g6zoniine alimirsa, bu islemin temelinde; gerekli
arag-gerecin belirlenmesi, arag-gereg¢ ambarina gidilmesi, aracin segimi, aracin ambardan
disanya gikanimastna iligkin bir form doldurulmas, aracin makineye getirilmesi, elektrik
prizine takilmast gibi gok sayida “mikro-faaliyet” bulunabilir. Islerin bu derece aynntil
olarak belirlenmesi, nadiren, dogru ¢ikti veya faaliyet bilgileri verecektir. Eger ¢ok
fazla sayida faaliyet bélirlenirse, faaaliyetlere dayali maliyet sisteminin 6lgiim maliyetleri
yitkselecektir > . Faaliyetlerin belirlenmesi iglevi, faaliyetlere dayali maliyet sisteminin
belirlenen amag veya amaglanina gore yerine getirilir. Eger amag, belirli pazarlara veya
miisterilere hizmet e'jtmek gibi stratejik bir amag¢ ise, bu durumda temel gorev,
maliyetleri, maliyet nesnelerine dogru olarak aktarmaktir. Eger amag, miisteri
gereksinimlerinin daha iyi kargilanmasma yonelik iglemleri gelistirmek ise, yapilmas:

gereken; hem faaliyetler hem de maliyet nesneleri konusunda bilgi saglamaktir.

3 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough-How To Succeed With
Activity-Based Costing, s 100.

5 COOPER, KAPLAN, MAISEL, MORRISSEY, OEHM, Implementing Activity-Based Cost
Management: Moving From Analysis to Action, s.12.
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SATINALMA

Satin Alma Sipariginin Islenmesi Siparig miktarlarinin ve zamanlamanin
kararlagtirlmast, satin alma sipariginin
tamamlanmasi

Sozlesme Goriigsmeleri Gorigmelerin yapilmasi, gelisme kaydedilmesi
ve saticilarla anlagmalanin imzalanmast

Hammaddenin Teslim Ahnmasi- Hammadde faturasinin kaydedilmesi, ambara

Depolanmast gelen hammaddenin miktarinin

‘ dogrulanmasi
Gelen Hammaddenin Kontrolii Ambara gelen hammaddemn miktar ve kalite
. : agisindan degerlendirilmesi
Borg¢larin Izlenmesi Belgelerin toplanmasi ve 6deme yapmak
lizere yetki alinmasi
URETIM

Arag ve Gerecin Baklmz ve Onarime Mevecut iiretim ekipmannin bakimi ve onarimi

Atolyelerin Denetimi Uretimin ve iiretim boliimiinde ¢ahisanlarin

denetimi

Tesislerin Bakinu Fabrika binasmnin ve tesislerin bakimi

URETIM YONETIMI

Satis Tahminleri Stirekli olarak kisa donemli satig tahminlerinin

yapilmast

Normal Uretim Kapasitesinin Miisteri isteklerine dayanarak tiretim

Planlanmasi miktaninin planlanmasi

Uretimin Kontrolii Atélye bazinda tiretim verilerin toplanmast

Hammadde Stoklarinin Yonetimi Fabrikanin elinde bulunan ve iiretime

hazir olan hammaddenin izlenmesi
Yar1 Uriin Stoklarinin Yonetimi Tam iiriin haline gelmemis trin stoklarinin
‘ yOnetimi
KALITE KONTROLU

Miisteri Sikayetleri Miisterilerden tiriniin kalitesi, dagitim1 vb.

konularda gelen gsikayet miiracaatlar

Sikayetlerin Arastirilmast Miigteri gikayetlerinin sonuglarinin

arastindmast

Atolye Islemlerinin Kontrolii Kaliteli bir ¢ikt1 alinmasim saglamak i¢in

atolye iglemlerinin 1zlenmesi

Kalite Sikayetlerinin Analizi Kalite sorunlaninin “temel nedeni’nin

‘ ‘ belirlenmesi
Kalite Degerlemesi Icin Deneme Herhangi bir kalite sorunu olup olmadigim
belirlemek igin gerekli denemelerin
yerine getirilmest
Son Kontrol : Tamamlanmug tiriiniin en son kontroli

Tablo - 2: BIR URETIM ISLETMESINDEKI GENEL FAALIYETLER

Kaynak : Robin COOPER, Robert S. KAPLAN, Lawrence S. MAISEL, Eileen
MORRISSEY, Ronald M. OEHM, Implementing Activity-Based Cost

Management: Moving From Analysis To Action, (Institute Of
Management Accountants Bold Step Research Series : Montvale, New

Jersey), 1992, ss. 14-15.
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Yukarida soziini ettifimiz her iki durumda da faaliyetlerin belirlenmesi gerekmektedir.
Bu da, asagida (SEKIL : 15)’de gorildigi gibi, “fonksiyonel aynstirma” yoluyla ve
“gdrevlerin faaliyetlef icinde toplanmasy” ile yerine getirilecektir *° .

Bir faaliyeti, daha alt diizeylerdeki goreviere bolme islemine “ayristirma”
denmektedir. Aynigtirma, aslinda, bir faaliyetin i¢ yapisina daha derinlemesine bakilarak,
faaliyeti olusturan gorevlerin nasil g¢alighfimin daha iyi anlagilmasina olanak saglar.
Faaliyetlerin ¢alisma unsurlanm olusturan “gdrevier,” degisimin baglangici igin uygun
bir diizeydir. Bagarinin gelistirilmesi, ancak, faaliyetlerin gorevlere ayngtirilmas: ve daha
sonra da, gérevleriﬁ yeniden olusturulmast ile olanakhdir *’. Faaliyetlerin
tanimlanmasinda “fonksiyonel ayristirma” islemine, isletmenin organizasyon semasinin
elde edilmesi ile baglanir. Daha sonra, gemadaki her kutu daha kuigiik birimlere boliinir
(aynstinlir). Buyiik fonksiyonlann daha kiigiik birimlere aynstinlmasina, faaliyetlere
dayali maliyet sisteminin amacina ulagilincaya kadar devam edilir. Fonksiyonel
aynigtirmanin yerine getirilebilmesi igin, faaliyetler hakkinda bilgiye gereksinim vardir *°.

Faaliyetler hakkinda gerekli bilgi de; goriigmeler, igletmede kullamlan zaman
kaydetme sistemleri, anketler, sorun ¢ozme panolan (story-boards), inceleme ve
gozlemler aracilifiyla élde edilebilir *° .

Fonksiyonel aﬁ5Mmm nasil ¢aligtid, asagida (SEKIL : 15)’de bir ornekle
agiklanmugtir. Bir igletmenin organizasyon semasimnda yer alan “iretim destek birimleri”
bolimiinin daha deta&h olarak incelenmesi sonucunda, boliimiin; iiretim planlamast,

mithendislik ve teslim alma gibi bolimlerden olustugu anlagilmigtir. Bu boliimlerin

¢ TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough-How To Succeed With
Activity-Based Costing, s. 262.

7 BRIMSON, Activity Accounting: An Activity Costing Approach, $.79.

% TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough-How To Succeed With
Activity-Based Costing, 5.262.

* TURNEY, Conumon Cents: The ABC Performance Breakthrough-How To Succeed With
Activity-Based Costing, $5.241-259,
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herbirinin yoneticisiyle goriismeler yapihip, gerekli incelemelerde bulunulduktan sonra,

“teslim alma” bolimiinde iki ayn faaliyetin yerine getirildigi belirlenmigtir.

URETIM DESTEK ISLETME
BIRIMLERI
/ |
URETIM PLANLAMA TESLIM ALMA MUHENDISLIK BOLUMLER

YARI URUNLERIN TESLIM
ALINMASI

VANRN

ELEKTRONIK
RAFLARIN TESLIM DEVRELERIN

ALINMASI TESLIM ALINMASI

FAALIYET MERKEZ]

Sekil - 15 : FONKSIYONEL AYRISTIRMA

Kaynak : Peter B.B. TURNEY, Common Cents: The ABC Performance
Breakthrough-How To Succeed With Activity-Based Costing, (Cost
Technology, Inc.: Hillsboro, Oregon), 1992, s. 263.

Organizasyondaki teslim alma boliimii, yar tirtinleri teslim alma islemini yerine
getirmektedir. Ancak, “yar uriinii teslim almak™ i¢in gerekli ¢aba, teslim alinan yan
uriintin tiriine gore degismektedir. Bu nedenle, her “yan irintn teslim alinmast”
faaliyeti ayn olarak tammlanmasim gerektirir. Ornegin; buzdolaplarinda kullanilan yan
bir iirtin olan raflar, isletmeye biiyiik miktarlar halinde geliyorsa ve bagka bir yan triinii
olusturan elektronik devreler, daha kiigiik miktarlarda ve o6zel ambalajlar i¢inde
yurtdisindan ithal ediliyorsa, bu durumda bu yan tirlinlerin teslim alinmas: faaliyeti ayn
ayrt tammlanmahdir.  Ciinkii, raflan teslim almak igin gosterilen ¢aba, elektronik

devreleri teslim almak i¢in gerekli ¢abalardan daha az zaman ve masraf gerektirir. Bu
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nedenle, teslim alma bélﬁmﬁnde “yan driinlerin teslim alinmasi™ni iki ayn  faaliyete
aynigtirmak gerekmekfedir.

Fonksiyonel aynigtirma diizeyinin sayist, birden baglayarak birkag farkli diizeye
ulagabilir. Bu aynstirma iglemi, baglama noktasina ve istenen faaliyet aynintis: diizeyine
gore degismektedir.

Tasarim agamasinda en onemli kararlardan birisini de, gorevlerin faaaliyetler
icinde birlestirilmesi olugturur. Gorev gruplanm bir faaliyet olarak ele almak, her
gorevin basarisini ayn‘ ayn 6lgmek ve izlemek gereksinimini ortadan kardirir. Ornegin;
“makinelerin tretime hazirlanmas ile ilgili tiim gorevler, “hazirlama™ faaliyeti olarak
kabul edilebilir © .

Bu konuda ﬁnutulmamasx gereken en Oneml nokta, bir havuzda toplanan
faaliyet sayist gogaldlkjg:a, iriinlerce tiiketilen kaynaklarin maliyetini aktarmak amaciyla
kullamlan “tek bir” fas1yicm1n yetersiz kalacagidir. Ornegin; eger “hammaddenin
tasinmast” ve “makinenin tretime hazirlanmasi” gorevleri, tek bir faaliyet olarak
biraraya getirilmigse ve daha sonra, faaliyetin maliyeti lrunlere, tek bir maliyet
tastyicisi-etkeni- olarak belirlenmis olan “hazirlama siiresi” ile aktanltyorsa, faaliyetlere
dayal maliyet sistemi, ;hammaddeyi tasima uzakhigimn, direkt olarak, makineleri tiretime
hazirlama siiresinin uzunluguyla dogru orantih olarak degismekte oldugunu kabul eder.
Bu varsayimu gegerli blarak kabul etmek olanaksizdir. Eger, hazirlama siiresinin ne
kadar strdiiine balﬁlmaksmn, alternatif tastyici-etken- olarak, “hazirlama sayis1”
kullanilirsa, varsayim blarak, hammaddeleri tasima uzakh@inin, aym siirede katedildigi

kabul edilmis olacaktlf. Bu durum yanhg sonuglann olusmasina neden olacaktr.

% COOPER, “The Rise Of Activity-Based Costing-Part Four: What Do Activity-Based Cost
Systems Look Like 7,” s. 39.
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Oysa, maliyet sisteminde “hazirlama” ve “hammaddenin tagmmas” olmak
tizere ki ayn faaliyet olugturulabilir. Bu faaliyetlerin maliyetinin iiriinlere aktariimast
sirasinda, 6megin; “hazirlama siiresi” ve “tagtma uzakligr” olmak iizere, iki ayn maliyet
tastyicisi-etkeni- kullaﬁlldlglﬁda, faaliyetlere dayali maliyet sistemi, hazirlama siiresi ile
hammadde tagima uzaklii arasinda higbir iligkinin olmadiZim kabul etmis olacaktir.
Bunun sonucunda, iki faaliyetli bu maliyet sistemi, sadece bir faaliyetin yer aldigi maliyet
sistemine gore daha séghldl ve dogru iriin maliyetinin belirlenmesine olanak saglams
olacaktir. Ancak, iki faaliyetli maliyet sisteminin igletmeye maliyeti, bir faaliyetli sisteme
gore daha yiksek olacaktir. Ciinkii, her iiriin i¢in, sadece bir 6l¢tim (6rnegin; tiiketilen
hazirlama siiresi) yerine, iki grup Olgiim (6rnegin; titketilen hazirlama siiresi ve
hammadde tagtma uzakhig: ) yapilacaktir 6! Yapilan bu élgiimlerin, maliyet bilgilerinin
dogrulugunu ne derecé etkiledigi aragtirilmalidir.

Faaliyetlerin tanimlanmasinda, dort temel kural vardir. Bu kurallar, agagida
stralanmig ve agiklanmustir
* 1.Kural: Aynntinin sistemin amact ile uyumlastiriimasi

* 2 Kural: Birbiriyle ¢elisen amaglan dengelemek igin
makro-faaliyetlerin kullaniimasi

* 3 Kural: Onemsiz gorevlerin birlestirilmesi

* 4 Kural: Faaliyetlerin agtk¢a ve tutarh bir bigimde
tamimlanmasi

Bu kurallar ayrintili olarak asagida agiklanmigtir.
1.KURAL : Ayrintinin Sistemin Amact Ile Uyumlastinlmas: ¢ Faaliyetlere
dayah maliyet sisteminde, faaliyetler, genis anlamda veya dar anlamda tanimlanmig

olabilir. Omegin; asafida (TABLO: 3)’de, bir miisteri hizmet bolimine iliskin

' COOPER, “The Rise Of Activity-Based Costing- Part Four: What Do Activity-Based Cost

Systems Look Like,” s. 39.
62 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough-How to Succeed With

Activity-Based Costing, s. 264-267.
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faaliyetler ve bu faéliyetlen'n maliyetleri swralanmustir. Ik doért faaliyet, musteri
sipariglerinin farkli boyutlarini yansitmaktadir. Bu dort faaliyetin tamammin mi, yoksa
sadece miisteri sipaﬁ;]erinin mi, sistemin iginde olmas: gerektigine karar verilmelidir.
Bu soruya @:evap vermek igin, ayrintyr sistemin amaciyla uyumlastirmak
kuralindan yararlamhf. Ornegin; sistemin temel amacmlﬁ miigterilere hizmet vermenin
maliyetini belirlemek oldugu kabul edildiginde, tek bir faaliyetin -miigteri sipariglerinin
islenmesi- ele almmas sistem i¢in yeterli olacaktir. Bu faaliyet, miigteri siparigine iligkin
maliyetin hesaplanmaéma olanak saglar ve hesaplanan bu maliyet, miisterilerin siparis
verme sayisina gore, maliyet nesnesi olan miigterilere aktarlr.
Buna karslhk, sistemin temel amaciun, bagarmin geligtirilmesi ig¢in bilgi
saglamak oldugunu kaibul edildiginde, miisteri sipariglerinin islenmesini saglayan ilk dort

faaliyet onemli duruma gelecektir. Bu faaliyetlerin herbiri, migteri hizmet boliimiinde

ayn bir igi yansitmaktadir.
Maliyetler
Faaliyet 000.- TL. %

Sipariglerin Kabulii 42910 % 15
Siparislerin Islenmesi 43.622 % 16
Gonderme Isleminin Planlanmast 62.584 % 23
Miigteriye Fatura Kesilmesi- Gonderilmesi  30.818 % 11
Misteri Dosyalarinin Korunmasi 6.288 % 2
Stok Dosyalannin Tutulmasi 9.810 % 4
Tadelerin Iglenmesi 19.488 % 7
Raporlann Hazirlanmasi 25.650 % 9
Yonetim 25.650 % 4

TOPLAM 279.200 % 100

Tablo - 3 : MUSTERI HIZMET BOLUMU FAALIYETLERININ MALIYETI

Kaynak : Peter B.B. TURNEY, Common Cents: The ABC Performance

Breakthrough-How To Succeed With Activity-Based Costing (Cost
Technology, Inc.: Hillsboro, Oregon), 1991, s. 264.

Isletmenin bhsansmda bir gelisme saglayabilmesi igin, sozkonusu bu dort
faaliyetin herbirinin kendine o6zgii sorunlanmin ¢oziimlenmesi ve bu faaliyetlerin

biinyesinde varolan olanaklardan yararlaniimas: gerekir. Bu nedenle, faaliyetlere dayal:
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maliyet sisteminde; siparislerin kabulii, siparislerin islenmesi, gonderme isleminin
planlanmas: ve miisteriye fatura kesilmesi-gonderilmesi faaliyetlerinin herbiri, tek tek
g6zoniinde bulundurulmalidir. (TABLO: 3)’den de anlagilabilecegi gibi,
sipanislerin kabul edilmesi ve sipariglerin islenmesi gibi baza mikro faaliyetler (gorevier),
birbirlerine gok benzemektedir. Bu mikro faaliyetler, tek bir makro faaliyet olusturmak
lizere biraraya getirilébilin Miigteri dosyalarmin korunmasina benzer baz: faaliyetlerin
maliyeti 6nemsiz olarak nitelendirilebilir. Bu tiir faaliyetlerin maliyeti, b6liimdeki 6teki
faaliyetlere dagitilabilir.

2KURAL: Birbiriyle Celisen Amagclart Dengelemek Igin Makro-

Faaliyetlerin Kullamilmasi : Sistem; hem iglemlerin geligtirilmesi amac: hem de stratejik
amaglar i¢in kurulmak istendiginde, ne yapilmahdir ? Islemlerin gelistirilebilmesi igin
faaliyetler hakkinda ayrintili bilgiye gereksinim duyulur ve bu bilgileri i¢inde bulunduran
faaliyetler de mikro faaliyetlerdir. Ancak, sistemde bu kadar aynntiya yer verilmest,
sistemden stratejik amaglarla yararlanmak isteyenlerin kafasim kanigtirabilir. Bu konuda
tek ¢oziim; “makro faaliyetler”in kullanilmasidir. “Makro faaliyetler,” 1lgili faaliyetlerin
birlestirilmesiyle olusur ve bu olugsum i¢in makro faaliyetlerin kendine 6zgii su kurallan
vardir :

* Makro-Faaliyetlere Iliskin 1. Kural: Faaliyetler ayni
diizeyde olmalidir.

* Makro-Faaliyetlere Iliskin 2 Kural: Faaliyetler ayn:
faaliyet tagtyicisim kullanmalidir.

* Makro-Faaliyetlere Iligkin 3 Kural: Faaliyetlerin ortak
bir amact veya fonksiyonu olmalidir.

¢ Harold P. ROTH, A. Faye BORTHICK, “Are You Distorting Costs By Violating ABC
Assumptions ?,” Management Accounting (U.S.A.), (November 1991), s. 39; TURNEY,
Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How To Succeed With Activity-Based
Costing, s. 265 ; TURNEY, STRATTON, “Using ABC To Support Continuous Improvement,”
Management Accounting (U.S.A)), (September 1992), s. 49.
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Daha 6nce verdigimiz miigteri hizmet boliimii 6rneginde oldugu gibi, miigteri
sipariglerinin i§1enme;i ile ilgili faaliyetlerden dort tanesi, tek bir makro-faaliyete
aktanlabilir. Bu faaliyetlerin tamami, miigteri hizmet faaliyetini olugturur. Bir bagka
ifade ile, bunlann tiimii ayn diizeydeki faaliyetlerdir. Bu dort faaliyetin herbiri, faaliyet
tagtyicisi-etkeni- olarak, “miigteri siparigleri sayistni kuﬂanmaktadm Bu faaliyetlerin
dordii de, muigteri siparigi isleminin birer pargasidir. Bu agiklamalar 1g1i8mda, bu dort
faaliyet “makro-faaliyetlerin olugturulmasina iligkin kurallar’a uygun oldugundan,
“miigteri siparisi” makro faaliyeti adi altinda birlestirilebiﬁr.

Makro faaliyetlerin kullamilmasi, faaliyetler arasinda iki “tabaka (tier of
activity)” olugsmasmna  yol acar. Her bir tabaka, farkh bilgi gereksinimlerini
kargilamaktadir. ~ Alt tabakadaki dort faaliyet hakkinda elde bulundurulan bilgi,
islemlerin gelismesini desteklemektedir. Ust tabakada bulunan bilgiler de, stratejik
amaghdir. Sistemi stratejik amagh kullananlar, ayrnintiyr ihmal edebilir ve tek bir makro
faaliyet iizerinde yogunlasabilir.

3. KURAL: Onemsiz Gorevlerin Birlestirilmesi: Tipik bir isletmede yerine

getirilen gorevlerin sayist o kadar fazladir ki, bu goérevlerin herbin igin farkli bir maliyet
tasiyicisimin-etkeninin-  kullanilmas:, maliyetlerden tasarruf saglamaya olanak

. Bu nedenle, maliyetleri tek tek belirlenmesi gerekmeyen gorevler,

vermeyebilir
biraraya getirilmelidir. Bu birlestirme iglemi, sistemdeki yigilmalant 6nleyecektir.
(TABLO: 3)’de belirtilen, miigter1 dosyalarinin korunmasi ve stok dosyalarmnin tutulmasi
gorevleri, faaliyetlere dayali maliyet sisteminde tek bir faaliyet altinda toplanabilir. Bu
birlestirmeyi gergeklestirmek zor degildir. Bu iglemi, isletmenin oOteki st diizey

yoneticileri de uygulayabilir. Aynica, her iki faaliyetin maliyett de aym faaliyet

& Bir maliyet sisteminin dogruluk derecesi ile 6lgiim maliyetleri arasindaki iligki, daha 6nce, ikinci
boliimde ele alinmgtir.
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tagtyicisinin-etkeninin-, (6rnegimizde, miigterilerin sayist) kullamlmastyla, triinlere
aktanlabilir.

4.KURAL: Faalivetlenin Actkca ve Tutarh Bir Bigcimde Tammlanmas::

Faaliyetlerin nasil tammlandigy, sistemin ve bilgilerin etkinlifin1 belirleyecektir. “Agcik
bir tammlama,” herbir faaliyetin temsil ettigi ig konusunda bilgi verilmesini
kolaylagtiracaktir. Faaliyetleﬁn “tutarh bir bigimde tanimlanmasi” ise, aymn tiire veya ayni
1sleme iligkin faaliyetleﬁn taniminin ayni olmast anlamina gelir.

Faaliyetlerin agik¢a tamimlamasi;, kisa, anlagilabilir ve tanimlayict “etiket
(labels)”ler kullanilmasi yoluyla gergeklestirilir. Ornegin; bir isletmede kullanilan
faaliyetlere dayah maliyet sisteminde, {iretimi tamamlanmig belirli bir tiriiniin kamyonlara
yliklenmesi isi igin, “ﬂ.-el” bigiminde kisaltilarak tammlanmug bir etiketi olabilir. Boyle
bir etiketin, sadece bu boliimde bu 151 yapmakta olan kisi 1¢in bir anlam vardir. Bunun
aksine, “ yemek takimi-elle tasima™ olarak belirlenen bir etiket; agik, kisa, anlagilabilir ve
yapilan igi agikca tanimlamaktadir.

Faaliyet etiketleri, tiim isletmede tutarli bir bigimde kullanilmahdir. Faaliyetler
isletmenin neresinde yerine getirilirse getilirsin, kullanillan kaynaklar ve iiretimde
kullanilan teknoloji ne kadar farkh olursa olsun, birbirine benzer faaliyetler aym bigimde
tanimlanmahidir. Bu konuda bir tutarsizlik oldugunda, gelisme konusunda herhangi bir
faaliyete é‘mcélik verilmesi giiclesecektir.

Bir igletmede faaliyetlerin ortak tammlannmn ve agiklamalarinin bulundugu
gizelgeye “faaliyet listesi” denilmektedir ©. Faaliyet listesi, isletmelerde faaliyetlere
dayali maliyet sistemi i¢in bir standart olugturur. Bu listenin kullanimu, faaliyetlere dayal

maliyet sisteminin tasanimimi oldukg¢a kolaylagtnr. Eger faaliyetlere dayal: maliyet

8 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed With
Activity- Based Costing, s. 267.
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sistemi, biyiik bir iglétmenin birden fazla yerlesiminde kullamliyorsa, faaliyet listesi,
esgidiim (koordinasyon) gorevi gorecektir.

Bir igletmede faaliyet listesi heniiz hazirlanmamugsa, faaliyetlerin
tamimlanmasinda bir baska yéﬁtem de, “faaliyet sozliigii (activity dictionary)”niin
kullanilmasidir.  Faaliyet sozliigii; faaliyetleri, endiistri kolundaki tipik bir isletmenin
yerine getirdigi islevlere gore ve genel faaliyetlerin siralanmasiyla tanimlayan oldukgca
tutarh bir baglangi¢ noktasidir® .

B. Faaliyetlerin Maliyetinin Belirlenebilmesi Amaciyla Biiyiik

Defter Hesaplarinin Sistem Agisindan Tekrar Olusturulmast
“Faaliyetlerin  tammlanmast”mt  izleyen asama, faaliyet maliyetlerinin
belirlenmesidir. Biyiik defter hesaplar, faaliyetlere dayali maliyet sistemi tasarimcilari
i¢in, 1y1 bir veri kaynag: niteligindedir. Bu defierlerdeki kayitlar, bir anlamda, igletme
hakkinda 6nemli (veya Onemsiz) tiim finansal verilerin ozetini saglar. Ornegin;
calisanlara 6denen ucretlerin toplami ve aynntisi, ayrilan amortismanlann toplam tutan
ve dagihmi, tahakkuk eden vergiler, standart maliyetler ve fiilli maliyetler ile bu ikisi
arasinda olusan farklann timii, dinya klasindaki bir igletmenin biyiikk defter
hesaplarinda gorilebilir.  Buna kargiik, faaliyet maliyetleri acisindan konuya
yaklasildiginda, baz1 zorluklarla karsilagilabilir veya hayal kinkligina ugranilabilir .
Bunun nedeni ¢’ ;

* Buyiik defier hesaplan, faaliyetler yerine, kira veya
faiz gibi, harcamalann tiirtine gore diizenlenmigtir.

* Biiyiik defter hesaplarn ¢esitli aynintilarla doludur.

Maliyet sistemi tasarimcilani, faaliyetlerin maliyetini belirlemek amaciyla,

% BRIMSON, Activity Accounting: An Activity-Based Costing Approach, s. 88
¢ TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How To Succeed With
Activity-Based Costing, s. 268.
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birbirine benzer veya ‘aynl kaynaklara iligkin biiyitk defter hesaplarim birlegtirmelidir.

Ornegin; bityiik defterlerde isgilik ticretleri ve isgilere yapilan yardimlar igin ayn hesaplar
tutulurken, bu ayinm, maliyetleﬁn faaliyetlere veya tiriinlere atanmasinda Onemsiz
saylabilir. Bu nedenlé, bu biiyiik defter hesaplan, tek bir hesap adi altinda toplanabilir.
Bu bir anlamda, ilk karar segenegidir. Ote yandan, tasanmcilar, farkh faaliyetlerce farkl:
miktarlarda tiiketilen kaynaklara iligkin belirli biyiik defter hesaplarm ayirmay: tercih
edebilir. Ornegin; faaliyetlere dayah maliyet sisteminin tasarimcilari, endirekt iscilikleri;
uretim mihendisligi endirekt igcilifi, elektrik ig¢ilifi ve temizlik igciligi gibi, ayn
bolimlerde gostermek isteyebilir 8 Bu islem, faaliyetlere dayal: maliyet sisteminde
maliyet akiginin bir baglangic noktasim olugturan, buyik defter hesaplaninin yeniden
belirlenmesinden bagka bir sey degildir.

Orta élgekteki bir igletmenin veya bolimin kullanacagi bir hesap planinda,
gereksiz hesaplar vardir. Ornegin; ¢ahsanlara 6denen iicretlerin altinda; tatil Gcretleri,
saglik sigortasi primleré', yaghhk sigortas: primleri, emeklilik kesintileri, vergi kesintileri
ve benzer ayrintilar vardir.

* Maliyetler, bityiik defter hesaplarinda toplanirken,
gozoniinde bulundurulan zaman unsuru, ekonomik
yasam donemiyle uyumlu degildir.

Biiyiik defter hesaplari, muhasebe donemi olan kabul edilebilen; ay, ii¢-ay veya yil
diigiintilerek ele ahmf. Omegin; miihendislik ¢alismalan, iriinlere ve islemlere uzun
yillar fayda saglayabilmesine karsilik, bu ¢aligmalar igin yapilan harcamalar, hemen
gidere donigtiriilebilir.

* Bilyiik defter hesaplanindaki maliyetler, genel kabul
gormiis muhasebe ilkeleri ile uyum iginde olmak

durumundadir . Bu maliyetler, ekonomik diigiinceyi
gozoniinde bulundurmamaktadir.

% BEAUJON, SINGHAL, “Understanding The Activity Costs In An Activity-Based Cost System,”
s. 54. ‘

¢ Bu konuda bakimz: Richard B. TROXEL, “The Relationship Between Activity- Based Costing
And Generally Accepted Accounting Principles,” Handbook Of Cost Management icinde (Editor:
Barry J. Brinker), (Warren, Gorham &Lamont: Boston, Massachusetts), 1992, ss. C5-1 - C5-13.
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Ornegin; amortismanlar, sozkonusu olan unsurun gercek ekonomik c'imrl‘inden daha kisa
bir 6mir dikkate almarak hesaplanir. Bunun bir sonucu olarak da, amortismanlar,
varliklarmn fiili titketimiyle uyumlu olamamaktadir.

Temel sorunu, biyiik defter hesaplanmin birgogunun, faaliyetler dikkate
alinmadan belirlenmesi olugturur. Biiyiik defter hesaplan, genellikle, finansal tablolarin
hazirlanmasi amaciyla kullanilmaktadir. Faaliyetlere dayah maliyet sisteminde faaliyet
maliyetlerinin hesaplanabilmesi igin, biyiik defter hesaplarimin yeniden olusturulmast
gerekmektedir. Bu, yeniden olugturma iglemi, agagidaki ii¢ kuralin izlenmesi durumunda
daha kolaylikla yerine getirilebilir ™

* 1.Kural: Birbiryle ilgili hesaplarin birlegtirilmesi
* 2 Kural: Maliyetlerin boliimsel diizeyde ayristirilmasi
* 3 Kural: Ekonomik olmayan kalemlerin diizeltilmesi

1. KURAL - Birbiriyle Ilgili Hesaplanin Birlestirilmesi ;: Birgok isletmede

buyiik defter hesaplan, faaliyetlere dayanmamaktadir. Buyik defter hesaplarimin
birgogunun, finansal raporlama ve kontrol amaciyla diizenlenmis oldugu bilinmektedir.

Oldukga kigiik isletmelerde bile, ¢ok sayida biyitk defter hesabi bulunabilir.
Biyiik defter hesaplanindaki ayrintilar, harcama tirlerinin yerini gostermek isteyen
muhasebeciler i¢in tatmin edicidir. Oysa, biyiik defter hesaplarindaki bu .aynntllar
faaliyetlere dayali maliyet sistemine agini bir yitk getirmektedir.

Hesap sayisinin fazlahgi, faaliyetlere dayali maliyet sisteminde karigikligin
yanisira, ek bir i yaratir. Cinkii, her hesapta toplanan maliyetlerin, faaliyetlere
aktanilmast gerekmektedir. Bu sorun, ilgili hesaplanin biraraya getirilmesiyle

¢oziimlenebilir. Ciinkii, birbiriyle ilgili hesaplanin ortak bir amact vardir ve bu hesaplarin

" TURNEY, Common denm: The ABC Performance Breakthrough - How To Succeed With
Activity-Based Costing, s. 269.
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tutarlari, faaliyetlere aymi tastyicilar-etkenler- kullanilarak aktanihr. Omegin; wcretler,
saghk sigortast primleri ve kidem tazminatlan, personel giderleri hesabi altinda
birlestirilebilir. Kullamlan hesap baghgy, tiim alt hesaplar1 tanimlayabilmelidir ve hesabin
tutan, faaliyetlere, tek bir kaynak tastyicisi-etkeni- kullanilarak aktarilabilecek
biiyiiklikte olmahdlrv.

Hesaplarm bu bigimde birlestirilmesi, sistemin igindeki karmagiklig
azaltabilecegi gibi, sistemin tasariminda da daha az bir ¢gabamin harcanmasina neden
olacaktir. Eger faaliyetlere dayali maliyet sisteminde birbiriyle ilgili hesaplar
birlestirilebilirse, hesap isminden hareketle, herbir maliyet unsurunun kaynaklarmn
kamitlanmas: olanakh Qlacaktu.

2.KURAL : Maliyetlerin Boliimsel Diizeyde Aynistiritmasi ; Birbiriyle ilgili

hesaplan birlestirdikteh sonra, boliim maliyetlerinin belirlenebilmesi igin, bu maliyetlerin
ayngtirilmast gerekir. Ornegin; isletmede maliyetler, organizasyonun en altindaki
birimler diizeyinde kaydediliyorsa, ilk 6nce fabrika diizeyinde, daha sonra da fabrikadaki
organizasyon bolimleri agisindan ayrigtinlmahdir. Buna kargihk, maliyetler, biyiik
defterde organizasyon boliimleri diizeyinde kaydediliyorsa, bu durumda, herhangi bir
aynigtirma iglemine gerek kalmayacaktir.

Organizasyon bolumleri, maliyetlerin faaliyetlere aktarilmas: i¢in uygun bir
duzey olarak kabul edilmektedir. Ciinkii, faaliyetlerle ilgili verilerin birgogu, dogrudan
boliimlerden elde edilmektedir. Ornegin; herbir faaliyet i¢in harcanan boliimsel gaba,
boliimiin personel maliyetleri igin bir kaynak tasiyicisi-etkeni- olarak kullaniabilir.

3. KURAL : Ekonomik Olmayan Kalemlerin Diizeltilmesi : Faaliyetlere

dayali maliyet sisteminde, genel kabul gérmiiy muhasebe ilkelerinin izlenmesine gerek
yoktur. Ciinki, faaliyetlere dayali maliyet sisteminin asil amacim finansal raporlama

yerine, igletmenin gelistirilmesi olugturmaktadir. Bu nedenle, ekonomik agidan gergege
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uygun olmayan biiyik defter kalemlerinin diizeltilmesi gerekmektedir. Ornegin;
isletmenin bir kaynagin olugturan makinelere iliskin amortismanlarin, titketilme temeline
gore yeniden hesaplanmasi gerekir. Aym sekilde, aragtirma-gelistirme maliyetleri de,
ozel bir toplayict hesapta tutulmal ve iiriiniin yasam siiresine gore iiretime
 aktanlmalidir.

Burada, belki de dérdiincii bir kuraldan s6z etmek gerekir. Bu kural da,
faaliyetlere dayal: bir biiyilk defter sisteminin olugturularak, boyle bir defterin
tutulmasidir. Bu defter, maliyetlerin faaliyetlere aktanldigi bir defter niteliginde
olacaktir. Boyle bir defter, faaliyetlere dayal mah');et sisteminin tasarimm son derece
kolaylastiracaktir ve veri toplama igleminin de siirekli bir gekilde yapilmakta oldugunun
~ bir kanttin: olugturacaktir.

C. Faaliyet Merkezlerinin Kurulmast

Faaliyet merkezleri, sistemde, faaliyet bilgileri agisindan belirli bir agamay:
olugturur ve ilgili faaliyetlere iligkin raporlarin hazirlanmasint kolaylastinr. Faaliyet
merkezleri, birbirine benzer iglertn, fonksiyonel veya ekonomik olarak
71

gruplandiniimastyla olusturulur Faaliyet merkezlerinin kurulmasi konusunda da

uyulmas: gereken baz1 kurallar vardir. Bu kurallar asagida sirasiyla agiklanmigtir

* 1. Kural : Faaliyetlerin, 6nce, boliimsel faatiyet
merkezlerine yerlestirilmesi

* 2 Kural : Istege bagh faaliyet merkezlerinin
olugturulmasinda, etiketlerin kullaniimasi

* 3, Kural : Faaliyet bilgisi hiyerargisinin
olusturulmasinda ig ige gegirilen irili ufakh faaliyet
merkezlerinin kullanilmasi

' O’GUIN, The Complete Guide to Activity-Based Costing, 5.90.
2. TURNEY, Common Cents : The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed With

Activity-Based Costing, s. 271.
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1. KURAL : Faaliyetlerin, Once, Bolimsel Faalivet Merkezlerine

Yerlestirilmesi : Faaliyetleri organize etmenin en kolay yolu, bolimlerdir. Boliimsel

faaliyet merkezleri, organizasyon gemastyla aym dogrultu da oldugu siirece, bu iglemi
yerine getirmek kolaydir.  Faaliyetlerin, once, bolimsel faaliyet merkezlerine
yerlestirilmesi, ayni zamanda, fonksiyonel aynistrma islemine de uymaktadir. Omegin;
teslim alma faaliyetleri, teslim alma faaliyet merkezini olugturur.

2. KURAL - Istege Bagh Faaliyet Merkezlerinin Olusturulmasinda

Etiketlerin Kullamlmasi : Bilgi kullanicilarnm istegi tizerine, farkli faaliyet gruplan igin,

ayn faaliyet merkezleri olusturulabilir. Bir bilgi kullanicisi, birden fazla boliimde yerine
getirilen bir islem ile ilgileniyor olabilir. Ornegin; bu faaliyet, “miihendislik degisimi”
islemi olabilir veya bilgi kullanici, koétii kaliteyi belirlemek igin yerine getirdigi
faaliyetlerde oldugu gibi, faaliyetlerin 6zel tiirleri ile ilgilenebilir. Her iki durumda da,
“istege bagh olusturulan faaliyet merkezi’ne iligkin ve ayrica istenen bilgiyi de igeren
bir rapor hazirlanabilir.

“Faaliyetlerin nitelikleri (activity attributes),” faaliyet merkezlerinin istege
bagl olarak olusmmlma51n1 olanakh kilar. Bu nitelikler, faaliyet tiriinii tanimlamakta
kullanilan eﬁketlerdif. Niteliklerin olumlu yani, aymi o6zelliklere sahip faaliyetlerin
kolayca yerlestirilmesine olanak tammasidir. Ornegin; kot kaliteyi belirlemek igin
yerine getirilen faaliyetler, 6nleme, ortaya ¢ikarma, diizeltme olarak etiketlenebilir. Bu
etiketler de kotii kalitenin rahatca raporlanmasina olanak saglayacaktir.

3. KURAL : Faalivet Bilgisi Hiyerarsisinin Olusturulmasinda, I¢ Ige

Gegirilen Irili Ufakh Faaliyet Merkezlerinin Kullamlmasi :  “Igice gegirilen faaliyet

merkezleri (nested activity centes),”6teki merkezlerin igine yerlegtirilen merkezlerdir.
Asagda (SEKIL: 16); da, bir isletmenin tedarik iglemi i¢in olusturulan tek bir faaliyet
merkezi gosterilmektedir. Sekilde de gérildiigu gibi, satin alma, teslim alma ve test etme

faaliyetleri, tedarik faaliyet merkezinin igine yerlesmis kiigik faaliyet merkezleridir.
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TEDARIK

Sekil -16 : BIRBIRININ ICINE YUVALANAN FAALIYET
MERKEZLERI ICIN TEDARIK ISLEMI ORNEGI

Kaynak : Peter B.B Turney, Common Cents: The ABC Performance
Breakthrough- How to Succeed With Activity-Based Costing, (Cost
Technology, Inc.: Hillsboro, Oreegon), 1992, s. 273.

Satin alma faaliyet merkezinin iginde, satin alma iglemindeki her alt birim igin
ayn bir faaliyet merkezi vardir. Buna karsilik, alt diizeydeki bu faaliyet merkezlerinin
herbiri de, farkli faaliyetleri icermektedir ve hatta bu merkez, bir bagka merkezi bile igine
almis olabilir. Ornegin; “deneme” faaliyet merkezi, birgok deneme faaliyetini de
biinyesinde bulundurmaktadir. Deneme faaliyet merkezi, merkezde kullanilan test arag-
gerecinin ayarlan ile ilgili faaliyetleri igine alan, “kalibrasyon-ayarlar” faaliyet merkezini
de iginde bulundurmaktadir.

Faaliyetleri i¢ ice koymanin amaci, faaliyet bilgilerine iligkin hiyerarasiyi
belirlemektir. Bu bilgi hiyerarsisi de, bilgi kullanicilarinin genis ve farkh bilgi diizeylerine:
ulasmalarina olanak saglar. Ornegin; islem diizeyindeki bir faaliyet merkezi, daha st
diizeyde bilgi verecektir. Faaliyetlerin i¢ ige konulmas: yoluyla olustufulan her faaliyet
merkezinin ve bunlan olugturan alt faaliyetlerin, ilgili yoneticileri organizasyon iginde

daha derinliklere gotiirebilecegini soylemek olanaklidir.
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D. Kaynak Taswyicilarinin-Etkenlerrinin- Tanimlanmasi
Faaliyetlere dayali maliyet sisteminin tasariminda dordiincii agamayi, kaynak
ta§1y101lanmn-etkenleﬁnin- tammlanmasi olusturur. “Kaynak tasiyicilari-etkenleri-
(resource drivers),” faaliyetlerce titketilen kaynaklari tammlar ve kaynak maliyetlerinin
fﬁaliyetler ile iliskisir;i kurmak amaciyla kullamlir ”. Kaynak tastyicilan-etkenleri-,
faliyetlere dayali maliyet sistemi i¢in diizenlenmig biiyiik defter hesaplarindaki kaynak
maliyetlerini faaliyetlere aktanr. “Planlanan is emirlerinin sayisi, incelemelerin sayist”
ve “deneme siiresi” birer kaynak tagiyicisidir.  Faaliyetlerin yerine getinlmesinde
kullanilan veya uygulanan ekonomik unsurlan olusturan tiim kaynaklarin herbirinin
maliyetini faaliyetlere aktarabilmek igin, bir kaynak tagiyicisina gereksinim duyulur.
Ornegin; malzeme ve ticret gib1 kaynaklarla birlikte, tiim kaynaklérm maliyet aktarma
iglemleri, biiyiik defter hesaplaninda baglar. Daha sonra, maliyetler; yukandan agagiya
veya yana dogru, faaliyetlerle bulugana kadar, hareket halindedir.
Kaynak tagtyicilarimin-etkenlerinin- tammlanmasinda izlenmesi gereken kurallar
sunlardir™
* 1.Kural : “Isletmenin devamlihZini saglayan™ tesis
dizeyindeki faaliyetlerin maliyetinin temel faaliyetlere
dagitimi

* 2. Kural: Olanaklann elverdigi yerlerde “aynen
aktarma veya kopyalama’nin kullanilmasi

* 3.Kural : Dagitinun nasil yapilacagim belirlemek
amaciyla, gerektiginde sagduyunun kullanilmas:

* 4, Kural : Isciliklerle ilgili ve ilgisiz maliyetlerin
ayrilmast

Bu kurallar, agagida agiklanmugtir:

™ O’GUIN, The Complete Guide to Ativity-Based Costing, s. 93.
% TURNEY, Conumon Cents: The ABC Performance Breakthrough -How to Succeed With

Activity- Based Costing, s. 281.

172



1. KURAL : “Isletmenin Devamhligim Saglayan™ Tesis Diizeyindeki

Faaliyetlerin Maliyetinin Temel Faaliyetlere Dagitimi : “1§1etmeniﬁ devamhiigim

saglayan” tesis diizeyindeki faaliyetlerin maliyetinin, bu faaliyetlerden yararlanan temel
faaliyetlere dagmlmas; gerekmektedir. Burada amag, maliyet nesneleri ile dogrudan
iligkisi olmayan bu faaliyetler icin bir faaliyet tastyicisinin  belirlenmesidir. Ornegin;
siparis igleme boéliimiindeki faaliyetlerden birisi de, boliimiin “yonetim™idir. Bu faaliyet,
¢aliganlann bagarisim degerlemek ve boliim ¢aliganlarimi denetlemek gibi bazi gorevleri
de igenir. Aym zamanda, miisteri sipariglerinin kabuli gibi, bolimdeki 6teki baz
faaliyetlerin yiiriitilebilmesi i¢in de yardimci olur. “Bolimiin yonetimi,” devami
saglayict nitelikte bir faaliyettir. Bir bagka ifade ile, 6teki faaliyetlere bir yarar saglar.
Bununla birlikte, “boliimiin yonetimi” faaliyetinin maliyet nesneleri ile dogrudan iliskisi
yoktur. Oysa, “miisteri sipariglerinin kabulii,” temel bir faaliyettir ve dogrudan dogruya
maliyet nesnesi olan migterilere bir yarar saglar. Bu nedenle, “bolimin yonetim:”
faaliyetine iligkin maliyetin, temel faaliyeti olusturan, “migteri siparislerinin kabulii”
faaliyetine dagitilmas: gerekir.

2._KURAL : Olanaklann Flverdigi Yerlerde “Aynen Aktarma’nin

Kullanilmas1 : Maliyetler, olanaklar elverdigi her yerde, maliyet nesnelerine aynen
aktardmalidir. Aynen aktarmamin yapilamadigi durumlarda, son gare olarak, dagitima
bagvurulmalidir. Ornegin; “bolim yOnetimi”nin maliyeti, yoneticinin herbir temel
faaliyet i¢in harcayacag: tahmini siirelere dayanarak, temel faaliyetlere aktarilabilir.

“Maliyetlerin aynen aktarilmas1” maliyetlerin belirh verilere dayanarak
dogrudan atanmasidir. Omegin; makinelerin bakimi i¢in tiiketilen malzeme tutarlar,
bu konuda tutulan kayitlara dayanarak, dogrudan bu faaliyete aktarilabilir.

“Dagiim” ise, maliyetlerin dolayll olarak atanmasim ifade eder. Ornegin,

“bolim yonetimi’nin maliyetleri, bu faaliyetten  yararlanan temel faaliyetlere
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dagitilabilir. Burada kﬁllamlabilecek dagitim anahtarini, yonetici olmayan kigilerin temel
faaliyet igin harcadi isgilik siiresi olusturur.

Burada 6nemli olan, olanakh ise, dagitimin énlenmesidir. Dagitim, élgtimlerde
bir anlamda keyfi davramglara yer vermektedir ve sonugta elde edilen bilgilerin dogruluk
derecesi de diisitk olmaktadir.

Bilgi kullamcilari; bir maliyetin maliyet nesnelerine dagitildigim mi yoksa aynen
aktanldigim m bilmek ister. Isletmelerde maliyetlerin aynen aktarilmas: olanaksizsa veya
dagitimin dogruluuna tam giivenilmiyorsa, dagitim kullanilmalidir. Dagitim, genellikle,
asagidaki kosullarda sozkonusudur  :

* Kaynaklann bir¢ok faaliyet tarafindan paylagilmast :

Ornegin; bir bina birgok faaliyetin yerine getirilmesi i¢in kullamiltyor olabilir,
fakat bu binanin maliYetleri tim tesis maliyetlerinin i¢ine sokulabilir. Ortak olugan baz
maliyetlerin bir klsrni, dogrudan bir faaliyetle iliskilendirilemez. Sonug¢ olarak, bu
nitelikteki maliyetler, kaplanan yiizolglimiine benzer bir kaynak tagiyicisi-etkeni- ile
dagitilacaktir.

* Qlgiimiin pratik olmamast veya pahali olmas :

Bir kaynagui kullammini 6lgmek olanakh olsa da, maliyet tagtyicisi-etkeni-
hakkinda gerekli verileri elde etmek olanakli olmayabilir. Bazen verileri bulmak
olanakliysa da, bunlann elde edilmesi baz1 harcamalan gerektirebilir veya kaynakla ilgili
bilgileri elde etmek zor olabilir. Ornedin;, temizleme gorevini yerine getiren
calisanlardan, bu faaliyet i¢in ne kadar zaman harcadiklarim bir zaman kartina
kaydetmeleri istenebilir. Fakat bu kigiler, zaman kartlannm dogru bir bigimde

doldurmayabilir. Kaynakla ilgili kayitlar sirekli bir bigimde korunmadiginda,

" TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed with
Activity-Based Costing, $s.275-276.
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maliyetlerin aynen aktarﬂma51 olanaksizdir. Omegin; malzeme maliyetleri, ancak,
faaliyetlerde ne kadar malzeme kullandigina iliskin kayitlar tutulup korundugunda,
maliyet nesnelerine aktarilabilir.

* Maliyet tutarlan belirlenememis olabilir :

Bazi durumlafda, bir kaynagin kullanimini dogrudan 6lgmek olanakhidir. Fakat
elde edilen ek bilgiler, olusan maliyetin tutarim dogrulamyor olabilir. Ornegin; herbir
faaliyete iligkin israfin tutann olgiilebilir. Bununla birlikte, israfin maliyeti, israfi yok
etmek i¢in gerekh ek olgiim maliyetlerinin ¢ok altinda olabilir. Bu nedenle, bu israfin
maliyetini dagitmak, aynen gegirmekten daha ekonomik olabilir.

Bununla birlikte, bazi durumlarda, dagitilan bir maliyet, ek 6l¢tim maliyetlerine
katlanilarak, aynen aktanilabilen bir maliyete doniistirilebilir.  Ornedin; enerji
maliyetleri, makinelere, makine saatlerine dayanarak dagitilabilir. Bu dagitim, isletmede
degisik tiirde makineler kullamldiginda, dogru maliyet bilgileri vermeyebilir. Oysa, her
makineye bir elektrik sayaci yerlestirildiginde, enerji maliyetleri, herbir makineye aynen
gegirilebilir.

3. KURAL : Dagtimin Nasil Yapilacagini Belirlemek  Amacivla

Gerektiginde Sagduyunun Kullamlmast : Kaynaklann faaliyetlerce nasi paylagildig

aragtirnldiktan sonra, en anlamh tagiyict hangisi ise, maliyet dagitiminin o tastyiciya
dayanarak yapilmast gerekir. Ancak, bunun bile dogru oldugunu ispatlamak giictiir. Bu
nedenle, elde edilen maliyet dagitim sonuglarmnin dikkatle kullanilmast gerekir.

Omegin; bir bina birgok faaliyetce kullamliyor, fakat binanin maliyetleri tiim
tesis maliyetlerinin igine sokuluyor olabilir. Acaba maliyetleri zeminin yiizél¢timiine gore
mi daBitmamiz gerekmektedir? Sikga kullamlan bu yontemde, her metrekarenin esit bir

gidere neden oidugu' kabul edilmektedir. Kabul edilen oteki varsayimlar, bu 6lgiiniin
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kullanilmast sonucuqda maliyet dagitimmin sagliksiz olabilecegini gostermektedir.
Ornegin; temiz ve teﬁliz olmayan odalarin bulundugu bir fabrikanin maliyetlerini, bu
varsayindan yola gikarak belirlenen bir yontem ile dagitmak, dogru maliyet bilgilerini
vermeyecek ve elde edilen sonuglar yanhs kararlann alinmasma neden olacaktir. Oysa,
bu oOrnekte, metrekare bagina agilikh ortalama maliyetin kullanilmasi daha saghkl
maliyet verilerinin elde edilmesine olanak saglayacaktir. Bu tiir sorunlarin ¢éziimii,
dagitim sirasinda sagduyunun kullanitmasi ile olanakhdir. Ancak, maliyet sonuglarinin
dikkatle kullanilmas:1 da ¢ok onemlidir. Ornegin; birgok isletme, tesis maliyetlerinin
dagitinunda, kaplanan alamin yiizdesini  kullanmaktadir. Bu kaynak tagiyicisi-etkeni-
anlamh mudir ? Eger her metrekare bagina diigen maliyet esitse, soruya olumlu cevap
verebilmek olanakhdir. Ancak, eger fabrika iginde bazi 6nemli islemlerin yerine
getirilebilmesi amaciyla, zeminin sarsintilardan korunmasi igin bazi bolimler 6zel olarak
yaptinlmigsa, bu durumda gider dagitimi nasil yapilacaktir 7 Acaba, bu durumda da
metrekare bagina egit maliyet hala anlamli mudr ? Bu durumda, bu soruya olumlu
cevap vermek zordur. Bir bagka ifade ile, tesisde, metrekare basina maliyeti, esit olarak
dagitmak olanaksizdir. Burada, 6nemli iglemlere daha fazla maliyet atayan metrekare
bagina agirlikh maliyete benzer bir kaynak tagiyicisinin kullanilmas: ¢ok daha anlamh

olacaktir.

maliyetler ile ig¢ilikle ilgisi olmayan maliyetler, maliyetlerin‘ atanmasi agisindan, farklilik
gosterir. Isgilikle ilgili maliyetler, insanlanin ¢alismasi sonucunda olusan maliyetlerdir.

Temel olarak, iscilik maliyetleri, ¢aliganlarin aldiklan iggi Geretlerinden ve bu kisilere
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odenen ¢esitli yardimlardan olugur. Oysa, iscilikle ilgisi olmayan maliyetler, iicret ve

ticretle iligkisi olmayan kaynaklarin maliyetinden olusmaktadir.

Iscilikle ilgili mahyetlerin kaynak tagiyicisi-etkeni-, herbir faaliyet igin harcanan

emegin tahmini stiresidir. Emegin tahmini siiresi; goriigmeler, zaman kartlani veya

anketlerden elde edilen bilgilerden yararlanarak bir ¢alisma kagidi tizerinde kolayca

hesaplanabilir. Caligma kagitlaninda, isgilerin herbirinin yerine getirdikleri faaliyetler ve

bu faaliyetleri yerine getirirken harcadiklan siirelere iligkin bilgiler 6zetlenmektedir.

Caliyma kagidinda hesaplanan yizdeler, iggilikle ilgili maliyetlerin faaliyetlere aynen

aktariimasinda kullanilacaktir.

BOLUM: ]
URETIM FAALIYETLER
TARIH:
11-19.MART
MALZEME
Poi : | TEST | MAKINELERIN | HAMMADDE | 94100°E
ISIM | HAZIRLAMA | PLANLAMA | FISLERINDEKI 610
DEGSKUK | ETME | CAISTIRIMAS | TASINMASI ESIT
OLMALI
HASAN
OZTORK 30 70 100
AHMET
SENYIGIT 90 10 100
OSMAN
ATLI 25 25 40 10 100
MUSTAFA
DEMIR 10 40 15 35 100
ALI
GUNER 10 60 30 100
TOPLAM 135 130 100 50 75 10 500
FAALYET | HAZRLAMA | YIGIN | MOHENDIS. | TEST | MAKINE | HAREKET
TASIYICILARI | SURELERI | SAYISI | DEGISIKIIK | ETME | SAATLERI | ETTIRME
ISTEK SAYISI SAYISI
FISLERI

Tablo - 4 : ISCILIK ANALIZINE ILISKIN BIR CALISMA KAGIDI ORNEGI

Kaynak : Peter B. B. Tumney, Common Cents: The ABC Performance
Breakthrough - How to Succeed With Activity-Based Costing, (Cost
Technology, Inc.: Hillsboro, Oreegon), 1991, s. 278.
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Yukanda (TABLO : 4)’de uretim bolimil iscilerine iligkin zaman karti

analizinin yapildig: bir ¢alisma kagidh ornegi verilmistir. Tabloda her ¢alisanin boliim

}iginde harcadigy sireler gosterilmistir. Omnegin; bu isgilerden Ahmer SENYIGIT,
zamamnn % 90’m hazirlama bolimiinde ve % 10’unu da test etme faaliyetinde
tiiketmigtir. Igcilik giderlerinin dagitim: igin kullanilabilecek en kolay kaynak tastyicisi-
etkeni-; tiim faaliyetlerin yerine getirilmesi amaciyla harcanan toplam siirenin, faaliyetin
toplam iggilik siiresine boliinmesi yoluyla belirlenen agirhkli isciliktir. Bu oran, o
boélimde 6denen toplam tcretler ile garpildiginda, bolimde o faaliyete diisen igcilik
gider pay1 bulunur. Omegin; bir donemde, 6rmek isletmemizdeki Gretim béliimiinde
iscilikler ve iscilikliklerle ilgili 6teki giderler igin yapilan 6demelerin toplam tutarnin
480.000.000.-lira oldugu kabul edilirse, planlama faaliyetinin gider payi, bu toplam
maliyetin 130/500 ’a (% 26’s1) olacaktir. Bir bagka ifade ile, planlama faaliyetinin
iscilik gider payr 124.800.000.- (= 480.000.000.- x 130 / 500) lira olacaktir.

Bu kaynak tagiyicisi-etkeni-, boliimde her gahganin aym ucreti aldigini kabul
etmektedir. Oysa, Ahmet SENYIGIT boliim ortalamasindan daha az tcret aldiginda,
yukanda belirlenen kaynak tastyicisi-etkeni-, Ahmet SENYIGIT'in gahsug islerdeki
faaliyetlere daha fazla maliyet dagitilmasina neden olacaktir..

Daha anlamli bir yontem, ilgili tcretleri yansitacak tahmini sireleri
dizeltmektir. Bunu gergeklestirmek i¢in, yaklagik ortalamalar kullamlabilir veya her
is¢inin maliyeti, dogrudan dogruya yerine getirilen faaliyetlere aktanlabilir. Omegin;
Ahmet SENYIGITin iicret ve yardimlani tutari, yerine getirdigi iki faaliyete atanabilir.
Ahmet SENYIGIT’e iliskin iscilik giderlerinin % 90’mm hazirlama bolimine ve

| %10’unu da test etme boliimiine aktarilabilir.
Diizeltmelerin ek maliyeti, 6nemsiz olabilir veya hi¢ olmayabilir. Diizeltmeye

neden; tasarim ekibinin, daha once, her is¢inin tcretlerine iligkin bilgilere ulagamamug
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olmast gosterilebilir. Ancak, yeni tasannm ekibi, bunu isletmenin bilgisayarindan
kolaylikla alabilir. |

Iscilikle ilgili olmayan maliyetler, faaliyetlere, olanaklarin elverdigi her yerde
aynen aktarilmalidir. Ancak; seyahat, egitim ve elektrik-su -dogalgaz gibi maliyetlerin
ayneﬁ aktanlmasinda, daha dikkatli davranilmalidir,

En o6nemli sorunu ise, maliyetlerin tiikketimi konusuna iliskin kayitlarin
bulunmamasi olugturur. Ornegin; biiyiik defter sistemleri, maliyet tiiketimini faaliyetlere
gore kaydetmez. Bununla birlikte, bolimlerin buna benzer kayitlar olabilir. Ornegin;
bolim yoneticileri, her faaliyetin malzeme kullanimina iligkin kayitlan ayrintih olarak
tutabilir.

Burada, temel amacin, faaliyetlerce tiiketilen kaynaklan dogru olgebilecek
kaynak tagtyicilanini-etkenlerini- dogru olarak segebilmek oldugu unutulmamaldir,
Fakat bunu gergeklestirmenin isletmeye yitkleyeced: maliyetin yitksek olup olmadigina
dikkat edilmelidir. Maljinal bir yarar saglamak i¢in, gereginden fazla zaman ve para
harcanmamalidir.

E. Faaliyet Niteliklerinin Belirlenmesi
Faaliyetlere dayall bir maliyet sisteminin tasarlanmasinda beginci agsamay, faaliyet
niteliklerinin belirlenmesi olusturur. “Nitelikler (attributes),” faaliyetlere dayali maliyet
sistemindeki verilerin anlamum belirtmek igin kullamlan etiketlerdir 6 Nitelikler,
faaliyetleﬁn maliyet davramslan konusunda bilgi verir. Ornegin; nitelikler, yerine
getirilen faaliyetin miktantyla iligkili olarak, faaliyetin maliyetinin sabit mi degisken mi,
direkt mi endirekt mi, 6nlenebilir mi énlenemez mi olduBunu gostererek, faaliyetlere

dayali bilginin anlamim genisletir. Nitelikler, ayn1 zamanda, verilerin ortak yanlarmin

6 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed With
Activity-Based Costing, s. 315.
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belirlenmesini kolaylagtiir.  Ornegin; bir isletme yoneticisi, triinlerdeki hatalann
Onlenmesi, test edilmesi ve diizeltilmesine iliskin tiim faaliyetleri incelerhek isteyebilir.
Bu amagla ilgili herbir faaliyete verilen bir etiket, yoneticinin kalite maliyetleri raporunu
hazirlamasim kolaylastinir. Ayrica, nitelikler, faaliyetlerdeki basarmn belirlenmesi igin de
kullanilmaktadir. Boylece, faaliyetlere dayali maliyetleme yonteminin siirekli gelisme
amaciyla da kullamlmas: saglanmaktadir. Nitelikler, faaliyet dizeyleri konusunda da
bilgi igerir. Bir faaliyetin tizerindeki nitelik etiketinde belirtilen faaliyet diizeyi,
tasarimciya, o faaliyetin uygun bir maliyet tagiyicisi-etkeni- ile eglestirilmesi
gerektirdigini hatirlatir. Ornegin; bir faaliyetin, iriinler yerine, miisterilere yardimei
oldugunu belirtmek amactyla, sozkonusu faaliyete, muiisteri niteligi konulabilir.
Nitelikler, faaliyet tirleri konusunda da bilgi icermektedir. Ornegin; faaliyetin katma
degeri olan bir faliyet mi yoksa katma degeri olmayan bir faaliyet mi oldugu, o faaliyet
igin gelistirilmis bir nitelik etiketi ile agiklanabilir 7’.  Niteliklerin belirlenmesinde de
izlenmesi gereken iki kural vardir. Bunlan soyle sirayabiliriz ™

* 1. Kural : Sistemin amacinin, niteliklerin segiminde
etkili olmasi

* 2. Kural : Kullanicinin hassas veya yargisal nitelikleri
kendisinin atayabilmesi

1. KURAL : Sistemin Amacinin, Niteliklerin Seciminde Etkili Olmas1 :

Faaliyetlere dayali mah'yet sistemleri, destekledikleri amaglar agisindan farklilik gésterir.
Bu nedenle; farkli amaglar, farkli nitelikleri zorunlu kilmaktadir.

Islemlerin gelistirilmesini amaglayan bir faaliyetlere dayali maliyet sistemi
g6zoninde bulunduruldugunda, maliyet tagiyicilan-etkenleri- ve basan olgiileri dikkate

alarak belirlenen nitélikler, isin nasil yiiriitillecegine ve nasil geligtirilebilecegine iligkin

" TURNEY, “Second Generation Architecture,” s. B3-13.
8 TURNEY, Conmon Cents: The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed With

Activity-Based Costing, s.279.
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kararlarin alinmasim kolaylagtirir. faaliyetlere dayali bir maliyet sisteminde maliyet
unsurlannin, 6rnegin; sabit veya degisken olarak, tanimlanabilmesine olanak saglayan
nitelikler kullamlqbilir. Bu tir nitelikler, maliyetlerin, siirekli gelisme kararlarinda
etkisini tahmin etmede kolayca kullamlabilecek bir aragtir.

Stratejik kafarlar i¢in isletme yoneticilerine bilgi sunmak amaciyla tasarlanan
faaliyetlere dayal: maliyet sistemlerinde de, niteliklerden yararlaniir. Ornegin; belirli bir
dagiim kanalindaki miigteriler, bu daZitim kanalina o6zgii nitelikler kullamlarak
tanimlanabilir. Bu da, satilan tiriinlerin maliyetine dayanarak, bu dagitim kanalina iligkin

raporlarin hazirlanmasina olanak saglar.

2. KURAL . Kullanicinin Hassas Ve Yargisal Nitelikleri Kendisinin

Atayabilmesi: Bazi niteliklerin belirlenmesi, kullanictya birakilmalidir. Tasarimci
tarafindan tanimlanmasi oldukg¢a hassas olan ve onceden belirlenemeyen nitelikler, buna
Ornek olarak verilebilir.

Bir faaliyetin “katma degeri olan” veya “katma deferi olmayan” bir faaliyet
olarak nitelendirilmesi, hassas bir konudur. Faaliyetlere dayali maliyet sistemini
tasarlayanlar, ne olursa olsun, konuya diganndan baktiklant i¢in, bir bagkas: tarafindan
yapilan bir ig konusunda karar alirken dikkatli olmahdir. Diinya klasindaki bir igletmenin
caliganlarina, yaptiklann iglerin “katma degerinin olmadifim soylemek,” ¢ok hos
kargilanmaz. Buna kargilik, ¢aliganlara, katma degeri olan veya olmayan faaliyetler
konusunda bilgi verilmelidir. Boylece, isletmedeki israf ortadan kaldirilabilir. Ote
yandan, ¢aliganlara herhangi bir diigiincenin zorla kabul ettirilmeye g¢ahisiimast son
derece yanlgtir.

Bazi niteliklerin, onceden belirlenmesi olanaksizdir veya bunlan belirlemek
kullanicrya birakitmistir. Ornegin; hammaddenin kabul edilmesine iligkin faaliyete atanan
iicret ve yardim maliyetleri, faturalann sayisina gore mi degigmektedir? Eger faturalann

sayisindaki degisme oldukga bilyikkse veya kaynaklan yeniden yerlestirmek veya
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artirmak igin yeterince zaman varsa, sozkonusu maliyetler, degisken maliyetlerdir.
Tasanimceinin bu karz;n onceden vermesi gok giictiir. Ayni zamanda, bu niteliklerin
belirlenmesini saglayan faktorler tasanm strasinda bilinmemektedir.
F. Fdalivet Taswicilarinin-Etkenlerinin- Secilmesi

“Faaliyet taginicilari-etkenleri,” maliyet nesnelerinin (liriinlerin, miisterilerin,
dagitim kanallarimn veya projelerin) faaliyetler tizerindeki taleplerini ele alir. Faaliyet
tagyicilani-etkenleri-, faaliyet merkezlerinde biriktirilen maliyetlerin maliyet nesnelerine
aktanilmast i¢in kullanthr.  Uriinlerin, misterilerin ve dier maliyet nesnelerinin
mahyetlerinin dogru olarak belirlenebilmesi igin faaliyet tastyicilanmin-etkenlerinin
ozenle segilmesi gerekir . Bu konuda da bazi kurallara uyulmasi gerekir. Bu kurallar
sOyle siralanarak agiklanabilir :

* 1. Kural : Faaliyet tiirine en uygun faaliyet
tagtyicisinin-etkeninin- segilmesi

* 2. Kural : Faaliyetin fiili tiketimine en uygun faaliyet
tastyicisinin-etkeninin- segilmest

* 3. Kural : Cok az rastlanan tagtyicilanin-etkenlerin
sayisimin, en aza indirilmesi

* 4. Kural : Bagarinn geligtinlmesini tegvik eden
faaliyet tastyicilarinin-etkenlerinin- segilmest

* 5. Kural :  Kabul edilebilir bir 6l¢iim maliyetine sahip
faaliyet tastyicisinin-etkenlerinin- segilmest

* 6. Kural : Yem olgtimler gerektiren faaliyet
tagtyicilaninin-etkenlerinin- segilmemesine, 6zen

gosterilmesi

1. KURAL = : Faalivet Tirine En Uygun Faalivet Tastyicisinin-Etkeninin-

Secilmesi : Faaliyet tastyicilar-etkenleri, faaliyet tiiriine uygun olmahdur. Ornegin; bir

" TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed With
Activity-Based Costing, s. 281.
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parga iiretiminin planlanmasi, bir “yigin faaliyeti”dir. Bu tiir bir yiZmn faaliyetine, iiretim
hattinin galigtiriima sayisina benzer bir yigin faaliyet tastyicisi-etkeni- uygun olacaktir.
Bu omekte, direkt iscilik saatleri gibi tiretim miktanyla iligkili faaliyet
tagiyicisimn-etkeninin- kullamilmast kabul edilemez. Ciinki, yiginlarin sayis1 agisindan
bakildiginda, direkt i§¢ilik saatler, tiretilen bir uiriinden otekine ¢ok az degismektedir.

2. KURAL : Faaliyetin Fiili Tiiketimine En Uygun Faalivet Tasivicisinin-

Etkeninin- Secilmesi : Faaliyet tagtyicisinin-etkeninin- diizeyi ile faaliyet arasindaki uyum,
her zaman dogrulugun garantisi degildir. Ornegin; hazirlama faaliyeti, hazirlama sayisi ile
hazirlama siiresi arasinda bir segim yapilmasi gerektirir.  Sorun, bu tastyicilardan-
etkenlerden- hangisinin, faaliyetin yerine getirilmesiyle en ¢ok iligkili oldugunun
belirlenmesidir.

Bu konuda dogru bir segimin yapilmasi, kosullara baghdir. Ornegin; hazirtama
bagina isgilik saati bir pargadan digerine degismiyorsa, hazirlama sayisinin kullanilmasi
yeterlidir. Hazirlama sayisinda bir farklilik varsa, bu durumda, makineleri iiretime
hazirlama siireleri arasinda bir farklilik olmamasi kosuluyla, hazirlama siiresi faaliyet
tastyicisi olarak segilebilir.

3. KURAL : Cok Az Rastlanan Tasiyicilanin-Etkenlerin- Savisinin En Aza

Indirilmesi : Olgiim maliyetleri, secilen faaliyet tastyicilarmm-etkenlerin- sayisindan
etkilenecektir. Bu nedenle, faaliyét tagtyicilarini belirlerken, ¢ok az rastlanmasi nedeniyle
ek olgtimleri gerektiren faaliyet tagiyicilanmin segilmemesine dikkat etmek gerekir.
Onemli olan, maliyetlerin; maliyet nesnesine dogru olarak atanmasina olanak verecek
sayida tastyicimn-etkenin- belirlenmesidir. Bu noktadan sonra  belirlenecek ek
tastyicilar-etkenler-, sistemin deZerini artirmayacadi gibi, Olgiim maliyetlerini de

yiikseltecektir.
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Faaliyetlere dayal bir maliyet sisteminde, faaliyet tastyicilarinin-etkenlerinin-
sayisi, sistemin karmagikhigina gore, ikiden ikiyiize kadar degisebilmektedir. Birgok
durumda, on ila otuz faaliyet tagiyicisi-etkeni- yeterli olmaktadir.

4. KURAL : Baganimin Gelistirilmesini Tegvik Eden Faalivet Tastyicilaninin-

Etkenlerinin Segilmesi : Faaliyet tastyicilan-etkenleri-, aym zamanda, basan gostergesi

olarak da kullamlmaktadlr. Bu nedenle, maliyet sistemi tasanmcilar, bagarinin
gelistirilmesini tesvik eden faaliyet tasiyicilarmi-etkenlerini- segmeye ¢alismalidir. Ayrica,
aynintth faaliyet tagiyicilaninin-etkenlerinin-, bagarinin gelistirilmesini daha fazla tegvik
ettigi de belirlenmistir. Ornegin; bir faaliyet tasiyicisi-etkeni- olarak kullandan, “ilk
driiniin incelenmesi i¢in harcanan siire,” dikkatlerin, inceleme faaliyeti i¢in gerekhi
stirenin ve maliyetlerin iizerinde yogunlagmasina neden olur. Bu faaliyet tagiyicisi-etkeni-,
bir anlamda, baganyr kendiliginden getirir. Bunun tersine, faaliyet tagtyicisi-etkeni- olarak
“Uiretim hattimin ¢aligtirilma sayisi’nin segilmesi, dogru tiriin maliyetlerine ulagiimasina
olanak saglayacaktir. Ancak, bu faaliyet tastyicisi-etkeni-, dikkatlerin, inceleme faaliyeti
uzerinde yogunlagmasina olanak vermez.

5. KURAL : Kabul Edilebilir Bir Olciim Maliveti Olan Faaliyet

Tastyicilanimin-Etkenlerinin- Segilmesi : Farkli faaliyet tasiyicilani-etkenleri-, farkh

Olgim maliyetlerine neden olur. “Hazirlama siireleri’nin 6lgimi, genellikle,
“hazirlama sayisr’nin hesap edilmesine oranla daha zordur ve daha pahalidir. Ayrica,
“hazirlama sayisi,” varolan bilgi sistemince de belirlenmis olabilir. Oysa, “hazirlama
siireleri’nin ol¢iimii, yeni bir zaman kaydetme sisteminin kurulmasini zoruntu kilabilir.

6. KURAL : Yeni Olciimler Gerektiren Faalivet Tastyicilaninin-Etkenlerinin-

Secilmemesine Ozen Gosterilmesi ; Faaliyetlere dayali bir maliyet sistemi tasarlanirken,

yeni Olgimler gerektirecek faaliyet ta§1y1c11ar1ndan—etkénlen'nden— kagimlmalidir.
Kullamlabilir ve yararh birgok tastyici-etken-, isletmenin varolan bilgi sistemlerinin
icinde zaten vardir. Isletmede varolan bu tagiyicilarin-etkenlerin- kullamlmasi, yeni

olgiimlerin isletmeye getirecegi maliyetleri 6nleyecektir.
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Tagtyicilara-etkenlere- iligkin veriler bilgi sisteminde bulunmasa da, 6zel ilgisi
nedeniyle, ¢alisanlardan birisinin bilgisayarinda veya dosyalarinda bulunabilir. Bu
nedénle, isletmede bu konuda bir aragtirma mutlaka yapilmahdir. Eger biitiin aramalara
kargilik bu tor bir bilgi elde edilemiyorsa, gelecek yil igin boyle bir veri derleme igine
girigilebilir. Bu da, sisteminv kalitesini geligtirecek ve yeni olgiimlerin gerekli oldugu
alanlarin belirlenmesini saglayacaktir. Eger faaliyetlere dayah bir maliyet sistemi, isletme
igin 6nemli bir maliyet yonetimi araci ise, bilgi sisteminden gerekli destegi mutlaka
alabilmelidir.

V1. Faaliyetlere Dayalh Maliyet Sistemlerinin Gelisimi

Bir¢ok isletme, son yillarda, daha yiiksek kalitede ve daha diigiik maliyetle Griin
tretebilmek, ayn1 zamanda, miisteri isteklerine zamaminda cevap verebilmek, gittikge
“kiiresel bir koy” haline gelen bir pazarda rekabet edebilmek ve diinya klasindaki bir
isletme olabilmek i¢in, maliyet sistenﬂerini yeniden olusturma g¢abasi igine girmistir.
Isletmelerin maliyet sistemlerinde degisiklige gitmekteki amaglan; isletmenin rekabet
edebilmesi i¢in daha dogru kararlar almak durumundaki yoneticilere gerekli bilgileri
sunmak ve isletmelerde yeni iiretim teknolojilerinin uygulanabilmesine yardimci
olmaktir. Isletme yoneticilerine saglanan muhasebe bilgilerinin odak noktast, daha dogru
urtin bilgileri ve pazarda rekabet tstiinliigi saglayabilecek bilgiler yoniinde degigmustir.
Bu degisiklik, geleneksel olarak, hem finansal muhasebe sistemlerine tiriin maliyetlerini
saptayarak yardimci olan hem de isletmeye iliskin kararlar alma durumundaki
yoneticilere bilgi saglamas: gereken maliyet sistemlerinden, yoneticilerin yeni isteklerde
bulunmasina neden olmustur. Giiniimiiz kogullarinda bu istekleri en 1yi bigimde yerine
getirebilen maliyet sistenli, faaliyetlere dayali maliyet sistemi olmaktadir. Maliyet
sistemlerindeki bu geligmeler, konumuz ve yirmibirinci yiizyilda isletmelerin
kargilasacagn en 6nemli faktor olan stratejik bilgi gereksinimleri agisindan analiz

edildiginde, faaliyetlere dayah maliyet sistemleri dort kusaga ayrilabilir *.

% Charles D. MECIMORE, Alice T. BELL, “Are We Ready For Fourth-Generation ABC 7,”
Management Accounting (U.S.A.), (January, 1995), s. 22.
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A. Birinci Kusak Faaliyetlere Dayali Maliyet Sistemleri

Birinei kugak faaliyetlere dayahi maliyet sistemleri, daha dogru tiriin maliyeti
saptamak amact Uzerinde yogunlagmugtir. Birinci kusak faaliyetlere dayali maliyet
sistemlerinin, maliyet sistemlerindeki degisikliklere en onemli katkisi; sistemlerde
kullamlan maliyet tagiyicilarmin-etkenlerinin-, igletmede maliyetleme amaci disinda da
kullanilabilecegini ortaya koymasidir *'. Maliyet tastyicilarinda-etkenlerinde; iretim
hacmiyle iligkili maliyet tastyicilari-etkenleri- ve faaliyetlere dayali maliyet tagtyicilari-
etkenleri- olmak iizere, bir ayinma ilk kez gidilmistir. Maliyet tagtyicilaninda-
etkenlerinde- bu tiirdeki bir simflandirma, geleneksel maliyet sistemleri ile elde edilen
trin maliyetlerinden farkli maliyetlerin elde edilebilecegini ortaya koymus ve boylece,
1sletmelerin {irin karmasinda 6nemli degigikliklerin olmasi sonucunu dogurmugtur. Bu
ayinmdan hareket eden birinci kugak faaliyetlere dayal maliyet sistemlen, faaliyetlen
daha fazla kullanan ve daha az sayida tiretilen triinlerin, geleneksel maliyet sistemlerince
belirlenen kadar karli olmadigint ortaya koymustur.

Maliyet tagiyicisi-etkeni- kavrami, faaliyetlere dayali maliyet sistemleri giindeme
gelmeden once de kullamlmigsa da, geleneksel sistemlerde, boliim ya da isletme i¢in tek
bir maliyet tagiyicisi-etkeni- veya bir boliimde birden fazla dretim hacmiyle iliskili
maliyet tastyicisi-etkeni- iizerinde durulmugtur. Bir bagka ifade ile, isletmeler, ya sadece
tek bir maliyet tastyicisi-etkeni- iizerinde dikkatlerini yoguniasnnn1§t1r ya da sadece
uretim hacmiyle ili§kili maliyet tagtyicilan-etkenleri- tizerinde durmustur. Geleneksel
sistemlerde, maliyet tagtyicilaninin-etkenlerinin- tretimle iliskili oldugu kabul edilmig ve
bu nedenle, isletmeler, benimsenen maliyet tagiyicllarmin yapist ve karmagikligs tizerinde

fazla durmamugtir. Qysa, faaliyetlere dayali maliyet sistemleri bunlarin timiini

degistirmistir.

8 MECIMORE, BELL, “Are We Ready For Fourth-Generation ABC 2,” ss. 22-24.
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Birinci kugak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde, belki de ilk kez,
maliyetlerin yonetimi veya kontrolu i¢in maliyet tastyicilarinin-etkenlerinin- yonetilmesi
gerektigi Gizerinde durulmugtur. Maliyet tagiyicilari-etkenleri-; tiretim hacmiyle iligkili
olanlar ve faaliyetlere: dayal olanlar olmak iizere iki sinifta toplandigindan, maliyetler
de; katma degeri olan maliyetler ve katma degeri olmayan maliyetler olmak tizere, ikiye
ayrilabilmigtir.  Isletme yoneticileri; faaliyetlere dayah bazi maliyet tagtyicilarna-
etkenlerine- iligkin maliyetlerin, tiretim hacmiyle iligkili bazi maliyet tagtyicilarinin-
etkenlerinin- maliyetinden daha fazla oldugunu belirlemiglerdir.

Ornegin; Amerika’daki “JOHN DEERE COMPONENT WORKS” isletmesi,
tretim hacmiyle iligkili maliyet tasiyicilan-etkenleri- ile faaliyetlere dayall maliyet
tasiyrcilanimi-etkenlerini- ayiran ilk isletmelerden birisidir **. Bu isletme, faaliyetlere
dayali maliyet sisteminin  temel ilkelerinden hareket ederek yaptug1 caligmalar
sonucunda, daha diigitk miktarlarda drettigi Grinlerin maliyetinin, geleneksel maliyet
sistemince belirlenen maliyetlerden daha fazla gidere neden oldugunu saptamigtir. Bu
durum, isletmelerde biﬁnci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemi kurulmas: sonrasinda
ulagilmak istenen amaglardan birisidir.

Birinci kugak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, isletme ig¢i maliyet
tastyicilaninin-etkenlerinin- belirlenmesi i¢in 6nemli katkilarda bulunmusg, fakat belirk
isletme birimleri disindaki maliyet tastyicilanyla-etkenleriyle- ¢aliyjmayr denememigtir.
Aym zamanda, maliyet tagtyicilaninin-etkenleinin- siiregler ile degil, sadece kaynak
kullanimu ile iligkisi kurulmugtur. Bu simirli yaklagim, maliyet sistemlerinin potansiyel

kullanimini smirlamagtir.

%2 Bu ornek olay igin bakiniz: COOPER, KAPLAN, TheDesign of Cost Management Systems: Text,
Cases, and Readings, ss. 291-310.
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Birinci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin odak noktasi, iiriin
maliyetlerinin yanisira, siirekli gelisme yoluyla katma deZeri olmayan maliyet
tagtyicldaninin-etkenlerinin- yok edilmesi ve dolayisiyla katma degeri olmayan
faaliyetlerin ortadan kaldl_nlmam olmugtur. Bu sistemlerde; faaliyetlerin birbiriyle
iliskisinin kurulmas: gerekirken, faaliyetler birbirinden bagimsiz olarak diigtiniilmiigtiir.
Bu kusakta, triinler ve siiregler arasinda, farkli maliyet tagtyicilarnmin-etkenlerinin-
olabilecegi goriilmiistiir. Fakat, bu farkli maliyet tastyicilarinin-etkenlerinin- igletme
icinde ve diginda birbirleriyle iligkisini kurmak i¢in gerekli teknikler aragtinlmamgtir.
Birinci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde, dikkatler, siiregler yerine,
kaynaklarin iyi kullamilmasina yoneltilmigtir. Bu yondeki bir yoguﬁla§ma, daha dogru
trin maliyetleri elde edilmesini saglamigtir. Fakat, bu kusaktaki sistemler, tam
zamaninda uretim, sirekli gelisme ve sifir hatali liretim felsefelerinin ve 6teki ¢agdag
isletmecilik kavramlannm uygulanmasina yardimct olamamugtir.

Binnci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, dogru uriin maliyetlerinin
elde edilmesi konusunda bir ¢igir agmugtir. Maliyet yonetiminin bir araci olarak, maliyet
tagtyicilan-etkenleri- Gizerinde ilk kez durulmustur. Bir maliyet sisteminin temel amaci,
irtin maliyetlerinin dogru olarak belirlenmesidir. Oysa, faaliyetlere dayali maliyet
sistemlerinin birinci kusaginda, buna karsilik, sapma analizi yoluyla maliyet kontrolu
yerine, maliyet tagtyicilaninin yonetimine ¢ok fazla 6nem verilmigtir. Diinya klasindaki
isletmelerde olusan bu gelismeler» ve diisiinceler, birgok muhasebeciyt ve yoneticiyi,
ikinei kugak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerini kurmaya yoneltmigtir.

B. Ikinci Kusak Faaliyetlere Dayali Maliyet Sistemleri

Faaliyetlere dayalt maliyet sistemleri, kisa siirede, dnemli yol katetmistir. Birinci

kugak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, Griin maliyetlerinin dogrulugunu gelistirmek

amactyla ortaya ¢ikmasina kargihk, ikinci kugak sistemler, birgok amaci destekleyen bir
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basan ol¢iim sistemi olarak ortaya cikmustir. Ikinci kusak faaliyetlere dayali maliyet
sistemleri, ozellikle, hem isletme iginde hem de isletme disindaki gelismelere olanak
tantyan unsurlan belirlemeye yonelik bilgileri saglayacak bigimde kurulmustur. Ikinci
kugakta; faaliyetlere dayali maliyet sistemlerine, kaynaklarin, faaliyetlerin ve maliyet.
nesnelerinin basanis1 konusunda yararh bilgiler saglayan bir sistem olarak bakilir.
Faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, aym zamanda, bu bilgileri diizenli bir bigimde
toplayan ve bir rapor halinde iligili kisilere sunan bir sistemdir *. Ikinci kugakta;
faaliyetlere dayal maliyét sisteminden, siireglere iligkin bilgilere duyulan ihtiyag igin de
yararlanilabilecegi ortaya konulmustur. Ikinci kugak faaliyetlere dayali maliyet
sistemlerinde, {izerinde 6nemle durulan konu; faaliyetlere dayali maliyetleme yonftemi ile
faaliyetlere dayali yonetim arasindaki fark ve faaliyetlere dayali maliyet bilgilerinin
kullammmdadlr.) Ikinci kusak bakis agisi; bir bilgi kaynaZi olan faaliyetlere dayal
maliyetleme ile faaliyetlerin yonetimini geligtirmek i¢in kullanan “faaliyetlere dayali
yonetim” arasinda bir farkhlik oldugunu kabul eder.  Faaliyetlere dayali yonetimin
amacl, migteriye sunulan @rin veya hizmetlerin degerini artirmaktir.  Boylece,
isletmenin, tiriiniin veya hizmetin iginde miigteriye sunulan katma deger ile daha fazla
kar elde etmesi saglanacaktir ** . Faaliyetlere dayal: yonetim, faaliyetlere dayah maliyet
bilgilerini agagidaki amaglan gergeklestirmek i¢in kullanr:

* Stratejik 6nceliklerin belirlenmesi ve uygulanmast,

* Dugiik maliyetli tirtinlerin tasarimi, maliyet

azaltim olanaklan ve kalitenin iyilestirilmesi i¢in yapilan

aragtirmalarda; ¢abalann analizi ve bagannin 6lgtimu,

* Tedarikgi ile iligkilerde israfin belirlenmes,

* En karh olanaklan saglayan dagitim kanallar igin

yapilmasi gerekli sermaye harcamalarinin
belirlenmesi.

8 TURNEY, “Second-Generation Architecture,” ss. B3-2.
8 BRIMSON, BURTHA, “Activity Accounting,” s.C1-9.
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1. Arti Modeli ve Modelde Maliyetlerin Atanmas: Boliimii

Ikinci kusak faaliyetlere &ayah maliyet sistemlerini en iyt gekilde agiklayabilen
model, “arti modeli’dir. Bu model, asagida (SEKIL : 17)’da gorildiigi gibi
diizenlenmektedir ve “matematikte kullamlan arti isaretine ¢ok benzedigi i¢in”, bu
isim konulmustur. Bu modelde de agiklandigz gibi, ikinci kusak faaliyetlere dayali
maliyet sistemlerinin iki bolimi (yan1) vardu: Maliyetlerin atanmast ve siireg boliimii.
Bu boliimlerden ilki, “maliyetlerin atamas: boliimi’dir % . Bu bolim, “arn
modeli’nin, dikey yanim olusturur. Bu modelin maliyetlerin atanmasi amaciyla ele
alinan bolimiinde; kaynaklar, faaliyetler ve maliyet nesnelerine iligkin bilgiler elde
edilebilir.  Buradaki temel varsayim; maliyet nesnelerinin faaliyetler i¢in ve bu
faaliyetlerin de kaynaklar igin gereksinim olugturdugudur. Burada, birinci kusak
faaliyetlere dayali maliyet sistemlerine benzer bir bigimde, 6nemli faaliyetler belirlenir ve
bu faaliyetlere maliyetler atanir. Faaliyetlerin maliyetinin bilinmesi, kaynaklarin nigin
kullamildiginin anlag.llfnasxnl kolaylagtirmugtir. Hangi faaliyetlerin daha fazla kaynak
gerektirdigi, bu faaliyetler igin ne tiir kaynaklara gereksinim duyuldugu ve maliyet
azaltimi olanaklannin hangi faaliyetlerde oldugu belirlenebulir.

Birinci kugak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin aksine, ikinci kugaktaki
sistemler, onemli faaliyetleri belirler ve bu faaliyetlere maliyetleri atar. Faaliyetlere
iliskin maliyetlerin bilinmesi, kaynaklara ni¢in gereksinim duyuldugunun anlagiimasin

kolaylagtirir.

8 TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How to Succeed with
Activity-Based Costing , s. 82.
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Sekil - 17: FAALIYETLERE DAYALI MALIYET SISTEMLERINDE IKINCI
KUSAK BIR MODEL OLARAK KULLANILABILEN
“ARTI MODELI”

Kaynak : Peter B.B. Turney, Common Cents: The ABC Performance
Breakthrough- How To Succeed With Activity-Based Costing, ( Cost
Technology: Hillsboro, Oregon), 1992, 5.96.

Buna ek olarak, saglanan bilgilerle;
* Hangi faaliyetlerin daha fazla kaynag: gerektirdigi,

* Bu faaliyetleri yerine getirmek igin ne tiirde kaynaklara
gereksinim duyuldugu,

*Maliyet azaltimi olanaklarinin nerelerde oldugu,
sorulanna cevap verilebilir.
Oysa, amaci, faaliyetler konusunda gelismis bilgiler yerine, Griin maliyetlerinin
dogru belirlenmesi olan, birinci kugaktaki faaliyetlere dayalt maliyet sistemlerinde, bu

sorulara cevap verebilmek oldukga zordur.
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Ikinci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde, dogru iiriin maliyeti
bilgisinin yamsira, baska konular iizerinde de durulmustur. Ikinci kusakta, iiretim
islemleriyle yetinilmeden; pazarlama, sipariglerin kaydi ve miisteri hizmetleri gibi, iiretim
disindaki faaliyetler lizerinde de durulmustur. Buradan yola ¢ikilarak, miigteri bir
maliyet nesnesi olarak ele alinmugtir. Miisterinin maliyet nesnesi olarak kabul edilmesi,
anlamh bir gelismedir. Ciinkii, miisteri-destek faaliyetleri, birgok igletmede 6nemli bir
tutarda gidenn yapldmasmm zorunlu kidar. Buna kargiik, migterilerin bazilan
destek/hizmet faaliyetlerinden daha fazla yararlanirken, bazilan daha az
yararlanmaktadir. Bu yonde yapilan bir takim caliymalar, bazi migterilerin karli, bazi
miisterilerin de isletmeye kar birakmayan miisteriler oldugunu ortaya koymugtur * .

2. Arti Modeli ve Modelde Siire¢c Boliimii

“Artt modeli’nde ele almnan ikinci boliim, sire¢ béliimiidir. Bu bolim,
modelin yatay yamini olugturur. Siireg boliimil, bir faaliyet i¢inde yerine getirilen i ve bu
15 ile oteki faaliyetler arasindaki iligkiler konusunda bilgi saglar. “Siire¢”; belirli bir
amaci yerine getirebilmek icin biraraya getirilen faaliyetler dizisidir *. Ormegin; bir
televizyonun montaji, bir faturamin 6denmesi veya bir miisteri sikayetinin izlenmesi,
birgok faaliyetin biraraya getirilerek amaca ulagilmasim gerektirir. Bu faaliyetlerden
herbiri bir bagka faaliyetin miisterisidir ve her faaliyetin kendi miigterileri vardir. Isletme
icindeki miisteriler, bir faaliyetin giktilarimi alarak, kendi amaglarini yerine getirmék igin
kullanir. Isletme igindeki bir miisteri, genellikle, iiretim siirecinde bir sonraki faaliyettir.
Isletme digindaki miisteriler ise, diinya klasmdaki isletmenin {iriinlerini ve hizmetlerini

satin alan bireyler veya oteki igletmelerdir. Kisaca ifade etmek gerekirse, faaliyetlerin

ks TURNEY, Common Cents: The ABC Performance Breakthrough - How To Succeed With
Activity-Based Costing, s. 83.
¥ RAFFISH, TURNEY, “Glossary”, s. GL -9.
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timi, “miisteri zinéiri”nin birer halkasidir ve igletme digindaki miigterilere deZer
saglamak icin birlikte galismaktadir %% .

Faaliyetlere dayali maliyet sistemi “arti modeli”nde stire¢ boliimii, miisteri
zinciri igindeki herbir faaliyet veya siireg icin maliyet tagtyicilari-etkenleri- ve bagan
olgiileri konusunda bilgileri igerir. Bu maliyet tagtyicilari-etkenleri- ve bagan dlgiileri,
oncelikle, finansal olmayan niteliktedir. Bunlar, bir faaliyetin ve bir biitiin olarak siirecin
basarisii yorumlamak ve geligtirmek igin yararh olmaktadir.

a. Maliyet Tagiyicilari-Etkenleri-

Maliyet tasiyricilari-etkenleri-; bir faaliyetin maliyetinde deSismeye neden olan
herhangi bir faktordir *. Bir baska tanima gore, maliyet tagtyicilani-etkenleri-, bir
faaliyeti yerine getirebilmek igin gerekli olan is yiikiinii ve ¢abayr belirleyen
faktorlerdir® . Maliyet tagiyicilari-etkenleri, isin yapilabilmesi igin ne kadar caba
harcanmas: gerektiZini de anlatir. Ornegin; satin alinan pargalarin sayis, satic1 yonetimi
faaliyetinin maliyet tagiyicisidir-etkenidir. Daha farkli pargalar satin alindiginda, daha
fazla sayida satici olacaktir ve dolaystyla, bu saticilarla iligkilerin kurulmasi ve
korunmas: igin gerekli ¢aba da artacaktir. Maliyet tasyicilan-etkenleri-, bir faaliyetin
nigin yerine getirildigini anlatir. Faaliyetler, kendilerinden bir 6nceki olaya bagh olarak
yerine getirilir. Ornegin; bir yigin {iretim igin programlarin yapilmasi, bir miisterinin
siparigine baghdir.

Maliyet tastyicilanimin-etkenlerinin- faaliyetlere dayah maliyet sistemlerinde ele
alinmasi, diinya klasindaki bir isletme i¢in oldukg¢a yararhidir. Ciinkii, maliyet tagiyicilan-

etkenleri- gelisme i¢in ¢esitli olanaklar: belirler. Aynica, maliyet tastyicisinin-etkeninin-

¥ SCHONBERGER, Building A Chain Of Customers: Linking Business Functions To
Create The World Class Company. s. viii.
¥ RAFFISH, TURNEY, “Glossary,” s. GL-4.
% TURNEY, Common Cents:The ABC Performance Breakthrough- How To Succeed With
Activity-Based Costing, s. 87.
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olumsuz etkilerini azaltmaya caligmak, isletmenin etkinliginde onemli artislar saglar.
Farkh pargalanin sayisiin azaltilmasi, pargalarla ilgili faaliyetlere iliskin talebi
azaltacaktir. Faaliyetlere iligkin talebin azalmasi, kaynaklara olan talebi de azaltacak ve
boylece, maliyetler diigecektir. Bunun sonucu olarak, tiretim daha kolay ve etkin bir
duruma gelecektir.
b. Basan Olgiileri

“Basant dlgiileri (performance measures)”, bir faaliyetin, gerek isletme

icindeki gerekse igletme digindaki miisterilerinin ihtiyaglarini ne kadar iyi kargiladigin

°l  Basan olgileri, bir

gosteren, finansal veya finansal olmayan belirleyicilerdir
faaliyetten otekine ve bir igletmeden dierine degismektedir. Bu degisiklikler, farkh
miisterileri ve gereksinimleri yansitir. Ornegin; miisteri sikayetlerinin sayisi, migsteri
hizmetleri faaliyetleni igin, uygun bir basan olgusudir. Misteriye hizmet etmek onemli
bir amagsa, musteri sikayetleri sayisiin diisiik olmast gerekir. Bagsar1 olgiileri >

* Faaliyetin etkinlig;,

* Faaliyeti tamamlamak i¢in gerekli olan siire, ve

* Yapilan igin kalitesi,
alanindaki dlgtileri igerir.

Bir “faaliyetin etkinligi”, oncelikle, bu faaliyetin ¢iktisinin miktan ile belirlenir.

Elde edilen deger, daha sonra, bu faaliyeti ve faaliyetin ¢ikti diizeyini siirdiirebilmek igin
gerekli olan kaynaklarla kargilagtilir. Ormegin; bir kalip dokme faaliyeti i¢in, bir ay
siiresince islenen kalibin sayist hesaplamir. Daha sonra, bir ay i¢inde faaliyetin

gerektirdigi kaynaklarn tutan, bu ¢ikti olgiisiine (miktarina) bolinur ve faaliyet bagina

birim maliyet belirlenir. Ornegin; kalip bagina 260.000.-liralk maliyet olugtugu kabul

' RAFFISH, TURNEY, “Glossary,” s. GL-9.
2 TURNEY, “Second-Generation Architecture,” s. B3-10.
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‘edilsin. Belirlenen bu 6l¢i sayesinde, igletme i¢i veya isletme digi etkinlik standartlar ile
kargilagtinlarak, igletmenin bagarili olup olmadid: belirlenecektir.

Bagarmin bir bagka boyutunu ise, bir faaliyeti tamamlamak igin gerekli olan
“stire” olusturur. Kullamlan siirenin miktari; maliyetin, kalitenin ve miisteri hizmetinin
endirekt olgiisudir. Bir faaliyeti tamamlamak igin harcanan siire ne kadar uzunsa,
gerekli olan kaynagin maliyeti de o kadar fazla olacaktir. Bu kaynaklarin maliyeti, igi
yapmak i¢in gerekli igcilife 6denen iicreti ve isi siirdiirmek i¢in kullamlan makinelerin
maliyetini de igerir.  Ayni1 zamanda, bir faaliyet ne kadar uzun siirerse, bu faaliyetin
hatalarin1 diizeltmek igin gerekli siire de o kadar uzun olacaktir. Bunun tam tersine,
kullanilan siire ne kadar kisa olursa, faaliyetin miigteri isteklerindeki degisikliklere cevap
siiresi de o kadar kisa olacaktir.

Bagarinin tigiincii yamm da “kalite” olugturur. Diinya klasindaki bir isletmede;
hatalarin ve israfin oram1 ne derece yiiksekse; faaliyetlerin kalitesi o derece dustiktiir,
toplam maliyetler o kadar yiiksektir ve miisteri durumunda bulunan bir sonraki faaliyete
verilen zarar da o derece yiiksektir. Aym zamanda, miigterinin elde edecegi deger de
azalmis olabilir.

Basani olgiilleri, uzun doénemde izlenmelidir. Elde edilen basan dizeyi,
belirlenen bagari hedefleri ile kargilagtinlmalidir. Yerine getirilen bir faaliyetin bagan
diizeyi, isletme iginde bagka bir galisanin veya basgka bir birimin aym faaliyete iligkin
basan diizeyi ile de karsilastirilabilir. Ayrica, bagka bir igletmenin aym faaliyeti yerine
getirirken gosterdigi basan ile, isletmenin bagarisim kargilagtirma olanag da vardir. Bu
kargilagtirma, “benchmarking” olarak tammlanmaktadir. Bu tir karsilagtirmalar,
faaliyetin ne kadar etkin olarak yerine getirildigini 6lgmek ve hangi alanlarda geligmeye
gereksinim oldugunu belirlemek igin kullamlir. Omegin; bir isletmede yerine getirilen

bir faaliyetin, gegen ayé iliskin bagan diizeyinin % 90 olarak hesaplanmis oldugunu
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kabul edilsiginde, ayni faaliyet icin, gegen yilin aym aymdaki basan diizeyi % 85 ise, bu
yil gecen yila gore bir gelisme var demektir. Ancak, aym faaliyeti yerine getiren benzer
bir igletme igin bagart diizeyi % 94 ve karsilastirma yapilan bir bagka isletmenin bagan
diizeyi % 98 ise, bu durumda, isletme igin katedilmesi gereken uzun bir yol var
demektir. Bagan 6lgiileri, dikkatlerin, faziliyetin yerine getirilmesi sirasinda Onemh
noktalarda yogunlagmasina olanak saglar ve bu noktalarda yapilan iglerin geligtirilmesi
¢abalarini tegvik eder.

Ikinci kusak faaliyetlere dayah maliyet sistemlerinin siireg bolimii, diinya
klasindaki bir igletmede yerine getirilen faaliyetlere iliskin bilgiler saglar. Caligmalara
iliskin bu bilgiler; bir faaliyetin yerine getirilmesi sikhigin: belirleyen dig faktorler ile bu
faaliyeti siirdiirmek igin gerekli gabalar ve faaliyetin bagarist iizerinde yogunlastr.

Caligmalara iliskin  bu  bilgiler, yo6netimin, asagidaki sorular

cevaplandirabilmesine olanak saglar **:

* Faaliyetin baganisini hangi etkenler degistirmektedir ?

* Faaliyetin baganisint olumsuz yonde etkileyen faktorler
nelerdir ?

* Yerine getirilen 1§, ne kadar etkin, hizhi ve hangi
kalitede siirdiiriilmektedir ?

Tim bunlara ek olarak, ikinci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin
siireg boliimii, maliyetler ve finansal olmayan basan bilgileri ile yapilan ise toplu olarak
bakmak igin gerekli tiim unsurlan birlestirir. Boylece, faaliyetlere dayah bir yonetim ve

bagarimin geligmesi gergeklestirilebilir.

P TURNEY, “Second-Generation Architecture,” s. B3-10.
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c. Arti Modeline Bir Ornek

Asagida (SEKIL: 17), iki boyutlu faaliyetlere dayali maliyet sistemi “art:
modeli” nin nasil igledigini gostermektedir. Tedarik boliimiinin toplam biitge tutan olan
12.000.000.000.- lira, aynt zamanda, kaynagin da toplam tutaridir. Bu kaynak tutarinin
900.000.000.- lirasi, direkt olarak satin alma faaliyetine aktarilmugtir. Burada kullanilan
kaynak tagiyicisi-etkeni-, bu faaliyet igin harcanan ¢abalarin tahmini miktarlarini ve satin
alinan malzemelerin kullanimina iligkin 6zel 6lgiileri igerebilir. Satin alma faaliyetinin
maliyeti, parga sayist bagina diigen siparig sayist (faaliyet tasiyicisi-etkeni-) araciiiyla
pargalara aktarlir.

Verilen sipariglerin sayisi, faaliyetin ¢iktisim  (faaliyetin  ka¢ kez yerine
getirildigini) olger. Oteki basan olgileri ise; yapilan hatalanin sayisi, bir siparisi
tamamlamak igin gerekli siire ve normal olarak bir siparigi tamamlamak igin gerekli
sirede tamamlanabilen siparig sayisidir. Bir donemde 12.000 adet satin alma siparisi
verilmigse ve bu faaliyetin maliyeti 900.000.000- lira ise, satin alma siparisi basina
maliyet, 75.000.- lira olarak hesaplanacaktir.

Bu ornekte, satin alma siparigi sayisi, hem faaliyet tastyicisi-etkeni- hem de
basart 6lgiisii durumundadir. Bir bagka ifade ile, faaliyet tagtyicisi-etkeni- ve basan
olgiisii aymdir. Faliyet tagiyicilan-etkenleri- ve bagan odlgiilerinin bu bigimde eslesmesi,

faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde sikga karsilagilan bir durumdur.
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MALIYET ATAMA YANI

TOPLAM TEDARIK
MALIYETI HAVU:
12.000.000.000 TL.
AKTARMA ve
DAGITIM
900.000.000 TL.
SUREC YANI
= . BOLUMLERIN
LUMLERIN = HAMMADDE
HAMMADDE R N
HTIYACLARI] | HAMMADDE == o1y ALMA HTIYACLARI
AAL 75.00 TL.‘Siparis
R 4.000 hatal sipari

Musgteri Siparisi 16.000 Adet/Yal Normal isleme dongfistinde
Iskarta Figleri tamamlanan 6.000 siparis

10 giintik dongil

SATIN ALMA
SIPARISLERI
12.000 SatmAlma Siparigi/Yil
PARCA
75.000 TL./Siparis

Sekil - 18 : BIR URETIM ISLETMESINDE IKINCI KUSAK

FAALIYETLERE DAYALI MALIYET SISTEMINE

SAYISAL BIR ORNEK

Kaynak : Peter B.B. Turney, Common Cents: The ABC Performance
Breakthrough-How To Succeed With Activity-Based Costing, (Cost

Technology, Inc.: Hillsboro, Oregon), 1992, s.113.
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Modelin siire¢ yaminda, satin alma siparisi faaliyetinde ¢alisanlar, yilda 16.000
adet hammadde ve malzeme istek fisini isleme koymak durumundadir. Istek figleri satin
alma faaliyetinin bir maliyet tastyicisi-etkeni- degildir. Istek figleri, bir belge veya isi
baslatan bir “ategleyici (triggers)”dir.

Istek figlerinin miktar, su iki maliyet té§1y10131—etkeni- ile belirlenebilir : Mugtert
sipariglerinin sayisi ve hurdaya ¢ikan pargalarnn liste sayisi.. Miisteri siparigleri ve hurdaya
¢ikan parcalann liste sayist , satin alma sipariglerinin hazirlanmasim baglatan ve bir siparis
emrinin tamamlanmasim gerektiren faktorlerdir.

(SEKIL : 18)’de, aym zamanda, pargalarin satin alinmasi igin, satn alma
faaliyetine iligkin talep gosterilmektedir. Bununla birlikte, isin diizeyi, agagidaki maliyet
tastyicilan ile belirlenecektir:

* Mugteri siparigleri sayist gibi, tamamlanmig Griine olan
talebi ortaya koyan tagtyicilar-etkenler,

* Hurdaya ¢ikan pargalann liste sayis1 gibi, parga
kalitesini ve iglenmesini belirleyen tastyicilar-etkenler.

Ornegin; makineyle hammaddeyi isleme faaliyetlerinin kalitesindeki bir gelisme,
hurdaya ¢ikan parcalann liste sayisim azaltacaktir. Bunun sonucunda, hammadde ve
malzeme istek figlerinin sayist ve satin alma talepleri azalacaktir.

Bagan bir¢ok 6lgii temel alinarak izlenebilir:

* Satin alma siparigi maliyeti ortalama 75.000.- liradir.

* Hata sikhigi tigte birdir. Bir bagka ifade ile, her alti
siparigten ikisi hatali olarak verilmektedir (bir yilda
verilen toplam 12.000 siparisin 4.000 tanesi hatalidir).

* Satin alma sipariglerinin yansi, normal igleme
dongiisiinde tamamlanmakta ve faaliyet ¢abuklagtinlarak
sonuglandinlmaktadir.

* Bir satin alma sipariginin iglenmesini tamamlamak,
ortalama on giinii almaktadir.
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3. Ikinci Kusak Faaliyetlere Dayal Maliyet Sistemlerinin
Yetersiz Yanlar

Ikinci kusaktéki faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, tamamen yeni sistemler
degildir. Ikinci kugak sistemler, birinci kugaktaki sistemlerin gelismis bir modeli olarak
kabul edilebilir. Fakat her iki kusaktaki sistemler de, isletme igindeki faaliyetler iizerinde
yoZunlagmis ve isletmenin iist yonetimine, stratejik planlama icin gerekli olan bilgileri
sunamanmustir. Basarih bir stratejik planin en onemli 6zelliklerinden birisi de, isletmenin
dist faaliyetlere iliskin bilgileri de verebilmesidir **. Bu durumda karsimiza, ligiincii
kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri ¢gtkmaktadir.

C. Uciincii Kugak Faaliyetlere Dayah Maliyet Sistemleri

Uglincii kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, birinci ve ikinci kusak
faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin yetersiz kaldiklan ve ithmal ettikleri alanlari
doldurur. Ugiincii kusak faaliyetlere dayalh maliyet sistemlerinde; igletme igindeki
faaliyetlerin yamsira, stratejik planlamanin da ele aldidy, isletme digindaki faaliyetler de
dikkate alinmaktadir. Ugiincii kugak bir sistem, maliyet merkezlerinin disinda, ayrica,
bir 15 birimi (linitesi) ve bu i biriminin hem isletme i¢indeki hem de igleetme digindaki is
birimleri ile iligkileri tzerinde dikkatlerin yoZunlagmasim saglar. Bu sistemlerde,
faaliyetler; once siireglere, daha sonra da siireglerden ig birimlerine baglanir. Boyle bir
sistemi uygulamaya gegirebilmek igin, iki asamal bir islem gerekir *° .

Temel sorun, “bir i biriminin bir iiriine veya bir hizmete ne kadar ve nasil
deger kattigr”dir. Ugiincii kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, birinci ve ikinci
kugak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri ile aymi tiirde veri tabamyla calismasina

kargilik, bu maliyet sisteminde, maliyet tagtyicilani-etkenleri-, isletmenin rekabet

4 MECIMORE, BELL, “Are We Ready For Fourth-Generation ABC ? ” s. 25.
*> MECIMORE, BELL, “Are We Ready For Fourth-Generation ABC ? 5. 26.
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stratejilerini gelistirmek igin kullandir. Bir isletmenin rekabet stratejileri belirlenirken
kullanllan en 6nemli araglardan birisi de, “deger zinciri analizi’dir. ‘Bir isletmeye
iliskin “deger zinciri”; temel hammadde kaynaklanndan baglayarak miisterilere sunulan
iiriin veya hizmete kadar devam eden, defer yaratan faaliyetlerin biribiriyle baglantil
kiimesinden olugur *°. |

Birinci ve ikinci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde; israfi yok
edebilmek, etkinligi gelistirebilmek ve maliyetleri azaltabilmek igin, isletme igindeki
faaliyetlerin hangilerinin katma degerinin oldugu, hangilerinin katma degerinin olmadig
belirlenmistir. Birinci ve ikinci kugak sistemlerin kullanildids igletmelerde, diigiik maliyet
stratejisi yoluyla rekabet edebilmede, maliyet azaltimmin gerekli ve 6nemli bir agama
oldugu kabul edilmektedir. Birinci ve ikinci kugak faaliyetlere dayali maliyet sitemlerinin
uygulandig1 isletmelerde, tiriine deger katan destek faaliyetlerine ¢ok az Onem
verilmigtir. Bu nedenle, bu igletmelerin yoneticilerinin, destek faaliyetlerinin tiriine veya
hizmete deger katma iligkilerini anlamalan beklenmemektedir.

Bir igletme, urettigi trinlere veya sundugu hizmetlere, degeri; lriin veya
hizmet igletme ig:inde iken ve/veya faaliyetlerin akist swrasinda katabilir.  Bir is
birimindeki faaliyetler ile bu is biriminin faaliyetlerini etkileyen tiim faktorler, dikkatle
g6zden gegirilmeli ve igletme rekabette bir tistiinliik saglamak istiyorsa,tiim bu faaliyetler
dikkatlice degerlendirilmelidir.

Bir igletme, faaliyetlerin akig1 yoniindekilere ek olarak, sayisiz destek faaliye“gi.»

ile de mesgul olmaktadir. Birinci ve ikinci kugak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, bu

tiir destek faaliyetlerini hi¢ dikkate almamaktadir. Bunun yerine, destek faaliyetleri,

% John K. SHANK, Vijay GOVINDARAJAN, “Strategic Cost Management and The Value Chain,”
Handbook Of Cost Management iginde (Editor: Barry J. Brinker), (Warren, Gorham
&Lamont: Boston, Massachusetts), 1992, s. D1-2.
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katma degeri olmayan faaliyetler olarak kabul edilerek, yok edilmeye veya bazt
yontemlerle Grtinlere daZitilmaya caligilmaktadir.  Oysa, ugiincii kusak faaliyetlere
dayal! maliyet sistemleri, destek faaliyetlerini dikkate almakta ve bu faaliyetlerlerden de
yararlanarak, isletmeye rekabet istinligii saglama yollarini aramasi igin olanak
saglamaktadir.
D. Ug Kusaktaki Faliyetlere Dayal Maliyet Sistemlerinin
Karsilagtirilmas:

Asagida (TABLO : 5)’de, u¢ kusaktaki faaliyetlere dayah maliyet sisteminin
Ozellikleri kargilagtinlmigtir. Her 1i¢ sistem de, yonetime kendi kugaklarina 6zgii bilgiler
sunmaktadir. Bu ti¢ kugak birlestirilerek kullanildiginda, diinya klasindaki bir igletmenin
gereksinim duydugu bilgilerin bir¢ogu elde edilebilecektir.

Ug kusaktaki faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin herbiri, birbirinin yerini
doldurmakta ve birbirini tamamlamaktadir. Bunlardan birinin, 6teki iki kusagin yerini
almasi s6zkonusu degildir. Birinci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, ({iriin
maliyetleme; ikinci kusak sistemler, siireg maliyetleme ve bagsan degerlemesi; ligiinci
kugaktakiler ise, stratejik analizde kullamlmak amaciyla deger zinciri maliyetlerinin
belirlenmesi iizerinde yogunlagmigtir. Bu ii¢ kugaktaki sistemlerin tiimii, aym faaliyet
veri tabamim1  kullanmaktadir. Farklilik, iligkilerin tiriinde ve birlegtirilimesi gereken

faaliyet verilerinin boyutunda gorilmektedir *”.

7 MECIMORE, BELL, “Are We Ready For Fourth-Generation ABC ?,” s. 26.
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Karsilastirma Amaci  Birinci Kusak Ikinci Kusak Uciincii Kugak
OLUSUMU MALIYET MALIYET I§ BIRIMI
MERKEZI MERKEZI
FAALIYETLER URUNE SURECE ISLETMEYE
YONELIK YONELIK YONELIK
SUREC-HEM
URETIM HEM DE | ; -
. o ISLETME ICI VE
MALIYETLER URETIM SATIS VE ; DISIC
YONETIM
ODAK URUN SUREC DEGER ZINCIRI
| MALIYETLEME | MALIYETLEME | MALIYETLEME
FAALIYETLER o -
ARASINDAKI fLISKI YOK {LISKILI {LISKIL
ILISKILER
MALIYET : - : .« | ISLETME ICI VE
A ISLETME iCi ISLETMEici | 18]
TASIYICILARI 3 ¢ 3 ¢ iSLETME DISI
PLANLAMA MALIYET MALIYET fS BIRIMI
| MERKEZI MERKEZ]
KONTROL MALIYET MALIYET is BIRIMI
| MERKEZI MERKEZI
MALIYET - : -
N TAKTIKSEL TAKTIKSEL STRATEJIK
HIYERARSI URUN SUREC ISLETME

Tablo- 5 : UC KUSAKTAKI MALIYET SISTEMLERININ KARSILASTIRILMASI

Kaynak : Charles D. MECIMORE, Alice T. BELL, “Are We Ready For Fourth-
Generation ABC ?,” Management Accounting (U.S.A.), (January, 1995),

s.25
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E. Dérdiincii Kugak Faaliyetlere Dayali Maliyet Sistemleri

(TABLO: 5)*deki bilgiler, agikga, dordiincii kusak faaliyetlere dayal bir maliyet
sistemi olmast gerektigini ortaya koymaktadir. Isletmeler, birinciden ikinciye ve daha
sonra da ugiincti kusak faaliyetlere dayal maliyet sistemlerine dogru ilerlerken, bu
sistemlerin yapilarinm temel taglar olarak, iiriinden siirece, stiregten de 1 birimine dogru
bir gelisme olmustur. Bundan sonraki asamada da, rasyonel olarak, kiiresel boyuta
yayilmis “dlkeleriistii-transnasyonal- (transnational)” isletmelerde, iy birimlerinin
birarada duginiilerek, faaliyetlerle bu is birimleri arasindaki baglantinin kurulmasi

% Ulkeleristi ve diinya klasindaki isletmeler, is birimlerini

gerekmektedir
butiinlestirerek, Gretimleri veya hizmetleri igin gerekli girdileri, kiiresel bir boyutta satin
almaktadir. Buna karsiik yapilan odemeler de, kiiresel boyuta yayilmig durumdadir.
Kiiresellesmenin getirdigi oteki tstiinliikler de digiinildigiinde, sinir otesi iglemler, bir
biitiin olarak igletmelere olduk¢a yararhdir. Ulkeleriistii ve diinya klasindaki igletmeler,
siir Otest bu faaliyetlerin etkin ve verimli bir bigimde yerine getirilip getirilmedigini
belirleyebilmek igin, doérdiinci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemlerini
kullanmalidir. Dordincii kusak anlayigt ile kurulacak boyle bir sistem, kendisinden
onceki tig farkh kugaktaki sistemlerin aksine, mikro yaklagimdan uzaklagarak, makro bir
yaklasim getirecektir. Boylece, faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, bir biitiin olarak
tilkeleriistii bir igletmenin tiim ig birimleri hakkinda bilgi saglayacakm) Bunu bagarmak
oldukga kannaglkmlé gibi goziikse de; is binmlerinin birlegtirilmesi, bu birimler

konusunda bilgi toplanmasi ve toplanan bilgilerin de analiz edilmesi, giniimiiz

% MECIMORE, BELL, “Are We Ready For Fourth-Generation ABC 2,” s. 26.
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teknolojisi ile olanakhdir. Kiiresellesme, ¢ok yakin bir gelecekte, dordiincii kusaktaki
faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin sayisimn artacagim gostermektedir.

Isletmelerde iist diizey yonetimlerin hi¢ bitmeyen bilgi gereksinimini kargilamak
igin kullanlan teknolojilerde meydana gelen yenilikler, faaliyetlere dayah maliyet
sistemlerinin  gegerlilik siiresini de kisaltmaktadir. Bu 'gelismeler karsisinda maliyet ve
yonetim muhasebecileri, daha duyarh olmak zorundadir.

VIL. Gelismis Ulkelerdeki Uygulamalardan ve Arastirmalardan Elde Edilen
Sonuglar
A. Amerika Birlesik Devletleri’ndeki Uygulamalardan Elde Edilen
Arastirma Sonuclar

Amerika’da  “National Association of Accountants (NAA) (Ulusal
Muhasebeciler Dernegi)” tarafindan olugturulan ve igletmelerin finansal yoneticileri ile
dernege bagl iiyeler tarafindan kurulan ve iye sayist 1994 yilinda 1300 kigiye ulagan
“Cost Management Group (Maliyet Yonetimi Grubu)” tarafindan 1990 yilindan sonra
her yil yapilan “Yillik Faaliyetlere Dayali Maliyetleme Aragtirmasi”na gore *; birinci
yilda ankete cevap veren 566 isletmenin % 11’1, o yil faaliyetlere dayali maliyetlemeyi
kullamrken, % 19°u bu maliyetlemeyi uygulamay: diginmekte ve % 70’1 ise bu
yaklasgimn heniiz diginmemekteydi. % 70’lik bu orammn iginde kalan isletme
yoneticilerinin =~ % 37’si, varolan sistemlerinin yeterli oldugunu; % 27’si faaliyetlere
dafah maliyet sisteminin yararlarinin belirsiz oldugunu; % 8’i faaliyetlere dayali maliyet

sisteminin uygulanmasinin ¢ok masrafli oldugunu; geriye kalan % 5°1 de sistemin gok

% COST MANAGEMENT GROUP OF THE NATIONAL ASSOCIATION OF ACCOUNTANTS,
“Eleven Percent Of U.S. Companies Adopt ABC- Many More To Follow,” Cost Management
Update, (January, 1991), Premiere Issue, ss. 1-4.
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karmagik oldugunu belirtmiglerdir.  Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan ankete
cevap veren ve 1990 yﬂmda faaliyetlere dayali maliyetlemeyi uygulayan igletmelerin %
53’4, varolan maliyet sistemlerinin yerine yeni bir sistem olarak bu sistemi uygulamaya
bagladiklarint belirtirken, geriye kalan % 47’si de,  bu yaklasimi, es zamanlh bir
¢oziimsel (analitik) arag¢ olarak kullanmakta olduklarim agiklanmugtir. Bu  éncelik
siralamast, 1991 yihndaki “Ikinci Yilhik Faaliyetlere Dayali Maliyetleme Arastirmast
19 »nda ¢oziimsel arag olarak kullanma yoniinde degismistir.  Usgiincii ve  dérdiincii
yildaki arastirmalara’®' gore de, faaliyetlere dayali maliyetleme yontemi, es zamanh
¢oziimsel bir arag olarak 6nemini korumus ve ikinci yilda ankete cevap verenlerin %
59°u, ugunci yiuda % 60’1t ve dordinci yilda da % 56°st faaliyetlere dayal
maliyetlemenin e zamanl bir ¢oziimsel arag olarak kullanildigini belirtmiglerdir.

Birinci yilda, faaliyetlere dayali maliyetlemeyi uygulayan isletmelerin énemli bir
kismi (% 89°u) da, bu yaklagimi uygulamanm bir sonucu olarak, maliyet yonetimi
bilgilerinin kalitesinin arttigini belirtmistir.

Tahfnin edilebilecegi gibi, 1990 yilnda yapilan ilk wyilbk arastirmada,
arastirmaya katilan ve igletmelerinde faaliyetlere dayali maliyet sistemlerini uygulamaya
geciren yoneticilerin .c;ok buyitk bir kismu, konu hakkinda “cok 1yi” veya “iy1” bilgiye
sahip olmalarma karsihk, bu sistemi Auwllanmayanlarm tgte ikisi, konu hakkinda
| “yeterli” veya “ oldukg¢a az” bilgiye sahiptir. |
Faaliyetlere dayali maliyetleme konusunda yapilan bu aragtirmalara goére, 1990

yilinda elde edilen bir bagka bulgu da, aragtirmaya katilan ve bu yaklagim: kullananlann;

1% CcOST MANAGEMENT GROUP OF THE INSTITUTE OF MANAGEMENT ACCOUNTANTS,
“Second Annual Activity Based Survey,” Cost Management Update, ( October , 1991), s. 1.

9 (eiincii yillik aragtirma sonuglar;; COST MANAGEMENT GROUP OF THE INSTITUTE OF
MANAGEMENT ACCOUNTANTS, “ABC On The Rise,” Cost Management Update,
(February, 1993), ss. 1-2°de ve dordiincii yillik aragtirma sonuglan; COST MANAGEMENT
GROUP OF THE INSTITUTE OF MANAGEMENT ACCOUNTANTS, “4th Annual Activity-
Based Cost Management Survey Results,” Cost Management Update, (February, 1994),
ss.1-4’de yayimnlanmistir,
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% 84’11 veri taban1 ve “elektronik hesap tablolari (spreadsheets) "m da igeren kendi
hazirladiklan programlan veya belirli  saticilann =~ programlanni  isletmelerinde
kullandiklariny, % 12°si heniiz bilgisayar kullanma asamasina gelemediklerini ve geriye
kalan % 4 oranndaki igletme ise, tamnmamg saticilardan alinan programlan
kullanmakta olduklarimi belirtmigtir.  Bilgisayar programlarimi  kullananlarin 6énemli
bir kismu ( % 87’si), kullandiklan programlardan olumtu veya ¢ok olumlu sonuglar elde
ederken, tatmin olmayanlarin orant da % 13 tiir.

“Cost Management Group” tarafindan yapilan 1990 yii aragtirmasma gore,
faaliyetlere dayal maﬁyet sisteminin  kurulmas: ve igletilmesi sirasinda, igletmelerin
%57’s1 disanidan hi¢ bir yardim almamigtir. Bu oran daha sonraki yillarda azalarak;
ikinci yil i¢in % 47, iglinci yil i¢in % 49 ve dordiinci yil icin de % 48 olmugtur.
Digsaridan damigmanlik hizmeti alanlanin oramt da; ilk yil % 43 iken, her yil artarak
dérdiinci yilda % 52’ye ulagmugtir.  Damigmanlann segimi sirasinda ise, isletmelerin %
22’si, kendilerine denetim hizmeti veren kurumlar tercih etmiglerdir.

1991 yihnda yapilan ikinci yillik faaliyetlere dayali maliyetleme aragtirmasina
gore, cevap verenlerin % 27’si maliyet muhasebesi sistemlerinin “iyi” veya “miikemmel”
durumda oldugunu, % 35°i sistemlerinin yeterli oldugunu ve geriye kalan % 38 de
isletmelerindeki maliyet sistemlerinin yetersiz veya kotii oldugunu belirtmigtir. Maliyet
muhasebesi sistemlerini yetersiz veya kotii bulanlarin orani, dordiinci yilda % 43¢
ulagmistir. Ankete dordiincii yilda cevap veren 400 grup tyesinin % 33’4, degigen
isletmecilik diinyasi vé gelisen olaylar kargisinda maliyet sistemlerini yeterli bulduklarim
ve % 23’1 ise maliyet sistemlerinin miikemmel veya iyi olduunu belirtmistir. Anket
sonuglarindan da anlagilacag: gibi, yoneticiler geleneksel maliyet sistemlerinin giinimiz

kogullarinda yetersiz kaldigim artik anlamaya baglamiglardur.
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Bu nedenle, birinci yillik anket sonuglarma gore, ankete cevap veren grup
tyelerinin % 64’i, maliyet sistemlerinin kalitesini gelistirmekte olduklarim; % 18’
sistemlerini gelistirmeleri gerektigini anladiklanm ve diger % 181 ise, sistemlerini
gelistirmeye  gerek duymadiklarim  belirtmigtir. Maliyet sistemlerinin  kalitesini
gelistirmekte olan % 64°lik kesimin % 60°1;; maliyet yonetimi sistemlerinde
“faaliyetlere dayal: maliyetleme ” veya “faaliyetlere dayali yonetim, faaliyetlere dayah
muhasebe, faaliyetlere dayali maliyet yonetimi” gibi teknikleri kullanmaktadir.

1990 yihinda yapilan yillik aragtirmaya gore, igletmelerin % 25°i faaliyetlere
dayali maliyetleme sistemini, varolan maliyet muhasebesi sistemlerinin yerine
kullanmaktadir. Bu oran, 1991 yili i¢in % 53 olarak belirlenmistir. Bu uygulama
siirecinde bir olgunluk agamasina gelindigini ve faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin,
bir yonetim araci olarak kullanilmasi gerektigini agikca ortaya koymaktadir.

1991 yilina iligkin aragtumada ortaya ¢ikan bir bagka gelisme ise, cevap
verenlerin % 43’inin, faaliyetlere dayali maliyetlemeyi, oncelikle, iiretim maliyetlerini
belirlemede, %19’nun yonetim maliyetlerini, % 18’1 pazarlama, % 13’0 hizmet
vegeriye kalan % 7’si ise Oteki faaliyetlerin maliyetini belirlemede kullanmalandir. Bu
siralama her y1l devam etmigtir. Bu gelisme, faaliyetlere dayali maliyetleme konusundaki
bilgi birikkiminin arttifiny, tretim faaliyetleni digindaki faaliyetlere de bu modelin
uygulanabilecegini ve faaliyetlere dayali maliyetlemenin bir yonetim araci oldugunu
gostermektedir.

Yapilan aragtirmaya gore, 1991 yilinda Amerika’da faaliyetlere dayali maliyet
sistemini uygulayanlarm % 35°i, pilot program olarak projelerini baglatmigrtir. Pilot
program olarak faaliyetlere dayali maliyetlemeyi baslatanlann orany; tigtincii yd % 30,
dordiincii yil da ise, % 39 olmustur. Projelerini i birimi diizeyinde ele alanlarin oran;

ikinci yilda % 22, tgiincii ve dérdiincii yil % 33 olmustur. Konuya iligkin projelerini
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isletme boyutunda ele alanlarin oram; ikinci yil % 25 olarak belirlenmis iken, bu oran
tigtincii yil % 32 ve dordincii yil da % 30 olarak geligmigtir. Yillar itibariyla geriye
kalan oranlar, 6teki boyutta ele alinan sistemleri agiklamaktadir

Faaliyetlere dayal: maliyetleme konusunda yaptiklari yatinmin geri getirisine
iligkin olarak, y6neticilerin, birinci yilda % 65’1, bir digiince belirtmek i¢in daha erken
oldugunu soylemelerine kargilik, son yilda % 52’si aymi ifadeyi kullanmiglardir. Ankete
cevap veren yoneticilerin, birinci yida, % 25’1 olumlu bir getiri beklediklerini
belirtirken, bu oran, dordiincii yilda % 43’e yiikselmigtir. Birinci yilda, ankete cevap
verenlerin % 10”u ve dordiincii yilda da % 5’1, faaliyetlere dayali maliyet sistemi kurmak
icin yapilan yatinmlar sonucu elde edilen yararlarin, yatinm giderlerinden fazla
oldugunu belirtmigtir.

Birinci yillik aragtimada, isletmelerin % 78’1, dglnci yida % 73’4 ve
dordiincii yilda da % 68’1, farkli boliimlerden ¢ahisanlardan olusturarak, bu sistemi
uygulamaya gegirdiklerini agiklamuglardir.  Birinci yilda isletmelerin % 22’s1, iigiinci
yilda % 27’si ve dordiincii yilda da % 32’si, ekip ¢aligmasi yapmadiklarini belirtmigtir.
Faaliyetlere dayali maliyet sisteminin kurulmasi ve igletilmesi igin olusturulan ekip iginde
en ¢ok gorev Ustlenen kisilerin yeraldigi boliimler, her yd aym kalmig ve sirastyla;
muhasebeciler, yonetim bilgi sistemi galiganlar ve tiretim bolimii mithendislen olmugtur.

Dordiincii yillik anket sonuglanina gore, igletmelerin %62’s1, faaliyetlere dayali
maliyet projelerinde “igletme i¢i bir miigteri”sini belirlemis, % 22’si bu konuda bir
calisma yapmams, % 16’s1 ise, isletme igi miigterilerin belirlenmis olmas: gerektigini
agiklamigtir. Yine son yillik ankete gore, faaliyetlere dayali maliyet sistemini uygulayan
isletme yoneticilerinin % 49’u, sistemlerinin kalite yonetimi uygulamalan ile iliskisinin
kuruldugunu, % 32’si bunun s6zkonusu olmadigim ve % 19’u da bu iligkinin kurulmus

olmast gerektigini belirtmigtir.
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Arastirmada yoneticilere, ikinci yildan baglayarak, isletmelerinde kalite anlayis:
ile faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin iliskisinin kurulup kurulmadig sorulmustur.
Iligkinin kurulmadifint séyleyen yoneticilerin orani, her yil artmis ve ikinci yilda % 51
olan oran, dordinci yilda % 57’ye yiikselmistir. Iliskinin kuruldugunu belirten

 yéneticilerin orani ise, ikinici yillik aragtrmada % 49 iken, dordiincii yilda bu oran %
43’e kadar digmigtiir. Ancak, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin uygulamada
basariya ulagsmasindaki 6nemli bir faktoriin, kalite anlayigla iligkisinin kurulmas: oldugu
unutulmamahdir.
B. Ingiltere’deki Uygulamalardan Elde Edilen Arastirma Sonuglar:

Ingiltere’de  “The Research Foundation Of Chartered Institute Of
Management Accountants (Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii Arastirma Kurumu)
“tarafindan John Innes ve Falconer Mitchell’e, 1993 yilinda “The Times 1.000”
listesinde yer alan igletmeler arasinda, 1994 yilmn ilk aylarinda yaptinlan aragtirmanin

12 Toplam 439 isletme, anketle yapilan

sonuglan aym kurumca yaymlanmigtir
aragttrmaya cevap gondermis ve bu cevaplarin da 251’1t kullamlabilir olarak
agiklanmigtir. Anketlerden 150’si finans yoneticileri, 62°si muhasebe yoneticileri ve
geriye kalan 39°u ise, muhasebe boliimii ¢alisanlarinca doldurulmugtur.

251 igletmeden 49’u, bir bagka ifade ile % 19.5’u, isletmelerinde faaliyetlere
dayal: maliyet sistemini kullanmakta olduklanni; isletmelerin 68 tanesi veya
% 27.1’1 bu sistemi uygulamay1 dagiindiklerini; 33’4 veya %13.2°s1 degerleme
yaptiktan sonra faaliyetlere dayali maliyetlemeyi kabul etmediklerini; 101’1 veya %

40.2°si heniiz faaliyetlere dayali maliyetlemeyi gozoninde bulundurmadiklarim

belirtmigtir. Aragtirmaya gore, faaliyetlere dayali maliyetlemeyi uygulayan isletmelere

1% John INNES, Falconer MITCHELL, Activity Based Costing In The UK’s Largest Companies: A
Survey, The Research Foundation Of The Chartered Institute Of Management Accountants,
1995.
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iligkin % 19.5’lik bu oran, Ingiltere’de ve birgok iilkede yapilan aragtirmalarda en
yiiksek orandir ',

Aragtirma sonuglanna gore, isletmelerin bulunduklan endistri kolu ve
bityiikligi, faaliyetlere dayah maliyetlemeyi kullanip kullanmadiklan veya bu sistemi
dikkate alip almadiklan agisindan énemlidir. Cevaplan aragtirmada kullamlabilir nitelikte
olan 251 isletmeden; 177si tiretimsektoriinde, 74’1 de tiretim digindaki sektorleri temsil
etmektedir. Uretim endistrisindeki 177 isletmenin 35’1 veya tum isletmelerin %
13.9’u faaliyetlere dayali maliyetlemeyi kullanmakta, 142’si veya tim isletmelerin %
56.6’s1 kullanmamakta; tretim digindaki igletmeleri olugturan 74 isletmenin 14’1 veya
tiim 1sletmelerin % 5.6’s1 faaliyetlere dayah maliyetlemeyi kullanmakta; 60’1 veya tiim
isletmelerin % 23.9’u da kullanmamaktadir. Isletme biyiikligiine gore, faaliyetlere
dayali maliyet sistemini kullanan igletmeleri daha ¢ok, satig devir hizi biiyiikk olan
isletmeler olusturmaktadir. Faaliyetlere dayali maliyet sistemini kullanan ve satig devir
hiz1, 126.000.000 sterlin olan igletmelerin sayis1 5 (% 1.9); 126.000.000 ile 223.000.000
sterlinin arasinda olanlarin sayist 11 ( % 4.4 ); 223.000.000 ile 623.000.000 sterlin
arasinda olanlanin sayist 16 (% 6.4); 623.000.000 sterlinin tizerinde olanlarin sayis1 da
17 (% 6.8)dur.

Cevaplardan elde edilen ortalama sonuca gore, isletmeler, ortalama 3.5 yildir
(standart sapmasi, uygulamadan sonra 3 yildir) faaliyetlere dayali maliyet sistemini
kullanmaktadir. Uygulamalarin, % 39’unda, faaliyetlere dayal: maliyetleme, temel
maliyet sistemi olarak kullamlmg; % 36’sinda daha 6nceden varolan maliyet sistemi ile
birlikte kullanilmig; geriye kalan %25’inde de, pilot ¢alima olarak uygulanmigtir "%

Faaliyetlere dayali maliyet sistemini kullanan igletmeler, sistemin tasarmu

asamasinda, isletme igindeki muhasebecilerden % 94; damigmanlardan % 41; tretim

13 INNES, MITCHELL, Activity Based Costing In The UK’s Largest Companies, s. 6.
104 INNES, MITCHELL, Activity Based Costing In The UK’s Largest Companies, s. 8.
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bolimii ¢ahisanlarindan % 37; yonetim bilgi sistemi ¢alisanlarindan % 31; pazarlama
boliimiinde galiganlardan % 16 oraminda yararlanmugtir.

Isletmelerin % 65°i, faaliyetlere dayah maliyet sistemlerini, bir “elektronik
hesap tablosu™ veya veri tabam paketine dayandirmugtir. Sistemi kullanan igletmelerin %
29’u, 6zel bir paket program satin almig, sadece % 18’ kendi yazihm programlarmi
geligtirmigtir.

Faaliyetlere dayali maliyetlemeyi bagan ile uygulayan isletmelerin % 3571, st
yOnetimin, sistemin kurulmasim1 tamamen desteklediklerini; % 41°i de yeterince
desteklediklerini belirtmigtir. Uygulamalann % 14’inde tst yonetimin destek verdigi; %
4’iinde olduk¢a az; % 2’sinde ise destek vermedikleri agiklanmugtir.

Isletmelerinde faaliyetlere dayali maliyetleme yontemini kullanmakta olan 49
yoOnetici, uygulamalarimi ¢ok amagl olarak gergeklestirdiklerini belirtmistir. Yoneticilerin
bu amaglan ve arastirma sonuglan, asagida (TABLO: 6)’da gorildiga gibi, kisaca

belirtilebilir *°:

Amaclar Sistemi Bu Amaclar Icin Kullananlarin Sayist

Stok Degerlemesi 14
Uriin/Hizmet Fiyatlamast 32
Uriin/Hiizmet Cikti Kararlan 23
Maliyet Azaltimi 43
Biitgeleme 29
Yeni Uriin/Hizmet Tasarm 15
Musteri Karliligs Analizi 25
Basan Ol¢iimii/Gelistirilmesi 33
Maliyetlerin Belirlenmesinde

Kullanilan Modelleri Destekleme 30
Oteki Amaglar ‘ 8

Tablo - 6: INGILTERE’DE FAALIYETLERE DAYALI MALIYET
SISTEMLERINI KULLANANLARIN AMACLARI

Kaynak : John INNES, Falconer MITCHELL, Activity Based Costing In The
UK’s Largest_Companies, (The Research Foundation Of The
Chartered Institute Of Management Accountants), 1995.

105 INNES, MITCHELL, Activity Based Costing In The UK’s Largest Companies, s. 10.
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Bu arastirma; Ingiltere’de faaliyetlere dayah maliyet sistemlerinin giderek daha
fazla uygulanmakta oldugunu; uygulamalarm, kiigik isletmelerde heniiz
yaygmlagsmadiZini, kullanicilarin 6nemli bir kisminin yonetim muhasebesinin temel
uygulama alanlanini1  olugturan; karar alma, kontrol, basan olgiimii ve degerlemesini

amag olarak ele aldiklarini gostermesi agisindan olduk¢a énemlidir.
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TEORIK SONUC

Isletmeler, son yillarda, siddetli ve daha oncekinden farkh rekabet kogullari ile
karg1 kargtya kalmuglardir ve bu rekebete kargi koyabilmek igin, ¢esitli ¢alismalar igine
girmiglerdir. Bu amagla, ilk olarak, iiretim teknolojilerini yenilemiglerdir ve ileri tiretim
teknolojilerini uygulamaya baslamlslardir. Kiiresel hale gelen pazardaki miisterilerin
istekleri de; daha kaliteli, diigiik maliyetli tirtinler tiretilerek ve isteklere zamamnda cevap
verilerek giderilmeye baglanmigtir. Giiniimiizde, artik, kalitenin yiikseltilebilmesi igin
maliyetlerin artinlmasini; birim bagina maiiyetleri azaltmak i¢in daha fazla miktarlarda
tretim yapilmasmni, planlann yapilmasi ile stratejilerin olugturulmas: sirasinda sadece tist
diizey yoneticilerin kilit rol oynamasim ve verimlilifin saglanabilmesi igin de
uzmanlagmanin gerektigini savunan igletmecilik modelleri gecerliligini yitirmistir. Bu
nedenle, ¢agdas isletmecilik diigiincesinden uzakta ve eski kurallar altinda ¢alismalarim
sirdiirerek, kiiresel pazardaki rekabet kosullarina dayanmasi olanakhi olmayan
isletmeler, geleceklerini tehlikeye atmaktadir.

Bu kosullarda, igletmelerde de yapisal bir degisiklik meydana gelmis ve dinya
klasindaki isletmeler ortaya ¢ikmigtir. Diinya klasindaki igletmecilik anlayisi, geleneksel
igletmecilik anlayigindan farkli olarak; miigterilerin istek ve arzularina gore faaliyet
gosteren ve onlarn istediklen kalitede, maliyette ve zamanda; ileri teknolojilerle tiretim
yaparak, miigteriyi zevklendirmeyi ve onlarm mutlulugunu 6n plana almig isletmelerdir.

Isletmeler, sozkonusu bu degisimin dogal bir sonucu olarak, gesitli sorunlar ile
karst karsiya kalmigtir. Bu sorunlan gézﬁmléyebilmek i¢cin alinacak kararlarda,
yonetimin gereksinim duydugu bilgileri kendilerine sunacak olan bilgi ve veri kaynagi,
maliyet sistemleridir. Ciinkii, maliyet sistemleri; isletmede kullanilan kaynaklarin
fonksiyonlar arasinda dagitmmndan ve bu kaynaklarn triinlere doniigtiirilmesi

stirecinden baglayarak, ortaya ¢ikan uriinlerin miigterileri tatmin edip etmedigine kadar
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stiren ve igletmeyi ilgilendiren tiim faaliyetlere iligkin verileri biinyesinde bulunduran ve
bu verileri belirli bir metodolojiye gore bilgiye déniigtiiren sistemlerdir.

Son yillarda bu sistemlerin de gelisen ve degisen kosullara uyarlanamadig ve
bu nedenle, maliyet sistemlerinin ilgisinin kayboldugu savunulmustur. Yillar énce,
tretim faktorlerinin dagiimimin farkli agirlikta oldugu bir dénemde ortaya konulan
maliyet sistemleri ile giiniimiiz kosullannin gerektirdigi maliyet sistemleri birbirinden ¢ok
farkhdir. Isletmelerin, temelleri ondokuzuncu yiizyilda atilmis ve giiniimiizde geleneksel
sistemler olarak anilan maliyet sistemlerinden yararlanarak, yirmibirinci yiizyilda olumlu
sonuglar elde etmelen olanaksizdir. Ciinki, geleneksel anlamdaki maliyet sistemleri,
diinya klasindaki igletmelerin maliyet yénetimi amaglarina yardimeir olamamaktadir ve
caligmalarini, miisteri odakh olarak siirdiiren bu isletmelenin bilgi gereksinimlerini
kargilayamamaktadir. Ayrica, triin maliyetlerinin belirlenmesi amaciyla geleneksel
maliyet sistemlerinden yararlanildiginda; genel iretin giderlerinin  rtinlere
yiklenmesinde, direkt igcilik saatleri veya makine saatleri gibi tiretim miktanyla iligkili
yikleme olgileri ve ¢ok az sayida yikleme merkezi kullamldigindan, iiriin
maliyetlerinde ¢arpikliklar ortaya gikmaktadir. Geleneksel maliyet sistemleri, diinya
klasindaki igletmelerde yerine getirilen faaliyetler (isler) konusunda da bilgi
verememektedir. Geleneksel maliyet sistemlerinden; miisterilerin 6nem verdikleri ve
isletmede ortaya ¢ikarilan degerler, triinler ile migterilerin karhihid:, israfin yok edilerek
tasarruf saglanmasi ve maliyet azalttmi konularinda bilgi elde etmek de ¢ok giigtiir. Bu
nedenlerle, geleneksel maliyet sistemleri sorunlan agiklamak ve firsatlan degerlendirmek
igin gerekli bilgileri ortaya koymaktan uzaktir.

Buna karsihk, isletmede siirdiiriilen faaliyetlerden (islerden) yola ¢ikilarak
olusturulan ve uygulanan faaliyetlere dayali bir maliyet bilgi sistemi, daha dogru ‘maliyet
bilgilerinin yamsira, isletmede yerine getirilen gorevler, isler ve fonksiyonlar konusunda

[t
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da bilgi saglayacagindan, diinya klasindaki igletmelerin bilgi gereksinimlerini kargilar.
Isletmelerin dogru tiriin maliyetleri bilgilerine ek olarak, hizmet edilen miisteriler, stirekli
gelisme, karlilik ve stratejik alanlarda gereksinim duyulan bilgi ihtiyacinmn da, faaliyetlere
dayal maliyet sisteminden elde edilen bilgiler ile giderilmesi olanakhdir. Dogal olarak,
faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin kurulmast ve uygulanmasi agamalarinda, 6zenli
bir galigmanin  yiriitilmesi  gerekmektedir. Bu asamalarda gerekli ¢aba
gosterilmediginde, elde edilen sonuglann da olumlu olmasi beklenemez.

Faaliyetlere dayali maliyet sistemleri; igletmelerde ileri tiretim teknolojilerinin
kullanilmas: sonucu ortaya gikan karmagiklik, esneklik, kalite ve miigteri hizmetleri gibi,
isletmenin rekabet giiciinii artirmak igin geligtirilen yonetsel ve oOrgiitsel degigimler
kargisinda, muhasebecilere bir maliyet yonetimi araci olarak sunulmaktadir.

Onemli kararlarda anahtar bir rol oynamasi;, faaliyetler agisindan biitgelerin
diizenlenmesine olanak saglamasi ve maliyet azaltimi hedeflerinin belirlenmesi yoluyla
kontrol amaglanyla da kullanilabilmesi; triinlerin ve hizmetlerin tasarlanmasi
asamasindaki etkisi ve 6nemli destek/hizmet alanlarinda hem finansal hem de finansal
olmayan bagarinin 6lgimiinii kolaylagtirmasi, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerini,
yirmibirinci yiizyillda, dinya klasindaki isletmelerin en onemli maliyet yonetimi araci
haline getirmektedir.

Bu nedenle, faaliyetlere dayah maliyetleme yontemini maliyet yonetimi
sistemlerinde bir ara¢ olarak kullanan isletmelerin bagarist yﬁkselgcek, bu yontemi
kullanmayan diger igletmeler ise, a¢ “kopek baliklar” tarafindan yok edilecekir.

Cesitli amaglarla ve farkli igletmelerde kurulan ve uygulanan faaliyetlere dayah
maliyet sistemlerinden elde edilen bilgilerin maliyetini ve bu bilgilerin ;égladlgl yararlar
degerlendiren birgok -diinya idasmdaki isletme, bu sistemi artan bir oranda

uygulamaktadir. Ancak, bu sistemin uygulanmasi i¢in igletmenin katlandw fedakmhk
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(sistemin kurulmasimin ve uygulanmasiun maliyeti) ile elde edilecek yararlar
kargilagtirdmali ve bu agamada risk unsuru dikkate alinmalidir.

Agcak, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerini kullanan igletmelerden elde edilen
sonuglar, _bu sistemin uygulanmasi sonucu elde edilen yararlann, katlanilan fedakarhig
6nemli 61§ﬁde zistlglm ortaya koymustur. Diinya klasindaki isletmelerde bir maliyet
yonetimi arac1 olarak faaliyetlere dayal maliyet sistemlerinin uygulanmasi gerektigini

savurddn Bihm adamlarninin gérigleri de, boylece dogrulanmig olmaktadir.
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Dordiincii Béliim
Argelik A.S. Cayirova Igletmesi'nde

Faaliyetlere Dayali Maliyet Sistemi Uygulamasi

L Arcelik A.S. nin Tanmtilmas:

Kurulug haziriklarn 1953 yilinda baglayan ve bu asamadan tiretim agamasina
1956 yilinda gegen Argelik A.S., tilkemizin en biyiik sanayi ve ticari toplulugu olan Kog
Grubu’nun, bir girketidir. Argelik A.S., Tirkiye’nin en biyik 6zel sektor girketidir ve
dayanikl titketim mallan sektoriiniin de lideri durumundadir.

Argelik A.S., 6.500’ agkin sayidaki ortag ile ¢ok ortakh bir isletmedir.
Ortaklan arasinda Kog¢ Holding A.S. ve Holding’e bagli Kog Yatinm A.S., Kog¢ Holding
Emekli ve Yardim Sandig1 Vakfi, Allim Dayanikh Tiiketim Mallan Pazarlama A.§.,
Teknosan A.S., Burla Makina Ticareti ve Yatinm A.S. ve diger ortaklar bulunmaktadur.
Strketin 1995 yili gikarilmig sermayesi 4.500.000.000.000.- liradir.

Demir ve mobiiya yapmak amaciyla kurulan Argelik A.S., daha sonralan
dayanikli tiiketim mallan pazarmda faaliyet gostermeye baglamis ve bu sektorde
buyiiyerek giiglenmigtir.

Argelik A.$.nin en 6nemli Griinleri, buzdolab1 ve ¢amagir makinesidir. Son
yillarda, Ankara’da kurulan bir isletme ile buna bulagik makinesi de eklenmigtir. Argelik

A.S. 40 yildir, Eskisehir ve Istanbul’daki igletmelerinde farkh markalarda (6rnegin;
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Argelik, Aygaz, Beko vb.) buzdolab: iiretmektedir. Argelik A.S.,1991 yilinda 553.852
adet buzdolabs tiretmis iken, bu miktar, 1994 yilinda disinda, her yil bir onceki yila gore
artarak, 1995 yiinda 900.632°ye ulagmigtir. 900.000 adet ¢amagir makinesi tretim
kapasitesine sahip Cayirova tesislerinde tiretilen miktar da yillara gore artis gostermigtir.
Farkli markalar altinda 1990 yihinda 509.054 adet ¢amasgir makinesi tiretilmis, bu miktar
1993 yilinda 653.772 adete ulagmistir. Ancak, 1994 yilinda iilkenin iginde bulundugu
ekonomik durum ve sektorde karsilagilan sikintilar nedeniyle, iiretim azalmug ve 500.443
adet camagir makinesi tretilmigtir. Bu stkinti, bulagtk makinesi ve elektrikli siipiirge
alaninda da goériilmiig ve bu iiriinlerin iiretiminde 1990 ve onu izleyen ii¢ yilda meydana
gelen tiretim artig1, 1994 yilinda yerini gerilemeye birakmugtir. Ancak, 1995 yilinin ikinci
¢eyreginden itibaren hizla biiyiimeye baglayan ekonomi, sirket agisindan ‘kapasite
kullanim oranlarinda 1994 yilina gore, yaklagik 5 puanhk bir artigt da beraberinde
getirmigtir. Bu gelismeler sonucunda Argelik A.§.’nin 1995 yilinda urettii ¢amasir
makinest sayist tekrar artarak, 625.604 adede ulagmugtir. Ayrnica, sirketin iiretim
1sletmelerinde 1995 yilinda, 205. 366 adet bulagik makinesi ve 380.3533 adet elektrikli
stiplirge tretilmigtir.

Bu iretimine karsihk, Argelik A.S. nin ¢esith dranlerinin 1994 yihinda
tlkemizdeki pazar payr soyledir. Buzdolabi % 53, otomatik ¢amasir makinesi % 64,
bulagtk makinesi % 75, elektrikli siipiirge % 40. Sektoriin genel 6zelligi, i¢ pazarinda
¢ok kuvvetli olanlarin yasamlanini siirdiirmesine izin verilmesi yoniindedir.

Dayanikl tiiketim mallart pazannda tlkemizin lider isletmesi durumundaki
Argelik A.S., Tirkiye pazarnda; Bosch-Siemens, Kelvinator, Candy, 'Goldstar,
Samsung, Philco, Westinghouse, Frigidaire, Miele, Siemens ve General Electric markah
tiriinlerle ve iilkeye son olarak giren Ariston ile rekabet ederken, Avrupa pazarnda da

bu tiriinlerin yanisira, Electrolux, Whirlpool, ELFIL, Merloni ve 6teki diinya devleriyle
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biiyiik bir rekabet i¢ine girmis bulunmaktadir. Dayamkh tiikketim mallan sektoriinde
sirketlerin birbirini satin alarak biiyiimeleri ve bagimsiz sirket sayisinin azalmast yoniinde
bir gelisme vardir. Beyaz egya sektoriindeki bu dinya trendinin gelecek yillarda da
devam edecefi beklenmektedir. Giimrik Biriligi ile birlikte 1996 yih ikinci yarsindan
itibaren, Tﬁrkiye’déki marka saylsimn ve ¢esitliliginin artacag, dolayisiyla isletmelerin
1995 yilindaki pazar paylarinda daralma olacag: tahmin edilmektedir. Tirkiye’ye gelen
yabanci sirketler, birlegtikleri veya satin aldiklan yerli iireticilerin {iretim, satiy ve servis
organizasyonlarimi kullanarak kendi marka ve imajlanm‘ pazara yerlestirmeye
caligmaktadir. Tiirkiye’de beyaz egya sektoriinde Arcelik’ten sonra ikinci konumda olan
Profilo’nun 1995’te Bosch Siemens tarafindan satin alinmasi, Argelik A.S. igin énemli
bir geligmedir.

Sirketin 1994 yilindaki net satiglan 24.917.936.537.000.- lira iken, bu rakam
1995°te  49.472.329.503.000.- liraya yitkselmistir. Net dénem kani da 1994 yilinda
1.356.380.387.000.- lira olarak gerceklesirken, 1995°te 4.272.129.006.000.- liraya
yikselmigtir. Boylece, yilbaginda konulan hedefler, 1995 yili iginde agiimugtir. Argelik
A S.inden 1995 yilinda 419.328 adet buzdolabi ihrag edilmigtir. Otuzun tzerinde lkeye
thracat yapan Argelik A.S., 1995 yilinda gergeklestirdigi bu ihracatinin % 68’ini Avrupa
tilkelerine yapmugtir. Thracat bir onceki yila gére, dolar bazinda % 75 artarak 74.6
milyon U/SD olmugtur. Arcelik A.S.’nin ihracat hedefi daha fazla ulkeye ihracat
yapmaktir ve yeni gelisen pazarlara agilmaktir.

Argelik A.S., 1995 yilinda iginde; Giimriik Birligi’ne girig i¢in hazirliklarim
tamamlamg ve isletmede uzun yillardir sistematik olarak yiiriitilen gelisme ¢aligmalari,
son yillarda % 79’a ulagan kapasite kullamm orani, CFC gaz1 igermeyen istiin kaliteli ve

gevreci tiriinleri, isletmede gittikge yerlesen “miisteri odakl” organizasyon yapisi ve
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“Toplam Kalite Yonetimi” anlayigiin getirdigi ilkeleri uygulamaya gegmesi sayesinde
diinya klasindaki bir igletme durumuna gelmistir.
IL. Diinya Klasindaki Bir Isletme Olarak Arcelik A.S.

Argelik A.S., kuruldugu yillardan itibaren Tiirk ekonomisinin gézbebegi olmus
bir kurulustur. Kog¢ Holding A.S. diinya siralamalarinda ¢ok énemli bir yere sahiptir.
Argelik AS. ise, bu holdingin “amiral gemisi” durumundadir ve Tiirkiye’nin kendi
alaninda ve biitiin sektorlerde en bityiik 6zel sektor kuruluglasrindan birisidir.

Argelik A.S., bu basartyt elde edebilmek amaciyla, diinya klasindaki biitiin
isletmelerin tizerinde yoZunlagtif1 ve igletmelerde her zaman tizerinde durulmasi gereken
bir unsura ¢ok 6nem vermistir : Insan faktorii. Hem isletme iginde calisan insanlarin
mutlulugu, hem de igletmenin Uriinlerini satin alan tiiketicilerin, aldiklan Argelik
trinlerinden zevk almalan, Argelik A.S. igin ¢ok 6nemlidir.

Tum dinya klasindaki isletmelerde oldugu gibi, Argelik A.$.’inde de; kalitenin,
maliyetin ve zamanin rekabetin en 6nemli unsuru haline geldigi bilinmektedir. Bu
nedenle, Argelik A.S.inde, kalitenin insan tizerinde olusturulmas: gerektigine inamihr.
Isletmede tiim ¢alisanlar, yaptiklan isi, her giin bir onceki giinden daha iyi yapmak
zorunda olduklarini bilmektedir.

Caliganlarin egitimi, igletmenin iizerinde 6nemle durdugu noktalardan biridir.
Argelik A.S.inde 1995 yilinda ¢alisanlanin toplam sayist 3.158°dir. Argelik A.S.,
¢alisanlanimin egitimine biyilk onem vermektedir. Isletmede 1995 yiinda 16.603
personel ve 3.914 yetkili servis ve bayi elemani, 56.242 saat sirket i¢i eitimlerine,
15.826 saat 6zel kurum/kurulug seminerlerine, 20.820 saat Ko¢ Egitim ve Aragtirma
Merkezi (KOGEM) egitimlerine, 149.344 saat yetkili servis ve bayi egitimlerine
katilmiglardir. Bu unsur, diinya klasindaki bir igletmenin iizerinde durdugu ¢ok onemli

bir konudur. Isletme c¢alisanlarina verdigi bu egitimin kargith@im verimli bir bigimde
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almaktadir. 1994 yilinda calisan bagina elde edilen satis tutan (isletme agisindan
yarattiklan katma deger);11.304.000.000.- liradir. Bu da, diinya klasindaki bir basan
oOlgiisti diizeyindedir.

Argelik A.§.’nin tim isletmelerinde, aragtirma-geligtirmeye bityilk 6nem
verilmigtir. 1995 yilinda elektronik bulagik makinesi, 1slak-kuru elektrikli siipiirge ve
i¢ine konan ¢amgirin cinsini anlayarak su miktarim en ekonomik sekilde ayarlayan akill
“fuzzy-logic” ¢amagir makinesi tiriin karmasina eklenmigtir. Camagir makinesi ve
buzdolab: fabrikalan igin kurulan iki adet kojenerasyon tesisi, 1995 yili sonunda,
isletmelerde kullanidmak iizere elektrik iiretmeye baglamuistir. Teknoloji ve kalite
alanindaki siirekli geligme ¢abalar, Tﬁrkiye’ﬁin Avrupa Toplulugu iilkelen ile Gumriik
Birligi'ne girdigi bir dénemde, isletmeyi hizli rekabete biyik oOlgiide hazir hale
getirmigtir.

Argelik A.S.inde, yeni rekabet kosullaninin gerektirdigi dinamizmi olusturmak
amactyla, misteri odakl yalin bir organizasyonu saglamak tlizere, 1994 yilinda yeniden
yapilanmaya  gidilmis ve bu nedenle, hiyerarsi diizeyleri azaltilmig, daha yaygin ve
dinamik bir yaptya sahip olan “siire¢ temelli” c¢aligma bigimine gegilmistir. Bu
organizasyonun sonuglari, 1995 yilinda alinmaya baglanmigtir.

Argelik A.S. inde uriinler daha tasarlanma asamasinda, tiiketicilerin istekleri
dogrultusunda, isletmenin elinde bulundurdugu teknik olanaklar da go6zoniinde
bulundurularak hazirlanmakta ve tiretim boliimiinden tiriinleri iiretmeleri istenmektedir. -

Argelik A.S., uzun yillar; farkh ekonomik, siyasal ve sosyal ¢evre kosullarina
kendisini uyumlagtirarak hedeflerini gergeklestirmeyi bagarmugtir. Ornegin; 5. Nisan.1994
tarihinde ahinan ekonomik kararlar ile ulkemizde yasanan ekonomik kriz sirasinda

hedeflerini kiigiiltmek zorunda kalmmgsa da, 1995 yih i¢in ulagilmasi zor hedefler
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belirlemistir. Elinde daha énceki yillarda bulundurdugu insangiicii kaynaklarin: ve farkh
sistemlerini daha etkin kullanarak bu hedeflerini de gerceklestirmistir.

Dayanikli titketim triinleri alaninda ¢ok siddetli olarak yasanan rekabet
ortamina karst koyabilmek igin, Argelik A.S., igletmelerinde yeni tretim ve yonetim
teknikleri uygulamaktadir. Toplam Kalite Yonetimi anlayist ig¢inde; tam ;amanmda
tretim, yalin organizasyon ve yalin iiretim teknikleri kullanilmaktadir.

Argelik A.S.’nde, igletme imajina da biiyitk 6nem verilmektedir. Satiga sunulan
urtinlerdeki basan diizeyi kadar, isletmenin imaji da 6nemle ele alinarak geligtiriimigtir
ve imajin stirdiirilmesine 6zen gosterilmektedir. Bu amagla, gesitli sosyal ve kiiltiirel
faaliyetlerde sponsorluk caligmalan sirdiriilmektedir. Aynica, Argelik A.S., imajim
pekistirmek igin cegitli kitle iletigim araglarina reklamlar vermektedir.

Tim bu unsurlar, Argelik A.S.nin en iyi olabilmek ve bu durumu siirekli
gelistirmek i¢in yaptig1 ¢abalardir. Tiim bu unsurlar biraraya getirildiginde, Argelik A.S.
diinya klasindaki bir igletme olarak karsimiza gikmaktadir. Yapilan aragtirmalarda bunu
kanitlar niteliktedir.

“Zet Nielsen Business Information, Inc.,” tarafindan, Subat 1996°da,
Istanbul’da bindértyiiz denek tizerinde yapilan “ Markalar *95 ” isimli aragtirmada, 41
uriin grubu iginde 10 marka siralamasinda, “marka hatirlama” bakimindan; buzdolaby,
camagir ve bulagtk makinesi grubu i¢inde, kigilerin % 99’unun marka hatirladig
belirlenmigtir. Otomatik ¢amagir makinesi alaninda anket yapilan kisilerin % 54.9’u ve
buzdolabt alaninda da % 58.6’s1 marka olarak, “Argelik™i belirtmigtir.

Avrupa Toplulugu ilkeleri ile Giimriik Birligi’ne girdigimiz ve rekabetin gok
siddetli oldugu bir dénemde, Tiirkiye’de, herkese gurur verecek ve diinya klasindaki bir
isletme olarak tiim kosullan1 yerine getiren “Argelik A.S.” gibi bir isletmenin olmas,

olduk¢a 6nemlidir.
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IIL. Arcelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde Kullanilan Geleneksel Maliyet Sistemi

Argelik A.S. Cayrrova Camagir Makinesi Igletmesi’nde kullanlan maliyet
sistemi, geleneksel anlamdaki maliyet sisteminin tiim o6zelliklerini tagimaktadir. Bu
sistem asagida tanitilmaya galigtlmugtir:

A. Geleneksel Maliyet Sisteminde Direkt Hammadde Maliyetinin
Belirlenmesi

Arcelik A'S. Cayirova Camagir Makinesi Isletmesi’nde yapilan miihendislik
caliymalan sonucunda, her iiriiniin, hangi hammaddelerden ve malzemelerden meydana
geldiginin belirlendigi, bir “iirtin agact” vardir. Bu “agaclar’da, her Griin igin ne kadar
miktarda direkt hammadde kullamlacag belirlenmistir. Isletmede direkt hammadde ve
malzemenin maliyeti, ortalama maliyet yontemi ile izlenmektedir. “Uriin “agaci’ndan
hareketle, stoklardan g¢ekilen hammadde ve malzemenin, hangi itiriin igin kullanildig
istek fislerinden belirlenerek, iiriniin toplam direkt hammadde maliyeti
belirlenmektedir.

B. Geleneksel Maliyet Sisteminde Direkt Is¢ilik Giderlerinin
Belirlenmesi

Arcelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde direkt is¢ilikler, maliyet merkezi temelinde
belirlenmektedir. Hangi maliyet merkezinde kimin ¢ahstifi daha 6nceden
belirlendiginden, tretim hatlarinda ¢alisanlarin  igletme girisinde kart basmalan
sonucﬁnda, hangi maliyet merkezinde ne kadar direkt ve endirekt ig¢ilik olugtugu
hesaplanabilmektedir. Bu alanda yapilan mithendislik ¢aligmalari sonucunda, bir Griiniin
hangi maliyet merkezlerinden gegecegi ve bu maliyet merkezlerinde ne kadar ‘iscilik

saati = adam saat” kullandiz bilinmektedir. Uriinlerin tretim miktarlan ile ig¢ilik

saatleri garpilarak, triinler temelinde toplam is¢ilik saatleri belirlenir. Bu iglem igin,

asafida, iki iiriin ve iki maliyet merkezi ele alinarak, bir 6rnek verilmistir:
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(A) ve (B) triinlerinin /01 ve 102 kodlu maliyet merkezlerinden gegerek
uretildigi kabul edilsin. 70/ kodlu maliyet merkezinden gegerken (A) iiriinii igin, 0.5 ve
aym merkezden gegerken (B) uriinii igin 0.2 igcilik saati harcanaca@ belirlenmistir. (A)
Urtiniin tretim miktant 10 birim, (B) iiriiniin iiretim miktari 5 birim ise; J0/ kodlu
maliyet merkezinde (A) uriini igin toplam 5 iscilik saati ve (B) uriini igin 1 is¢ilik saati
olmak tzere, toplam 6 direkt is¢ilik saati kullanilmistir. 702 kodlu maliyet merkezinde
de, her (A) urini igin 0.1 ve her (B) tiriinii igin 0.2 direkt iggilik saati harcandid
belirlenmigtir. (A) triiniiniin toplam iiretim miktarn olan 10 birim ile 0.1 ig¢ilik saati
carpidifinda bulunan siire, 1(bir) iggilik saatidir. Aym iglem, (B) iiriinii igin
tekrarlandiginda, her birim igin bu maliyet merkezinde harcanan siire olan 0.2 direkt
15¢ilik saati ile (B) {iriintiniin toplam iiretim miktan olan 5 birim ¢arpilacak ve sonugta, 1

direkt isgilik saati (D.1.S.) bulunacaktir. Bu durum, asagida bir tablo ile agiklanmigtir:

MALIYET MERKEZLERI
URUNUN TURU 4 101 102
(4) URUNU . 0.5D.ISx10birim= 5D.LS. 0.1 DiSx10 birim=1 D.LS
(B) URUNU 0.2D.1.Sx 5 birim=1D.LS. 0.2 DISx 5 birim=1 D.LS.
Toplam Calisma Saati 6 D.LS. 2D.IS.

Direkt igcilik giderlerinin Griinlere yitklenmesinde, (A) triniiniin, /0/ kodlu
maliyet merkezine iligkin ig¢ilik giderlerinden alacag: pay, 5/6; (B) ﬁriim‘itﬁin ise, 1/6 dir.
102 kodlu maliyet merkezi igin, bu pay, her iki iriin igin de egittir ve 1/2 dir.  (A) ve
(B) arinlerinin bu iki maliyet merkezinden de gegerek tretildifi kabul edildiginde,
(A)ve (B) tiriinlerinin direkt ig¢ilik giderleri ayn ayn soyle hesaplanacaktir:

) Urunu Direkt Iscilik Gideri Tutan:(5/6x 101 Kodlu Maliyet Merkezi Toplam I§'§lllk Gideri Tutari)
+ (1/2 x 102 Kodlu Maliyet Merkezi Toplam Isilik GideriTutary)

(B) Uriinii Direkt Iscilik Gideri Tutari:(1/6 x 101 Kodlu Maliyet Merkezi Toplam I§§zlzk Gider Tutary)
+(1/2 x 102 Kodlu Maliyet Merkezi Toplamlsgilik GideriTutar1)
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C. Geleneksel Maliyet Sisteminde Genel Uretim Giderlerinin
Belirlenmesi

Cayirova Isletmesi’nde, boliimlerin genel iiretim giderleri, maliyet muhasebesi
bolimiince toplanarak, bilgisayarize edilmis sisteme yﬁklenmektedir.v Bilgisayarize
edilmis maliyet muhasebesi sisteminden giderler ahnarak, “direkt iscilik saatlerinin
boliimlerdeki agirligr na gore iiriinlere yitklenmektedir.

Bu konuda da bir 6rnek vermek gerekirse ve yukarida direkt is¢ilik giderlerinin
belirlenmesi konusunda ele alinan 6rnek devam ettirilirse, 70/ kodlu iiretim gider
merkezinde toplanan genel iiretim giderlerinin, 5/6 *s1 (A) iiriiniine; 1/6’s1 (B) iiriiniine
yiiklenecektir. /02 kodlu iiretim gider merkezinde toplanan genel iiretim giderlerinin de
1/2 si (A) triniine; 1/2 ’si (B) iiriiniine yiiklenecektir.

Bu durumda, genel iiretim giderlerinin triinlere yiiklenmesinde iiretim miktar
fle iligkih bir dagitim olgiisii olarak kabul edilen “direkt isgilik saatleri”
kullanilmaktadir. Bu dagitim o6lgisi, geleneksel maliyet sistemlerinde ¢ok stk olarak
kullanilmaktadir.

Ancak, bu durumda, wretim gider merkezlerinde toplanan genel iretim
giderlerinin ig¢ilerin ¢aliyma saatlerine gore degistigi varsayim  kabul edilmektedir.
Daha 6nce de belirtildigi gibi, boyle bir varsayimin tiim genel tiretim giden tiirleri igin
gecerli olmast sozkonusu degildir. Ciinkii, bu durumda tretim miktan ile iligkili bir
dagitim éigﬁsﬁ kullamilmakta ve boliimlerde olugan tim gene! iretim giderlerinin
tiimiiniin, direkt ig¢ilik saatine gore degismekte oldugu kabul edilmektedir. Oysa, bazi
genel tretim giderleri, wretim miktann ile aym yonde deSismemektedir. Omnegin;
hammaddelerin ve ara tiriinlerin teslim alinmas: ile olusan genel iiretim giderleri, tiriine,
irindeki par¢a sayisma gore yiklenmesi gerekirken, direkt isgilik saatine gore

yilklenmektedir. Bu da parga saylsi az, fakat direkt ig¢ilik saati yiksek triinlerin
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maliyetini yiiksek; parga sayisi fazla, fakat direkt i§§ilik saati az olan ﬁrﬁnlerin maliyetini
diisiik olarak belirlenmesine yol agmaktadir. Bu durumda, iiriiniin igindeki parcalar
stoklandifinda, stoklama faaliyeti nedeniyle olugan genel tiretim giderlerinin, iiriiniin
maliyeti igindeki oraminin, direkt isgilik saatlerine gore degistigi kabul edilmektedir.
Oysa, parga sayisi afttlglnda yapilan stoklama faaliyeti de artacak, par¢a sayist
azaldiginda yerine getirilen faaliyet de azalacaktir.

Bu 6mekte verilen faaliyetlere benzer tiirde faaliyetlerin goklugu, isletmenin
icinde bulundugu rekabet kosullan ve igletmenin organizasyon yapst ile diger kogsullar
degisirken, maliyet sisteminin “geleneksel” boyutda kalmasi, Argelik A.S. iist
yonetimini, Cayirova Isletmesi’nde “Aktiviteye (Faaliyete) Dayah Maliyet Yonetimi
Sistemi” kurulmasina ve uygulamasina yonlendirmistir.

IV. Arcelik A.S. Cayirova Isletmesi ve Faaliyetlere Dayali Maliyet Yonetimi
Sistemi

1994 yili baglaninda Coopers &Lybrand Danigmanlik ve Denetim Sirketi,
Turkiye’nin en biyik ve dinyamn sayil igletmelerinden bii durumundaki Kog
Holding’in cesitli igletmelerinde ve Tiirkiye’nin en biyiik 6zel sektor kuruluslarindan
Argelik A $. inin farkl gehirlerdeki dretim isletmeleninde, faaliyetlere dayali maliyet
yOnetimi sistemini kurmak ve igletmek izere, Argelik A.S. Yonetim Kurulu’na bir 6neri
getirmigtir. Holding ve Argelik A S. Gist yoOnetimine yapilan bazt sunuglar ve
goriigmeler sonucunda, oOneriye sicak bakilmasi ile, Coopers & Lybrand Sirketi,
Argelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde faaliyetlere dayali maliyet yonetimi sistemini kurma
ve igletme igini Gstlenmigtir. Boyle bir sistemin herhangi bir isletmede kurulmas: ve
igletilebilmesi igin gerekli en onemli unsuru olugturan, iist yonetimin tam destegi de

alnmistir. Bu gahigmalarin hemen sonrasinda, Coopers & Lybrand Sirketi, Istanbul’a
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uzmanlar gondererek ve bu sehirdeki Tiirk ortaklanindan da destek alarak, 1994 yili
Nisan ayinda galigmalara baglanmgtir.
A. Argelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde Faaliyetlere Dayali Maliyet
Yonetimi Sisteminin Kurulmast Oncesinde Durum Analizi

Uzmanlar, ilk olarak, Arg:elik A.$.’ nin Cayirova Isletmesi’nde konuya iligkin
aragtrmalar yaparak, bir durum degerlendirmesi yapmuglardir. Planlamaya ve
uygulamaya gegmeden once, Cayirova Isletmesi’nde, ist diizey isletme yoneticileri ve
konuyla ilgili kisiler ile yapilan goriigmeler sonucunda, ilgili alanda ¢alisanlarm yonetim
muhasebesi yetenekleri aragtinlmig ve sonugta, ¢alisanlarin; metodolojinin anlagilmast
konusunda yeterli; kurulacak modelin c¢alistirdmasi, modelin korunmasi ve
gelistirilmesi, yonetime yapilacak sunuglar, gelistirme projelerinin isletilmesi,
gelismelerin izlenmesi ve koordinasyon konularindaki yeteneklerinin, ¢ok yetersiz; ve
veri toplama, veri entegrasyonu, ¢iktilarm yorumlanmast konulaninda, sadece farkinda
olmak diizeyinde bulunduklan belirlenmigtir. Metodolojinin anlagilmasindaki yeterlilik
ise, dergilerden okunan birkag makaleden veya okunan bazi kitaplardan
kaynaklanmaktadir.

B. Arcelik A.S. Caywrova Isletmesi “Aktiviteye Dayah Maliyet
Yonetimi Sistemi” Projesi ve Uygulamaya Gegis Plan:

Uzmanlar, “PCS Aktiviteye Dayali Maliyet Yonetimi Sistemi” olarak
.isimlendirilen projenin amaglarmr, urin maliyetlerini belirlemek ve faaliyetler
araciliftyla etkinligi ve verimliligi artirmak olarak kararlagtirmugtir.  Proje yoneticiler,
amaca yonelik olarak yapilan durum degerlendirmesi sonrasinda; bir uygulama ve sunug
plant tizerinde galigmalanim yogunlagtirmiglardir. Planda, gorevler ve sorumluluklar, ana
ve alt bagliklar ile taﬁnnlannus ve bunlan yerine getirecek sorumlular da belirlenmistir.

Arcelik A.S. st diizey igletme yonetimi desteginde yiiriitiilen projede, sorumlularn
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segiminde girketin st diizey yonetiminden yoneticiler de gorev almugtir. Projede “PCS
sisteminin sponsoru, denetcisi, isletme sorumlulari, model sorumlusu, kullamcilar:” ve
“endiistri mithendisleri” atanmmg ve bu kigilerinde gorev ve sorumluluklan
tanimlanmgtir. |

Planda, ayrica, gorevierin tamamlanma streleri de agiklanmugtir.  Ornegin;
faaliyetlerin tanimu igin, siire¢ ekiplerine bir haftalik bir sire verilmigtir. Bilgisayar
modelinin diizenlenmesi i¢in de, gorevilendirilen iki kisiye ondért gimliik bir siire
verilmigtir.

Yapilan planda, veri kaynaklan da belirtilmigtir. Planlama asamasinda,
verilerin; Caywrova isletmesinin Mali Isler Midiirliigi, Planlama ve Malzeme
Midirliigii, Personel ve Idari Isler Midirligii'nce karsilanabilecegi ongorilmistiir.
Daha sonra, gerekli veri listesi hazrlanarak; verlerin tanimi yapilmig, verilerin
kaynaklan agikca belirlenmis ve veriyi saglayacak bolim ile bolimin bu veryi hangi
siklikta sisteme gonderecegibelirlenmigtir. Veri tiinine gore, verilerin sisteme
gonderilmesi i¢in her békim de bir kisiye sorumluluk verilmigtir.

IV. Arcelik A.S. Cayrova Isletmesi’nde Faaliyetlere Dayali Maliyet Yonetini
Sistemi Icerisinde Uriin Maliyetlerinin Belirlenmesi

Planlama ¢ahgmalart sirasmda, faaliyetlere dayah maliyet yonetimi sisteminin
kurulabilmesi amaciyla, bilgi akis semast ( EK :2) ve bir maliyet akus semast (K : 3)
diizenlenmistir. Bu maliyet'akxsma' gore, igletmenin kaynaklari; ¢alisantann olusturdugu
insangiicii kaynaklar ile giderlerin yapilmasim ve amortisman aynimasim gerektiren,
endirekt kaynaklar ve ortak kaynaklar olmak izere, ii¢ temel gruba aynimustir.
Bunlardan, insangiicii kaynaklannm maliyeti, “Aktivite Analiz” formundaki aghikl
kullamm yiizdesi yardinm ile faaliyetlerin maliyetine aktardmaktadir (EK : 4). Endirekt

kaynaklarda ise, faaliyetlerin kaynaklari titketirken ortaya ¢ikan neden-sonug iliskisinden
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ve kaynak maliyetinin faaliyete direkt baZlamip baglanamamasindan hareketle,
“aktiviteye  direkt baglanamayan genel kaynaklar” ve “aktiviteye direkt
baglanamayan aktivite birimine ézel kaynaklar” bashklann altnda bir alt
smiflandirmaya gidilmigtir. ~ Faaliyetlere direkt baglanamayan genel kaynaklarn
maliyet, agirhkhh  kullanim  yiizdesi ile tim faaliyetlere dagitilmaktadir (EK : 5).
Faaliyetlere direkt baglanamayan faaliyet merkezine 6zel kaynaklanin maliyeti ise,
insangiicii sayisi temel alinarak, ilgili faaliyetin maliyetine aktarihir (EK : 6). Endirekt
ve ortak kaynaklardan, faaliyetlere direkt baglanabilen kaynaklarin maliyeti de,
agirhkll yizde ile ilgili faaliyete aktanhir (EK :7). Daha sonra, faaliyetlere direkt
baglanamayan genel kaynaklarin maliyetlerinden faaliyet merkezlerine dagitilan
maliyetler de, faaliyet merkezini olusturan faaliyetlere, agirhkli kullanim yiizdesi ile
aktanilmaktadir. Boylece, tiim kaynaklann maliyet:, faaliyetlere aktanlmis ve sonugta,
faaliyetlerin toplam maliyeti belirlenmis olmaktadir ( EK : 8). Faaliyetlerle, maliyet
nesnesi arasindaki maliyet aktarma isleminde, niteliklerden yararlanilmaktadir. Her
faaliyetin bagh oldugu nitelik bilindiginden, ilgili faaliyetlerin maliyetleri niteliklerin
maliyetlerini olusturmaktadir ve maliyetler niteliklerde toplanmaktadir ( EK : 9).
Niteliklerde toplanan maliyetler de, dagitum anahtarlann yardumi ile maliyet nesnesi
olarak belirlenen iiriine aktarimaktadir (EK :10). Boylece, bir tiriintin faaliyetlere
dayali maliyeti belirlenmektedir. Bu maliyete, direkt hammadde ve malzeme maliyeti
eklenerek ve bazi maliyet  diizenlemeleri yapilarak, dirdiniin toplam maliyeti
hesaplanmig olmaktadir (EK : 11).

“Arcelik A.S. Cayrova Camagsir Makinesi Isletmesi PCS Projesi Aktiviteye

Dayali Maliyet Yonetimi Sistemi” daha ayrnintili olarak agagida agiklanmugtir.
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A. Cayrova Isletmesi’nde Tiiketilen Kaynaklar
“Arcgelik A.§. PCS Projesi Aktiviteye Dayali Maliyet Yonetimi Sistemi”nin
kurulmasi agamasinda, yapilmas: gereken ilk islem, kaynaklarin belirlenmesidir. Yapilan
goriigmeler, aragtirmalar ve yazigmalar soﬁrasmda, isletmede kullamlan kaynaklann iig
ana grupta toplanabilecegi kararlagtirilmugtir.
Cayrrova Isletmesi’nde kullanilan kaynaklar;
* Direkt kaynaklar,
* Endirekt kaynaklar,
* Ortak kaynaklar,
olmak iizere tige ayrilmigtir. Bu kaynaklar soyle tammlanmis ve agiklanmgtir:
1. Direkt Kaynaklar
Direkt kaynaklar, faaliyetler ile neden sonug iliskisi belirlenebilen kaynaklardir.
Bu kaynaklann hangi faaliyetlerce, nasil ve ne kadar tiiketildigi belirlenebilmektedir.
Ornegin; insangiicii kaynaklan, hangi faaliyetce tiiketildigi belirlenebildigi igin, direkt
kaynak olarak tanimlanmugtir.
Direkt kaynaklarin faaliyetlerce nasil titketildigi, faaliyet merkezi yéneticilerince
“Aktivite Birimi Kaynak Kullamumi” formu diizenlenerek belirlenmektedir.
2. Endirekt Kaynaklar
Endirekt kaynaklar, birden fazla faaliyet tarafindan tiketilen ekonomik
unsurlardir. Bif bagka ifade ile, endirekt kaynaklar, hangi faaliyetlerce kullanildig1 agik
olarak belli olmayan ve maliyeti dagitim gerektiren, genel kaynaklardir. Ornegin; fabrika
binasi, endirekt kaynaklara giizel bir 6rnek olarak belirlenmigtir. Fabrika binasi kaynag;,
bu bina iginde yerine getirilen birden fazla faaliyetce titketilen bir kaynaktir
Endirekt kaynaklar, “Endirekt Kaynak” formu ile belirlenir. Bu formda;

endirekt kaynagm kodu, endirekt kaynagin tanimi, bu kaynagin karsih@: olarak
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muhasebe hesabi, hesabin agtklamasi ve tutan, *faaliyet merkezlerine dagitimin (6nce
faaliyet merkezlerine, daha sonra da merkezlerin igindeki faaliyetlere dagitim yapilir)
neye gore yapilacafim gosteren kaynak tastyicilanmin-etkenlerinin- yer aldig alan
bulunmaktadir. Bu formda, ayrica, endirekt kaynaklann faaliyet merkezlerine dagitim:
konusundaki bilginin nereden saglanabilecegini géstéren destekleyict bilgt alani da
vardir.
3. Ortak Kaynaklar
Argelik A.S. Cayrrova Isletmesi’nin direkt ve endirekt kaynaklan digindaki
kaynaklan, ortak kaynaklar olarék belirlenmigtir. Ortak kaynaklar da, birden fazla
faaliyet tarafindan tiiketilen kaynaklardir. Bu kaynaklann da, faaliyetler ile direkt iligkisi
kurulamamakta ve bu nedenle, genel kaynak gorinimiini almaktadir. Ormegin; su
kaynaklarinin gelik kesme faaliyeti ile direkt bir iligkisi yoktur. Beton park yerlerinin de,
montaj faaliyeti ile neden sonug iligkisini kurmak olanaksizdir.
B. Cayirova Isletmesi’nde Tiiketilen Kaynaklarin Maliyeti
Argelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde kullanilan kaynaklann maliyeti ii¢ ana
gruba aynlmistir. Bunlar;
* Insangiicii maliyetleri,
* Amortismanlar, ve
* Gider kalemleridir.
Bu kaynak maliyetleri asagida agiklanmugtir:
1. Insangiicii Maliyetleri
Bir direkt kaynak maliyeti durumundaki insangiicii maliyeti, iscilik maliyeti ve
iscilerin yan 6demeleri ile birlikte ele ahnnusuf. Iscilik maliyetleri, isletmede, faaliyet
merkezi temeline gore belirlenir. Belirli bir faaliyet merkezine iligkin olmayan ve tiim

isletmece kullamlan insangiicii kaynaklan, hayali bir faaliyet merkezi agilarak izlenir ve
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faaliyet merkezlerinde galisanlarin olugturdugu gruplann “agwlikli ortalama maliyeti”
hesaplanur.
Ornegin; muhasebe faaliyet merkezinde bor¢ hesaplan ile ilgilenen grubun

agirlikli ortalama maliyeti §oyle hesaplanir :

Eleman Tanim Eleman Sayisi ' Ucret
Mubhasebe Sefi 2 40.000.000.-
Muhasebe Memuru 3 35.000.000.-
Veznedar 1 25.000.000.-

Grubun Ortalama Insangiicii Maliyeti = [(2 x 40.000.000) + (3x35.000.000) +
(1 x 25.000.000)] / ( 2+3+1)

Grubun Ortalama Insangiicii Maliyeti = 30.000.000.-TL..

Isletmede PCS sistem sorumlusu, insangiicii maliyet bilgisinin personel
boliminden alinmasindan sorumludur. Personel bolimi de, ilgili donemde ortaya
¢ikan insangiicii maliyetlerinin “Aktivite Birimi Insangiicii Haritasr” formuna uygun
olarak saglamak durumundadir. Bu formda verilen maliyetlerin toplamnin, faaliyet
merkezlerinde olugan is¢ilik maliyeflerine esit olmas: saglamaktadir.

Personel bolimiiniin gonderecegi personel maliyet bilgileri igerisinde;
faaliyet merkezinin adi, Arcelik sicil no, is¢i/memur kodu (I :Is¢i, B : Memur ), ayhk
ucret, ilgili aya ait briit {icret, SSK igveren hissesi, konut yardimi, fonlara iligkin igveren
hissesi, nakliye ve yemek giderleri, sisteme girilmektedir. Ayrica, giiniin tarihi ve son
cikis tarihi, sisteme girilmesi gerekli 6teki bilgilerdir

2. Amortismanlar:

Bu giderlerin belirlenebilmesi igin, isletmenin Bilgi Islem Merkezi ve Maliyet

Muhasebesi’nce hazirlanan “Aktivite Birimi Kaynak Haritast (Amortisman)”formu

kullanthr,  Bu formun hazrlanmasinda da, “Endirekt Kaynaklar” formundan
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yararlanilir. “Endirekt Kaynaklar” formunun hazirlanabilmesi amaciyla, PCS sistem
sorumlusu “Endirekt Kaynaklarin Dagitimy” formunu doldurmak zorundadir.

Bir donemdeki makine, demirbas, ofis arag-gere¢ ve benzeri sabit kiymetlerin
amortisman giderleri, faaliyet merkezi temeline gore, demirbag listelerinde goriilen
maliyetlerden o yila isabet eden tutar kadardir. Belirli bir faaliyet merkeziyle
thskilendirilemeyen ve tim isletmece kullanilan kaynaklar igin, hayali faaliyet merkezleri
agilarak, amortisman giderleri belirlenir. Bu bilgiler, igletmenin Maliyet Muhasebe
Boliimii’nce saglanacaktir. Maliyet Muhasebesi Boliimii, o donemde olugan amortisman
giderlerini, “Aktivite Birimi Kaynak Haritast (Amortisman)” formunda belirtilen
faaliyet merkezlerine gore agtkca ortaya koymak zorundadir. Bu formda verilen
maliyetlerin toplami, faaliyet merkezi temeline gore, demirbag listesinde goriilen
maliyetlere esit olmalidir.

Maliyet Muhasebesi Boliimii’niin bilgisayar ortaminda hazirladig bu bilgiler,
“PCS Access Bilgisayar Modeli’nin veri tabanina, PCS Yonetim Bilgi Sistemi Uzman
tarafindan aktarlr.

Her ay yapilmas: gerekli olan bu iglem sonrasinda, amortismanlar konusunda
modele su bilgiler aktanlmis olacaktir : Faaliyet merkezi, faaliyet merkezinin adi, hesap
kodu, hesap adi, sabit kiymetin adi, iktisap tarihi, iktisap bedeli, yil sonu itiban ile
yeniden degerleme toplam degeri ve yil sonunda ayrilacak amortisman tutari. Ver
aktanmu gergeklestirilirken, yil-ay ve yilik yeniden degerleme oranmn da belirtilmesi
gereklidir. Sistemde amortisman hesaplanirken normal yil sonu hesaplama oram ve
bigimi yerine, ekonomik ¢émiire dayah bir yontem kullamlmaktadr.

3. Gider Unsurlan
Insangiicii ve amortismanlar disindaki harcamalar, gider olarak kabul edilerek

faaliyet merkezlerine aktanilir. Bilgi Islem Merkezi ve Maliyet Muhasebesi Botlimii’nce
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hazilanan “Aktivite Birimleri Kaynak Haritast (Giderler)” formu ile bu giderler
belirlenir. PCS sistem kullamicisi, bilgisayar ortaminda hazirlanan bu giderleri,
muhasebe bblﬁmﬁﬁden saglar. Giderlerin PCS Access Bilgisayar Modeli’ne uygun
formatta veri tabanina aktanimasindan, PCS Yénetim Bilgi Sistemi Uzmam sorumludur.
“Aktivite Birimleri Kaynak Haritast (Giderler)” formunda verilen maliyetlerin toplamu,
faaliyet merkezlerinde, kargiik geldigi muhasebe kodu toplamlarna esit olmak
zorundadir.

Her ay bilgisayar ortaminda hazirlanan gider bilgileri igerisinde sunlar yer
almaktadir: Faaliyet merkezi, faaliyet merkezinin adi, hesap kodu, hesap adi, hesabin
| ilgili faaliyet merkezinde o ayki bakiyesi, bakiyenin kodu ( B: Borg, A:Alacak, 0: Borg
ve Alacak esit). Gider tiirii olarak, sadece,tekdiizen hesap planindaki; 730, 630, 631,
632, 634, 660, 661 kodlu hesaplar kullaniir. Form iizerinde, tarithin de belirtilmesi
gereklidir.

Bu ¢ tiir mahyet bilgisi, {iriin maliyetinin bulunacagi aya ait aylik dosyalar
halinde sistemde olugturularak, kigisel bilgisayarlarda kontrol ve diizeltme yapilmak
tizere metin tabanli Excel dosyasi haline getirilir ve daha sonra sisteme aktanhr.

Arcelik AS. Caywrova Isletmesi’ndeki kaynak maliyetleri, boylece
incelendikten sonra, bu kaynaklarin maliyetinin toplandig: faaliyet merkezlerinin
incelenmesi de, diinya klasindaki bu isletmede, faaliyetlere dayali maliyet yénetimi
sistemni uygulamasimin anlagiimasin: kolaylagtiracaktir.

C. Faaliyet Merkezlerinin Belirlenmesi

Cayirova Isletmesi “Aktiviteye Dayali Maliyet Yonetimi Sistemi”nde, “faaliyet

merkezi kavrami yerine, aktivite birimi > kavrami kullandmigtir. Faaliyet merkezleri, iki

sekilde tanimlanmugtr:
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1. Faaliyet Merkezlerinin Maliyet Merkezi Gibi Ele Alinmast
Cayirova Isletmesi’nde, daha once olusturulan maliyet merkezlerinin, “faaliyet
merkezleri (aktivite birimleri) olarak kabul edilmesi” kararlagtnlougtir. Bu durumda
faaliyet merkezi yoneticisi, o merkezde yapilan giderlerden sorumlu olmaktadir.
Boylece, veri toplama ve kontrol agisindan Dbiyikk kolayliklar saglanacag
ongorilmugtiir. Bu durumda, maliyet merkezi temelinde; insangiicii sayisi, amortisman
giderleri gibi, sistem igin gerekli verilerin elde edilmesi; sisteme gonderilmesi ve sistemin
de bu verileri isleyerek, o faaliyet merkezi igin bilgi haline doniigtiirmesi
kolaylagmaktadir. Ayrica, faaliyet merkezi yoneticileri, bu sekilde bir kontrol sistemi de
kurmus olmaktadir. Faaliyet merkezinde olusan maliyetler, aym faaliyet merkezini
olusturan faaliyetlere dagitilir. Cayirova Isletmesi’nde faaliyet merkezlerinin ¢ok biiyiik
olmasi durumunda, daha kiigiik pargalara bolinmesi yoluna gidilmistir. Arcelik A.S.
Cayirova Isletmesi’nde her faaliyet merkezinin, kontrol edilebilir bityiikliikte ve aymi
zamanda da, aynintili analiz yapabilecek kiigiikliikte olmasina dikkat edilmigtir.
2. Faaliyet Merkezlerinin Organizasyon Yapisina Gore
Tammlanmast
Faaliyetlere dayali maliyet yonetimi sistemi galigmalari dncesinde varolmayan
bir maliyet merkez, Argelik A.S. organizasyon yapisina gore, faaliyet merkezi olarak
tanimlanmalidir. Bu durumda, ‘faaliyet merkezi = miidiirlitk” seklinde bir tamimlama
yapilmaktadir.
3. Faaliyet Merkezlerinin Kodlandinlmas:
Faaliyet merkezlerinin kodlari, merkezin neye gore se¢ildigini ve organizasyon
icindeki yerini belli edecek bigimde belirlenmigtir. Faaliyet merkezlerinin maliyet

merkezleriyle es anlamh olarak kullamldigt durumlarda, faaliyet merkezi kodunun
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maliyet merkezi koduna ‘benzer olarak tammmlanmasina c¢abisilmigtir. Bu durumda
faaliyet merkezi kodu, bir 6rnek ile soyle aciklanabilir:

II FMFMFM

Isletme Kodu r Faaliyet Merkezi Kodu

Omegin; Cayirova sa¢ kesme boliimii, CO 101 olarak; Genel Miidiirlik Kalite
Planlama ve Giivence Boliimii, HO 220000 olarak kodlandinlmigtir.

Faaliyet merkezlerinin organizasyon yapisina goére tammlandigi durumda;
“bolitm kodunun, faaliyet merkezlerinin nerede oldugu konusunda fikir vermesi yararl
olacaktir” gorisiiyle, faaliyet merkezinin kodu soyle belirlenmistir :

I 999999

Isletme Kodu Boliim Kodu

Bu kogullar g6zoniine almarak, Maliyet Muhasebesi Boliimii’nce maliyet
merkezlerine gore; Personel Boliimii’nce de organizasyon yapisina gore, aym ayn
“Aktivite Birimi Listesi” hazirlanmaktadir. Normal olarak yilda bir kez veya 6nemli bir
degisiklikten sonra hazirlanmast gereken bu listeler, bir form bigiminde
hazirlanmaktadir. Maliyet merkezlerine gore hazirlanan “Aktivite Birimi Listesi "ndeki
caliganlarin toplam sayisinin, maliyet merkezlerindeki toplam gallsan sayisina esit olmast
gerekmektedir. Aym zamanda, organizasyon yapisina gore hazirlanan “Aktivite Birimi
Listesi"ndeki galiganlarin toplam sayisinin da, boliimlerdeki toplam galigan sayisina esit
olmas: gerekmektedir. Bu listelerden maliyet merkezlerine gore hazirlananlann iginde;
faaliyet merkezi kodu, faaliyet merkezi yoneticisi (maliyet merkezinin bﬁt;‘e sahibinin
adi), faaliyet merkezinin tammi ve maliyet merkezinin koduna iligkin bilgiler yer

almaktadir. Organizasyon yapisina gore hazirlanan “Aktivite Birimi Listesi’nde de;
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faaliyet merkezi kodu, faaliyet merkezi yoneticisi (bolim miidiirii veya kisim gefi),
maliyet merkezinin tanimina iligkin bilgiler yer alir. Bu bilgiler de, daha sonra, PCS
sorumlusunca bilgisayarize edilmig modele yiiklenmektedir.
D. Kaynaklanin Maliyetinin Faaliyet Merkezlerine Aktariimast ve
Dagitilmast

Cayirova Isletmesi'nde kurulan “Aktiviteye Dayali Maliyet Yonetimi
Sistemi”nin bu agamasinda, kaynaklar ile faaliyet merkezleri arasindaki iligkiler
belirlenerek, kaynak maliyetleri, faaliyet merkezlerine aktanlmaktadir veya
dagitilmaktadir.

1. Insangiicii Maliyetlerinin Faaliyet Merkezlerine Aktarilmast

Bir faaliyet merkezinde emegini ve zamanini harcayan galiganlann; tcretleri,
yan odemeleri ve sosyal haklarina iligkin yapilan giderler, bu kisilerin bu merkezlerde
harcadiklan siireye gore, faaliyet merkezlerine aktariir.  Faaliyet merkezlerinde
caliganlarin olugturduklan gruplann ortalama maliyetleri, sisteme girildikten sonra,
faaliyetlerin insangiicii maliyetleri, model tarafindan hesaplanmaktadir.

2. Direkt Kaynaklarin Maliyetinin Faaliyet Merkezlerine
Aktariimas:

Direkt kaynaklann hangi faaliyet veya faaliyetlerce  tiiketildigi
belirlenebildiginden, bu kaynaklarin maliyeti ilgili faaliyet veya faaliyetlere aktarnlir.
Faaliyet 'merkezlerinin yoneticileri, hangi kaynagin hangi faaliyet igin kullamldigum
“Aktivite Birimi Kaynak Kullanimi” formu ile belirleyerek, PCS sorumlusuna gonderir
ve bu kigi bu bilgileni sisteme girer. Bu formda; faaliyetin kodu, faaliyetin tanim,
“Aktivite Birimi Kaynak Haritasi (Amortisman)” formunda kullamlan kaynak kodunun
aymist olacak bigimde kaynak kodu ve hangi kaynagin hangi faaliyet igin harcandigin

gosteren yiizde (oran) bulunur. Bu bilgilere gore, direkt maliyetlerin faaliyetler ile
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iligkisi, hazirlanan bilgisayar programu ile yerine getirilir. Bilgisayar modelinde, rnegin;
“M/101/P” kodlu “presler” kaynagma iliskin siitun ile “3/41” kodlu “parcalarmn
kesilmesi”  faaliyetinin bulundufu satnn kesistigi hiicreye yazlacak 25 rakami,
“M/I0I/P” kodlu preslerin zamammn % 25’inin sag metal kesme igin harcandidim
gosterir.
3. Endirekt ve Ortak Kaynaklarin Maliyetinin Dagitilmast ve
Kullanilan Kaynak T agzyzczlan—Etkenlefi—

Herhangi bir faaliyet ile direkt iligkisi kurulamayan kaynaklarin maliyeti, uygun
bir kaynak tasiyicisi-etkeni- ile once faaliyet merkezlerine dagitiir. Ornegin; bina
amortisman: ve enerji gibi maliyet unsurlan igin kaynak tastyicisi-etkeni- faaliyet
merkezinin kapladig: alan olarak belirlenmigtir. Biirolarin amortisman giderleri, dagitim
anahtan olarak segilen biiro alan kullamlarak,. faaliyet merkezlerine dagitilir. Egitim,
kirtasiye gibi endirekt kaynaklann maliyetinin dagitimu igin kullanilan kaynak tastyicisi-
etkeni- ise, o faaliyet merkezinde ¢aligan insan sayisidir. Daha o6nce bir faaliyet
merkezine dagitilan endirekt maliyet, daha sonra, bu faaliyet merkezinde yerine getirilen
tim faaliyeflere, kullamim oranlanyla orantili olarak dagitilir. Muhasebe kayitlarinda tek
bir hesap altinda toplanan, buna karsilik, birden fazla faaliyet merkezince tiiketilen
kaynaklanin (6rnegin; iretim, malzeme ve teknik gefliklerce paylagilan fabrika binast)
maliyeti, uygun bir dagitim anahtan ile daha alt maliyet unsurlarina béliinerek, faaliyet
merkezlerine dagitilir.

Faaliyet merkezlerine dagitilan kaynaklann, faaliyet merkezleri igindeki
faaliyetlere dagitimi, igletmede kullanilan bilgisayar programu ile gergeklestirilmektedir.
Endirekt kaynaklarin maliyetinin, faaliyet birimlerine hangi kaynak tagtyicilani-etkenleri-

ile dagitilacags, “Endirekt Kaynaklar” formunda gosterilmektedir. Isletmede yeni
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endirekt kaynaklar ortaya ciktikga, bunlanin da “Endirekt Kaynaklar” listesine
eklenmesi gerekmektedir.

Faaliyet merkezlerinin timiinde toplanan maliyetler, kaynaklann toplam
maliyetine esit olmahdir.

 E. Niteliklerin Belirlenmesi ve Faaliyetlerin Miigterileri

1. Niteliklerin Tanimu, Fonksiyonu ve Siniflandirilmast

Cayirova Isletmesi “Aktiviteye Dayali Maliyet Yonetimi Sistemi”nde,
nitelikler, bir tiriniin uretilmesi i¢in katkida bulunan tiim faaliyetlerin, 6lgiilebilir
¢iktilannin gruplan olarak tanimlanmugtir. Isletmede faaliyetlerin tanimlarnin yanisira,
faaliyetlerin ¢iktilannin tammlan da belirlenmigtir. Bunlar pargalar gibi iiriine dzel
¢iktilar olabilecegi gibi; rapor, proje, egitim gibi driine endirekt ¢iktilar da olabilir.
Ornegin; iriin tasarlama ve Griin gelistirme faaliyetlerinin ¢iktis, “Griin”diir. Onemli
olan her faaliyetin bir ¢iktisinin olmasidir. Nitelikler; sadece faaliyetlerin ¢iktilarinin
gruplandirimasinda kullanilmayip; faaliyet maliyetlerinin triinlere aktarilmasinda da
kullanilir. Bir bagka ifade ile, niteliklerin ikinci kullanim alani, bunlardan yararlanarak
iriin maliyetlerinin belirlenmesidir. Bu nedenle, isletmede tretilen iiriinlerin maliyetinin
dogru olarak saptanabilmesi igin, tim faaliyetlerin niteliklere baglanmig olmas: gerekir.

Isletmede her niteligin hangi faaliyetlerden olustugu tammlanmstir. Kullanidan
nitelikler “Nitelik Listesi ' nde ve niteliklen olusturan faaliyetler, “Nitelik-Aktivite-
Maliyet Etkeni (Tastyicist) Listesi” formunda swralanmstir. “Nitelik Listesi’nde;
nitelidin kodu, tammu, nitelifin tiirii, niteligin tek tek tirtinlere mi yoksa tiriin serilerine
mi dagitilacagim gosteren kod (birim igin (B) veya toplam olarak (T) bigiminde),
niteligin iiretim swrasinda mu yoksa iretim sonrasindaki faaliyetler sirasinda mu ortaya
ciktigim goésteren kod (iiretim nitelikleri igin (P) veya iiretim sonras: nitelikler igin (S)

bi¢iminde) bilgileri bulunur.
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Argelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde nitelikler iki sifta toplanmugtir :
* Direkt Nitelikler:  Argelik A.§.Cayirova
Isletmesi’nde hangi iiriin igin ne kadar tiiketildigi
bilinen nitelikler, direkt niteliklerdir. Uretim
siiresi, kalite kontrol siiresi, stoklama siiresi gibi,
her tirtin i¢in elde edilebilen nitelikler, direkt nitelik
bilgileridir.
* Endirekt Nitelikler: Arcelik A.S.Cayirova
Isletmesi’nde hangi tiriine ne kadar harcandig belli
olmayan niteliklerdir(elemanlarin egitimi, bakim vb.)
Isletmede yeni niteliklerin ortaya gikmasi durumunda, bunlarin belirlenmesi ve
faaliyetlerle iligkisinin kurulmasi, PCS Sistem Kullanicist’'nin gérevidir. PCS Isletme
Yoneticisi, bu konuda Sistem Kullamcist’na destek vermektedir. PCS Yonetim Bilgi
Sistemi Uzman ise, tanimlanan niteliklerle ilgili bilgi toplama olanaklarinin aragtirilmast
gorevini yuritmektedir.
2. Niteliklerin Miigterileri
Isletmede tiretilen her ¢iktinin bir musterisi vardir. Bu isletme igi bir miisteri
olabilecegi gibi, isletme dis1 bir miisteri de olabilir. Bu migteriler, 6nceden belirlenmigtir.
Argelik A.S. Caywrova Isletmesi’nde i¢ ve dis miisteriler, belirlenmis bu miisteri
listesinden segilmektedir.
F. Niteliklerin Miisterisi Olarak Uriinler
Argelik A.S. Cayirova Camagir Makinesi Isletmesi’nde, iiriinler, teknoloji
yogun bir ortamda tiretilmektedir. Uriinlerin temel hammaddesini olusturan, celik sag
tilkke digindaki yardimei sanayi kuruluglanindan ithal edilmektedir. Diger ara tiriinler ise,
Kog¢ Holding’e ve Argelik A.$. ne bagh 6teki igletmelerden ve yerli yan sanayiiden satin
alinmaktadir. Hammadde ve malzemeler ile ara trtunler giriy ambanndan gegirildikten

sonra, Uretime tam zamaninda (J.LT.) gonderiimektedir. Bu hammaddeler ve ara

triinler tizerinde, mekanik iiretim, hatlar, plastik enjeksiyon ve boyahane ekiplerinde
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¢abgan iggilerce gerekli déniistirme islemleri yapildiktan sonra, iki montaj hattinda
triinler tamamlanarak, @iriin ambanna gonderilmektedir (EK : 1)

Argelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde, ¢amagir makineleri, diinya ¢apmnda ileri
bir teknolojiyle iretilmektedir. Uretilen ¢amagir makineleri icin, pézarda su isimler
kullamlmaktadir: |

* Fullautomatic 5500 E
* Fullautomatic 5300 E
* Fullautomatic 4500

* Fullautomatic 4300

*

Fullautomatic 4100

*

Fullautomatic 3500

*

Fullautomatic 3300

*

Fullautomatic 2200
* Fullautomatic 1600

Bu iriinlerden 5000 serisi ¢gamasir makineleri, tamamen elektroniktir. Bu
serideki camagir makinelerinin, elektronik olarak programlanmasi s6ézkonusudur.
Makinelerde bu programlamay: yapmak i¢in kullamlan elektronik devreler, igletme
digindan satin ahnarak, igletmede montaji yapilmaktadir. Camagin stkmak i¢in kullanilan
motorlann devirleri; 3000 ve 2000 serisindeki tirinlerden farkhdir. Sicak ve soguk su
girisleri, 3000 serisi disindaki tiim makinelerin ortak 6zelligini olugturur.

4000 serisi ¢amasir makinelerinin 5000 serisi makinelerden farkini,
programlamanin el ile yapilmas: ve bu nedenle, program sayisinin azalmasi olusturur.
4000 serisi Argelik ¢amagir makineleri ile yirmidort ayn programda gamasir
yikanabilmektedir. Bu makinelerde de yediyiiz ve binyiiz devirli sikma motorlan

kullaniimaktadir. Bu makineler de, 5000 serisindeki makineler gibi, begbuguk kilogram

242



kuru camagin bir kerede yikayabilmektedir. Bu nedenle, 5000 ve 4000 serisi
makinelerin kazanlan aymidir.

3000 serisindeki Argelik camagir makinelerinin en 6nemli dzelligi, sadece sicak
su girigi olmasidir.  Fullautomatic 3500 c¢amagir makinelerinde yirmi, 3300 kodlu
camagir makinelerinde oniki degisik programla ¢amagir yikanabilmektedir. 3500 kodu
verilen ¢amasir makineleri, yediyiiz ila bin devir/dakika; 3300 kodlu ¢amasir makineleri
de, altiytizelli-sekizytiz devir/dakika sikma devirlidir. Her iki makine de bes kilogram
kuru ¢amagir kapasitelidir. Bir bagka ifade ile, kazan hacimleri 5000 ve 4000 serisindeki
makinelerden kiigiiktiir.

2000 serisindeki Argelik ¢amagir makinlerinde de ¢ift su girigi vardir. Bu
makinelerin de yirmidort programi vardir. Ancak, bu serideki makinelerde, altiytizelli ila
sekizyiiz devir/dakika sitkma motorlan kullamlmaktadir. Bu makinelerde de, bir kerede
besbucuk kilogram kuru ¢amagir ytkanabilmektedir.

Fullautomatic 1600 Argelik ¢amagir makineleri, dar yerlerde kullanilmak tizere
tasarlanmigtiur. Boyutlan 90.5 x 40 x 60 cm.dir. Bunlann tek su girigi olup, ¢amagirlar
ustten yitkklenmektedir. Bunlar, beg kilogram kuru ¢amagir kapasiteli olup, sikma devri
besytiz devir/dakikadir.

G. Nitelik Maliyetlerinin Uriinlere Aktanilmast

Uriinlerin maliyetinin belirlenebilmesi amaciyla, nitelikler kullanﬂmaktadlr. Bir
bagka ifade ile, faaliyet merkezleriﬁde toplanan maliyetlerin Giriinlere taginmas nitelikler
aracihBiyla gerceklestirilir. Niteliklerde biriktirilen faaliyet maliyetleri, uriinlere iki

sekilde taginir:
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1. Direkt Nitelikler ve Direkt Nitelikleri Olusturan Faaliyetlerin
Maliyetinin Uriinlere Aktarimast

Hangi tiriin igin ne kadar tiiketilecegi bilinen nitelikler, direkt nitelik olarak
tanimlanir. Bu nitelikler, “Direkt Nitelikler-Uriine Dagilimi” formunda acgiklanmustir.
Bu formda; direkt niteligin kodu,nitelifin tammi, niteliin dagitilacag: iiriiniin kodu,
hangi iiriiniin hangi nitelikten yiizde kag pay aldigimi gosteren boliim yer alir. Urtinler,
belirlenen direkt niteliklerden ne kadar tiiketirse, bu miktar toplam nitelik miktan ile
karsilagtinlarak yiizde olarak ifade edilir ve niteliklerin maliyeti, tiriinlere, bu yiizde ile
aktanilir.

2. Endirekt Nitelikler ve Endirekt Nitelikleri Olusturan Faaliyetlerin
Maliyetlerinin Uriinlere Dagitilmast
Endirekt nitelikler, hangi triince ne kadar tiiketildigi belli olmayan
niteliklerdir. Omegin; ¢ahsanlann egitimi, bakim, onarim bu tiir niteliklerdir. Bu
niteliklerin maliyeti uygun bir anahtar ile trinlere dagitilir. Anahtar olarak, genellikle;
satis adedi, Gretim miktan ve satig cirosu kullamlmaktadir.
H. Uriin Maliyetlerinin Hesaplanmas:

PCS Denetgisi, triin maliyetlerini olugturan nitelik maliyetlerinin, faaliyetler ve
kaynak temelinde inceleyerek, nitelik maliyetlerinin muhasebe kayitlan ile uyumlu olup
olmadiimi belirlemek zorundadir. PCS Sistem Kullanicist ise, niteliklerin ve endirekt
niteliklerin maliyetinin dagitim anahtarlaninmn belirlenerek, tiriinlere daéﬂ:ﬂmasm saglar.
Bu iglemin sonucunda, muhasebe kayitlarindaki tim maliyet unsurlan, urinlere
dagitilmig olacaktir. Boylece, bir donemin toplam maliyeti, belirlenen toplam iiriin

maliyetlerine esit olacaktir.
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V. Argelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde Faaliyetlere Dayah Maliyet Yonetimi
Sistemi Igerisinde Siirec Maliyetlerinin Belirlenmesi

Cayirova Isletmesi’nin faaliyetlere dayah maliyet yonetimi sisteminde siireg
maliyetlerinin belirlenmesi, projenin “Sirket Yapisimn Analizi” bolimiinde ele alinmugtir.
Bu analizi yapabilmek icin, sistemde konuya iliskin girdilerin yilda bir kez yeniden
gozden gegirilmesi ve izleyen yilda aym temeldeki verilere dayandinlarak sonuglarin
elde edilmesi sézkonusudur.

A. Siireclerin Tamimlanmasi

Cayirova Isletmesi’nde siireg, belirli bir amac1 yerine getirebilmek icin birbiriyle
ihiskili bir dizi faaliyet olarak tanimlanmustir. Siiregler, ana siirecler ve alt siirecler
olmak iizere ikiye ayrilarak sisteme alinmugtir. Ana ve alt siireclerin, igletmenin faaliyet
alanina gore farklilik gostermesi sozkonusudur. Bu siireglerde de, zamanla degisiklik
yapilabilir, kullanilmayanlar olabilir veya alt siireglerin ana stiregler igindeki yerleri
degistinlebilir.

“Temel Iy Siireleri Akis Diagrami” ve “Siireg-Alt Siire¢ Listesi” formlarnda,
Cayirova Isletmesi’nce tasarlanmig siireg ve alt siiregler gosterilmektedir. Bu siiregler,
modele girilmek iizere kodlanir. Bir 6rnek vermek gerekirse, “Aktivite Listesi 'nde MP
olarak kodlanan “Uretim” ana siirecinde, Yeniden Isleme ve Hurda Ile Ilgilenme,
Uriinlerin KOI’;tTOI Edilmesi, Urilnlerin Uretilmesi, Fiziksel Malzeme Hareketleri,
Uriinlerin  Paketlenmesi, Miisteri Kalite Sorunlarmm (Cozillmesi, Makinelerin
Ayarlanmast alt siiregler olarak belirlenmigtir. Sireglerin kodlanmasinda, tammlayacak
kisaltmalar kullamlmaktadir. Siiregler tammlamrken; sireg i¢c ve dig misterileri, siire¢
amaglan ve basan gostergeleri belirlenir. Ayrica, “Aktivite Listesi’nde, siiregleri ve alt
siirecleri olusturan faaliyetler ayrmtili olarak ele alinmakta ve her faaliyetin giktist

belirlenmektedir. PCS Sistem Kullamcisi, yilda bir kez, siiregleri ve alt siregleri
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kodlayarak sisteme girmelidir. 6megin; “MPT” olarak kodlanan Uriinlerin Uretilmesi
alt stirecini yerine getirebilmek icin, parcalarin islenmesi, parcalarm preslenmesi,
par¢alarin montaji, makineye parga yiiklenmesi, parcalarin islenmesi, pargalarin
boyanmasi, iiretimin kaydedilmesi, operatorlerin parcalart incelemesi, iiretim
ortammin temizlenmeéi, is bekleme, pargalarin ytkanmasi, parcalarm kaynak
yapilmasi, kesme makinelerinin operatorliigii, preslenmis makinelerin operatorliigii,
kaynak makinelerinin operatorliigii, 74 montaj hatti operatorligi, 21 montaj hatt
operatorliigii, 26 montaj hatti operatorliigii, talagh imlat-MOSS-operatorliigii, 26
tahrik grubu operatorligi, 22 tahrik grubu operatorhigii faaliyetlerinin yerine
getirilmest  gerekmektedir. Bu faaliyetlerden;, pargalarn i;lemhesi, pargalarin
preslenmesi, parcalarm montaji, makineye par¢a yiikleme, parcalarin islenmesi,
operatorlerin pargalari incelemesi, par¢alarin yikanmasi, par¢alarin kaynak yapilmasi
faaliyetlerinin tamaminin giktis: olarak, “par¢a” belirlenmigtir.

Bu formlara ek olarak, “Siire¢ Amag ve Misterilerini Belirleme Kriterleri”
formu ile, siirecin temel sorumlusuna sorular yoneltilerek; siirecin i¢ ve dis
miisterilerinin kimler oldugu, miisterinin bu siire¢ tarafindan karsilanmasi gereken
gereksinimlerinin neler oldugu, sirecin basarisinin nasu olgildigii, miisteri tatminini
artirmak igin oncelikli basari iyilestirmelerinin neler oldugu, isletmenin genel basari
veya karlihgm artwmak ve amaglarina ulasmasmi sézg“lamak icin oncelikli basari
iyilestirmelerinin neler oldugu, siirecteki yoneticilerin faaliyetin katma degerinin olup
olmadigina karar verebilmelerine yardimci olabilmeleri icin, oOzetlenmis bir siireg
amacmin ne oldugu, belirlenmeye ¢ahgihr,

B. Siire¢ Maliyetlerinin Hesaplanmast
Faaliyetlere iligkin veriler girildikten sonra, faaliyetlerin kaynaklan tiiketme

mikatrina goére, her faaliyetin maliyeti belirlenir. Her alt siireci olugturan faaliyetlerin
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maliyetinin toplami, alt siirecin maliyetini vermektedir. Bir ana siireci olusturan alt.
siirelerin tiimiiniin toplam maliyeti de, ana siirecin maliyetini verir. Bilgisayar modeli,
veriler modele girildikten sonra, her ana siirecin ve alt siirecin maliyetini hesaplayarak,
ilgililere bir rapor halinde sunmaktadir.

\ VI. Katma Deger Analizi

Hazirlanan raporlarda olugan iiriin maliyetleri, sire¢ bazinda, “katma degeri
olan (Value Added=VA)” ve “katma degeri olmayan (Non-Value Added=NVA)”
olarak listelenir. Katma deger analizini gergeklestirmek amaciyla, herbir faaliyetin siireg
ve igletme igindeki katma degeri veya deger katmama dereceleri, iist yonetimce
belirlenmistir. Ornegin; “iiriin gelistirme siireci nin insangiici maliyeti agisindan katma
degert 1.592.136.311,- lira iken, katma degeri olmayan maliyeti 371.359.675.- liradur.
“Uriin gelistirme siireci’nin kaynak maliyetleri agisindan katma deSer yaratan
maliyetleri, 2.565.500.219.- iken, katma degeri olmayan maliyeti 185.722.836.- liradir.
Bu siirecin toplam maliyeti olan 4.714.719.040.-liranin, siire¢ iginde katma deger
agisindan dagilim yiizdesi de soyledir: Katma degeri olmayan faaliyetlerin maliyeti %
11.82 ve katma degeri olan faaliyetlerin maliyeti de % 88.18’dir. Bu siiregte olusan
maliyetlerin, isletme i¢inde katma deger agisindan dagilim yiizdeleri de soyledir: Katma
degeri olmayan faaliyetlerin maliyetleri % 0.87, katma degeri olan faaliyetlerin maliyeti
% 6.47 olmak tizere toplam % 7.34’dir.

Cayirova Isletmesi st diizey yoneticileri, katma degeri olmayan faaliyetleri yok
ederek veya en aza indirerek, maliyetleri azaltmak igin ¢aba gostermektedir. Katma
degeri olmayan faaliyetlerin yok edilebilmesi veya en aza indirilebilmesi igin, bu
faaliyetlerin “etkilenebilirlik (influencibility)” dereceleri de, isletme iist yonetimince
belirlenmigtir. Katma degeri olmayan bir faaliyetin, kisa donemde yok edilmesi veya

¢ok az tiiketilen bir faaliyet haline getirilmesi olanakli ise, bu faaliyetin etkilenebilirlik
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derecesi “yiiksek (High=H)”; orta dénemde yok edilmesi veya daha az tiiketilmesi
olanakli ise, bu faaliyetin etkilenebilirlik derecesi “orta ( medium =M)”; ﬁzun dénemde
yok edilmesi veya ¢ok az kullamilmas: olanakli ise, bu faaliyetin etkilenebilirlik derecesi
de “dusiik (low = L)” olarak belirlenmistir.

Bu ¢aligmalarin amaci, igletmede iiretilen iiriinlerin (¢amagir makinelerinin)
maliyetinin daha dogru olarak belirlenmesi ve yoneticilere isletme icin alacaklan
kararlarda daha dogru, zamanl ve ilgili bilgilerin sunulmasidir. Ancak, geleneksel
sistemlerin bu amaglann dogru bir bigimde yerine getirmedikleri, yapilacak bir
kargilastirma ile belirlenebilir.

VIL. Arcelik A.S. Cayirova Isletmesi’'nde Geleneksel Maliyet Sistemi Ile
Faaliyetlere Dayali Maliyet Sisteminin Karsilagtinlmas:

Argelik A $nin en oOnemli iuretim igletmelerinden biri olan Cayirova
Isletmesi’nde kullanilan geleneksel maliyet sistemi ile, faaliyetlere dayali maliyet
sistemince belirlenen driin maliyetleri kargilastinldiginda, genel iiretim giderlerini,
maliyet merkezlerine dagrtirken ve iiriinlere yiiklerken, tiretim miktan ile iligkili bir 6l¢ii
olan, “agirlikl igcilik saati’ni dagitim Olgiisii olarak kullanan geleneksel maliyet
sisteminin, Griinlerin maliyetini dogru olarak belirleyemedigi ortaya gikmigtir. Geleneksel
maliyet sisteminin belirledigi maliyetler iizerinde gerekli bazi diizeltmeler yapildiktan
sonra, bu sistemce belirlenen maliyetler, “Aktiviteye Dayali Maliyet Yonetimi
Sistemi”nce belirlenen maliyetler ile kargilagtinldifinda, geleneksel sistemin, ba21‘
uriinlerin maliyetini yiiksek belirledigi, bazi triinlerin maliyetlerini de diisiik olarak
belirledigi goriilmugtir (EK : 12).

Uriinlerden Y7A, Y21, Y23, Y26, Y27, Y28 olarak kodlandirilanlarin maliyeti
dusiik olarak belirlenirken, Y22 ve Y32 kodlu triinlerin maliyeti ise, yiiksek olarak

belirlenmigtir. Bir bagka ifade ile, iretim miktari yiksek olan Y22 triini ile Y32
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tiriiniiniin maliyetleriyle, 6teki iriinlerin maliyetleri siibvanse edilmektedir. Isletmede
uriinlerin maliyetini dogru olarak belirleyen faaliyetlere dayah maliyet sistemi
kullamlmadi@ siirece, iiriinlerin maliyetinin dogru olarak belirlenebilmesi ve igletmenin
olumlu yénlerde adim atmas: olanaksizdir. Aksi halde, diinya klasindaki bir “gemi”
durumuﬁdaki Arcelik A.S., “denizin dibindeki kayalara oturacak veya bu kayalardan

yara alacak” ve igletme diginda bekleyen “a¢ kopek baliklarma yem olmak” zorunda

kalacaktir.



Uygulamaya Iliskin Sonug ve Oneriler

Faaliyetlere dayali maliyetleme modellerinin igletmelerin hedeflerinden bagimsiz
olarak uygulanmasi ve degerlendirilmesi diiginillemez. Diinya klasindaki bir isletme
olarak Argelik A.S.; Tirkiye’nin Avrupa Toplulugu ilkeleri ile Giimriik Birligi’ne
girdigi ve diger iilkelerle de biiyiik bir rekabetin yasandigi bir donemde, beyaz egya
sektoriinde, diinyada ve ilkesinde; miigterileri, ortaklar, bayileri ve yan sanayii igin
guvenilirlik, devamlilk ve sayginhk simgesi olmayr hedeflemektedir. Bu hedeflere
ulagmast i¢in Argelik A.S.nin dretim birimlerinde gergeklestiriimesi  digiiniilen
girisimlerden birisi de, Cayirova Camagir Makinesi Isletmesi’nde uygulamaya gegirilen
“Aktiviteye Dayah Maliyet Yonetimi Sistemi’dir. Isletmenin gesitli birimlerinde uzun
yillar 6nce kurulmug olan geleneksel maliyet sistemlerinin, Argelik A S.nin tim
binmlerinde uygulamaya gecirilen “Toplam Kalite Yonetimi” anlayigmmn alt
uygulamalan olan, “tam zamaninda iiretim” ile “yalin organizasyon” ve “yalin Uretim”
tekniklerinin ve bunlarin yamsira, Argelik A.S.nin iginde bulundugu siddetli rekabet
kosullarimin  gerektirdigi bilgileri karstlayamadigi belirlenmigtir. Iste, bu bilgi
gereksinimlerini gidermek amaciyla, Cayrova Isletmesi’nde pilot bir proje olarak “PCS
Projesi- Aktiviteye Dayali Maliyet Yonetimi Sistemi”‘ kurulmusg ve isletilmigtir.
Baslangigta bir pilot uygulamaya gidilmesinin nedenleri, sistemin uygulanabilirligini
gormek ve girketin tiim uretim birimlerinde sistemin kurulmaya galisimasinn biyiik
harcamalar gerektirmesi ve bunun uzun zaman alacagimn anlagilmasidir. Bu sistem
kurulduktan sonra, iriinler ve miisteriler gibi, maliyet nesnelerinin maliyetleri dogru
olarak belirlenebilmis ve siire¢ maliyetlerinin bulunmast gergeklestirilmistir.  Ayrica,
faaliyetlere dayali maliyet sistemi ile, isletmede yerine getirilen faaliyetlerin de maliyeti

belirlenebilmis; maliyet tastyicilarni-etkenleri- konusunda éyrmtlh bilgiler elde edilmig;
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faaliyetlerin katma defeni olan ve katma deferi olmayan olarak smiflandinimast
sonucunda, hangi faaliyetlerin miigteri degerine bir katkida bulundugu belirlenebilmis;
israfa neden olan faaliyetlerin yok edilebilmest i¢in gesitli ¢aligmalar yapilabilmis ve
faaliyetlerin  gelecekte nasil gelistiriimesi gerektifi  (etkilenebilirlikleri) ortaya
konulmugtur. Herseyden Onemlisi, faaliyetlerden yola gikilarak, faaliyetleri tiiketen
maliyet nesnelerinin (lirinlerin, siireglerin ve miisterilerin) maliyetleri, dogru olaratk,
belirlenebilmis; iiriin maliyetlerindeki garpikliklar ortadan kaldinlmug ve triin tasarim
kararlari, bagar1 olgimil i¢in gerekli finansal ve finansal olmayan Olgiiler; trlinlerin ve
migterilerin karhhk analizi ile deSer zinciri analizi konularinda bilgi elde edilmigtir.
Faaliyetlere dayal méliyet yonetimi sistemi ile diinya klasindaki bir igletme olan Argelik
A.S.nin Caywrova Isletmesi igin stratejik onem tastyan;, maliyet, kalite ve zaman
unsurlarn Gzerinde yogunlagilmasi olanaklt duruma gelmistir.

Cayirova Isletmesi’nde bir pilot proje g¢alismasi sonucu kurulan ve igletilen
faaliyetlere dayali maliyet yonetimi sistemi, bir maliyet sistemi olmasinin yansira bir
yonetim sistemi niteligindedir.. “Ikinci kusak faaliyetlere dayali maliyet sistemleri ”
olarak tamimlanan bigimde duginillen bu yeni bir sistemi kurmak ve uyéulamaya
gecirmek, pahah ve gii¢ olsa da, Argelik A.S., bu sistemi isleterek, diinya klasindaki bir
isletmeye uygun bilgi sistemine kavugmus, giiniimiiz rekabet kosullarninda, tiim ilgililerin
bilgi gereksinimlerini giderecek duruma gelmigtir. Proje tamamlandiginda, Uriin
‘maliyetlerini belirlemek ve faaliyetler aracnhg1y1a etkinligi ve verimliligi artirmak olan,
proje amacima ulagilmugtir.

Argelik A.S.nin kurdugu bu sistem ile elde ettidi yararlar, sistemi kurmanin ve
isletmenin maliyetlerini goktan ge¢mistir. Bu agamada Argelik A.§. iist yonetiminin
yapmasi gereken, lde edilen bu sonuglarla yetinmeyip, pilot projenin gergeklestirildigi

Cayirova Isletmesi’nden elde edilén bilgiler ve kazanilan deneyimlerden yola gikarak,
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sirkete bagh oteki ig birimlerinde de, boyle bir sistemi kurmak ve uygulamaya
gecirmektir. Boylece, girket bir biitiin olarak, diinya klasmdaki isletmecilik anlayiginin
gerektirdigi bir maliyet yonetimi aract olan, faaliyetlere dayah | maliyet sistemine
kavusacaktir.

Isletmenin tiimii agisindan elde edilen yararlann ve baganmn siirekli olabilmesi
igin, Argelik A S.nin konuya 111$k11’1 caligmalarimi bu diizeyde birakmamasi
gerekmektedir. Cunkii, dinya klasindaki isletmecilik anlayigimin  en  6nemli
ozelliklerinden birisi de, siirekli gelismedir. Bu ilkeyi konumuz agisindan ele
aldigimizda, Caywrova Isletmesi’nde kurulan “Aktiviteye Dayali Maliyet Yonetimi
Sistemi,” giiniin kosullarina uygun olarak siirekli gelistirilmelidir. Ornegin; Cayirova
Isletmesi’nde ve sirketin cesitli iiretim birimlerinde kurmas1 gereken 6teki sistemlerin,
maliyet kontrolu amaciyla “faaliyetlere dayali biitgeleme™yi de igine almasi
gerekmektedir.

Diger iretim birimlerinde bir sistem kurulurken, isletmede yerine getirilen
gorevlerin faaliyetler icinde birlestirilmesi sirasinda dikkatli davranidmalidir. Faaliyetlerin
sinflandinlmasinda katma deger kriterinden bagka, g¢esitli agilardan da siniflandinima
yoluna gidilmeli ve gerektiginde mikro faaliyetler makro faaliyetler igine yerlestirilerek,
sistemin etkinligi artinlmalidir. Ancak, fazla ayrinttya gidilmesi durumunda da sistemin
amacindan uzaklagmasinin sézkonusu oldugu unutulmamalidir.

Uretim birimlerinde yeni faaliyetlere dayali maliyet yonetimi sistemleri
kurulurken, dikkat edilmesi gereken bir diger 6nemli nokta, kaynaklar belirlenirken,
¢ok genel bir tammlamamn yapilmamasidir. Bu genel tamimlama engellenebilirse, daha
sonra ortaya gikacak sakimncalar giderilmis olacaktir.

Argelik A.S. Cayirova Isletmesi’nde kurulan sisteme iligkin, {izerinde durulmast

| gereken en onemli konu da; kurulan sistemin hi¢bir agamasinda, igletme yoneticilerinin
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kigisel yargilarina yer verilmemis olmastdir. Sistemin kurulmasi ve isletilmesi sirasindaki
tiim kararlar, ¢esitli sekillerde toplanan verilerden ve bilgilerden yola ¢ikilarak alimustir.
Herhangi bir sistemin kurulmasi sirasinda énemli konularda hassas davranilmast ve
kisisel yargilara yer verilmemesi, sistemin bagarihi olmasim saglayacaktir.

Sistemden elde edilen bagarili sonuglar, sik stk ilgili kigilere raporlanmalidir. Bu
da sistemin Faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde faaliyet tagiyicilanmin-etkenlerinin-
bagan gostergeleri olarak da kullanilabilecegi dikkate alinarak, Cayirova Isletmesi’nde
bir bagan 6lgiimii sistemi ve faaliyet tastyicilani-etkeenleri- arasindan segilecek olgiilerle
de bir ddiillendirme sistemi gelistirilme lidir.

Bunlarin yanisira, diinya klasindaki bir isletme olan, Argelik A.S.nin tiim
birimlerinde, faaliyetlere dayali maliyet yonetimi sistemleriyle es zamanl olarak; kalite
yonetimi ve kalite maliyetleri, hedef maliyetleme ve yatinmlart hakh cikanimasi ve
varliklarin bir plana gére dagitilmasma iligkin 6teki maliyet yonetimi araglamin da
kullanilmas: gerekmektedir. Bu araglann kullamlmas: igletmenin basansm 6nemli

Olgiide artiracaktir.
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EK:3 ARCELIK A.S. CAYIROVA CAMASIR MAKINESI ISLETMESi PCS PROJESI
AKTIVITEYE DAYALI MALIYET YONETIMI SISTEMi MALIYET AKIS SEMASI

KAYNAKLAR

INSANGUCU KAYNAKLARI

(KIS| BAZINDA BELIRLENIR) GIDERLER AMORTISMANLAR
DIREKT KAYNAKLAR
ENDIREKT KAYNAKLAR Maliyeti:
{Aylik Maliyet) x (Yiizde Zarnan)

Aktivite Ansliz Formundaki
Agirlikl Kullannm Yiizdesi
Yardim {le

AKTIVITE MALIYETI

AKTIVITEYE DIREKT
BAGLANAMAYAN
GENEL KAYNAKLAR
(Ornek : Yemekhane
Amortismani)
Maliyeti :(Ayhk Maliyet)x
(Istetme I¢i Kisi
Sayis1 Orami) x
(Birimdeki Agwurlikh
Kullanun Yizdesi)

AKTIVITEYE DIREKT
BAGLANAMAYAN
AKTIVITE BIRIMINE
OZEL KAYNAKLAR
(Ornek : Masa, Ofis
Amortismanlari)

Maliyeti : (Aylik Maliyet)x
(Birimdeki Agirlikh
Kullamum Yiizdesi)

Tam Aktivitelere Agirhkh
Kullanum Yiizdesi {le
Dagmlir

1

AKTIVITE
BIRIMI MALIYET}

Agirlikh Kullanim Yiizdesi
Yardun lle

I
Insan Sayisi
Baz Almarak

AKTIVITE MALIYET!

AKTIVITE MALIYET!

Agrrlkl Yiizde
1le 1gili Aktivitelere
Dagitilir

AKTIVITE MALIYET!

NITELIK MALIYET!

Dagitim Anahtarlan Yardim ile

(Ornek : Uretim Hacmi, Uriin Bagina Parga Sayisy, Satig Hacmi, Ciro )

URUN MALIYET!




EK : 4

Insangiicii Maliyetinin Aktivitelere Dagilim1
12 Mayis 19..

Aktivite

318 Operatorlerin Pargalan Incelemesi

Aktivite Birimi

is Giicii Grubu

C010100 Sag Imalat Sefligi

C010200 ilk Montaj Sefligi

C010300 Boyahane Sefligi

C012001 Kaliphane Sefligi

9 PRES AY. UR.ISC- A

Ekipbast

3.Kademe
4 Kademe
5.Kademe
6. Kademe
7. Kademe
8. Kademe

RN e SRV N e

Sef

Ekipbag1
Kaportact
Yardimer Isgi
KX

O o0 W N —

3 Kalip Aparat Isci A

Aylik Maas Yiizde % Aktiviteye Giden Maliyet
45.719.262  1.60 731.508
297.127.492 430 12.776.482
71.059.656  5.70 4.050.400
130.959.113  3.30 4.321.651
1.414.214.299 3.70 52.325.929
215.562.825 1.70 3.664.568
34218954 140 479.065
20.771.633  9.30 1.931.762
31.581.427 2.80 884.280
94.744.281  6.00 5.684.657
43.661.499 13.30 5.806.979
328.672.242 63.40 208.378.201
152.815.246  85.00 129.892.959
144,113.186  4.50 6.485.093

437.413.534



EK:5

Aktiviteye Direkt Baglanamayan
Gene! Kaynak Maliyetinin Aktivitelere Dagilimi

12 Mayis19..
Aktivite Aktivite Birimi Kaynak Aylik Maliyet Birim Katsayisi Dagilim Aktiviteye Giden Maliyet
318 Operatdrlerin Pargalan Incelemesi .
C010100 Sag Imalat Sefligi

131010200000 BETON PARK YERLERI 5.356.5258 0.06119 0.10 328

131010300000 DUVARLAR 12.549.487 0.06119 0.10 768

131019900000 SAIR TESISLER 1.477.814 0.06119 0.10 90

132010300000 BINA 20.727.886 0.06119 0.10 1.268

132010300000 IDARIBINALAR 54.379 0.06119 0.10 3

132010400000 SOSYAL BINALAR 64.986 0.06119 0.10 4

132011200000 BURO VE LABORATUARLAR 32.456.978 0.06119 0.10 1.986

132019900000 SAIR BINALAR 1.298.415 0.06119 0.10 79

133010100000 MAKINALAR 7.485.119 0.06119 0.10 458

133010200000 ELEKTRIK TESI{SLERI 8.733.093 0.06119 0.10 534

133010300000 ISITMA-HAVALANDIRMA TI 418.293 0.06119 0.10 26

133010400000 SU TESISLER{ 2.181.786 0.06119 0.10 133

133011100000 MUTFAK TESISLERE 26.777.165 0.06119 0.10 1.638

133011300000 FABRIKA IC1 TASIT ARACLA 46.599.143 006119 0.10 2,851

133011400000 ALET TAKIM VE KALITE KC 20.391,756 0.06119 0.10 1.248

133011600000 OLCU VE TEST CIHAZLARI 633.220 0.06119 0.10 39

133019900000 SAIR TESISLER 33.745.375 0.06119 0.10 2.065

134040200000 APARATLAR 4,638.646 0.06119 0.10 284

135010100000 KARA TASIT ARAGLARI 2.744.430 0.06119 0.10 168

136010200000 IDARI DEMIRBAS VE MEFRIT 37.105.712 0.06119 0.10 2270

253010201000 MAKINALAR 10.995.740 0.06119 0.10 673

253010212000 MONTAJ BANDLARI 708.333 0.06119 0.10 43

253020202000 APARATLAR 288.651 0.06119 0.10 iH]

255020200000 IDARTI DEMIR.MEFRU.CARIY 439,783 0.06119 0.10 27

632020301000 Enerji Giderleri 186.701.868 0.06119 0.10 11.423

632030500000 Abone Negriyat Giderleri 2,084.890 0.06119 0.10 128

632030600000 Kartasiye ve Matbaa Giderleri 59.781.083 0.06119 0.10 3.658

632031500000 Servis Vasita Giderleri 521222 0.06119 0.10 32

632031600000 Dava Takip Giderlori 51.586.424 0.06119 0.10 3.156

632032320000 KOG 2000 Giderleri 0 0.06119 0.10 0

658010000000 Merkez Kidem Tazminati Kargtl  5.343.000.000 0.06119 0.10 326.914

730020401000 Lnerji Giderleri 3.185.500.000 0.06119 0.10 194.906

010200 11k Montaj Sefligi

131010200000 BETON PARK YERLERI 5.356.525 0.13671 3.58 26.224

131010300000 DUVARLAR 12.549.487 0.13671 3.58 61.440

131019900000 SAIR TESISLER 1.477.814 0.13671 3.58 7.235

I Sayfa 1 l



C010300 Boyahane $efligi

132010300000 BINA

132010300000 IDARI BINALAR
132010400000 SOSYAL BINALAR
132011200000 BURO VE LABORATUARLAR
132019900000 SAIR BUROLAR
133010100000 MAKINALAR

133010200000 ELEKTRIK TESISLER{
133010300000 ISTTMA-HAVALANDIRMA T1
133010400000 SU TESISLERI

133011100000 MUTFAK TESISLERT
133011300000 FABRIKA iCi TASIT ARAGLA
133011400000 ALET TAKIM VE KALITE KC
133011600000 OLGU VE TEST CIHAZLARI
133019900000 SAIR TESISLER
134040200000 APARATLAR

135010100000 KARA TASIT ARACLARI
136010200000 IDARI DEMIRBA§ VE MEFRL
253010201000 MAKINALAR

253010212000 MONTAJ BANDLARI
253020202000 APARATLAR

255020200000 IDARI DEMIR.MEFRU.CARI Y
632020301000 Enerji Giderleri

632030500000 Abone Negriyat Giderleri
632030600000 Kurtasiye ve Matbaa Giderleri
632031500000 Servis Vasita Giderleri
632031600000 Dava Tskip Giderleri
632032320000 KOG 2000 Giderleri
658010000000 Merkez Kidem Tazminat Karsil
730020401000 Enerji Giderleri

131010200000 BETON PARK YERLERI
131010300000 DUVARLAR

131019900000 SAIR TESISLER
132010300000 BINA

132010300000 IDARI BINALAR
132010400000 SOSYAL BINALAR
132011200000 BURO VE LABORATUARLAR
132019900000 SAIR BUROLAR
133010100000 MAKINALAR

133010200000 ELEKTRIK TESISLERI
133010300000 ISITMA-HAVALANDIRMA Tl
133010400000 SU TESISLERI

133011100000 MUTFAK TESISLER}
133011300000 FABRIKA i¢1 TASIT ARACLA
133011400000 ALET TAKIM VE KALITE KC
133011600000 OLGU VE TEST CIHAZLARI
133019900000 SAIR TESISLER
134040200000 APARATLAR

| Sayfa 2 |

20.727.886
54,379
64.986

32.456.978

1.298.415
7.485.119
8.733.093

418.293
2.181.786

26.777.165

46,599.143

20.391.756

633.220
33.743.375
4.638.646
2.744.430
37.105.712
10.995.740
708.333
288.651
439.783
186.701.868
2.084.890
59.781.083
521.222
51.586.424

0
5.343.000.000
3.185.500.000

5.356.525
12.549.487
1.477.814
20.727.886
54.379
64.986
32.456.978
1.298.415
7.485.119
8.733.093
418.293
2.181.786
26.777.165
46.599.143
20.391.756
633.220
33.745.375
4.638.646

0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671
0.13671

0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258

3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
38
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58
3.58

45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11

101.479
266

318
158.903
6.357
36.646
42,755
2.048
10.682
131.095
228.140
99.834
3.100
165.210
22,710
13.436
181.662
53.833
3.468
1413
2.153
914.054
10.207
292.676
2.552
252.556
0
26.158.225
15.595.550

127.051
297.660
35.052
491.643
1.290
1.541
769.845
30.797
177.539
207.140
9.921
51.750
635.126
1.105.282
483,671
15.019
800.404
110.024



EK :5

€012001 Kaliphane Seflii

135010100000 KARA TASIT ARACLARI
136010200000 IDARI DEMIRBAS VE MEFRT
253010201000 MAKINALAR

253010212000 MONTAY BANDLARI
253020202000 APARATLAR

255020200000 IDART DEMIR.MEFRU.CARI ¥
632020301000 Enerji Giderleri

632030500000 Abone Negriyat Giderleri
632030600000 Kirtasiye ve Matbaa Giderleri
632031500000 Servis Vasita Giderleri
632031600000 Dava Takip Giderleri
632032320000 KOG 2000 Giderleri
658010000000 Merkez Kidem Tazminats Kargil
730020401000 Enerji Giderleri

131010200000 BETON PARK YERLER{
131010300000 DUVARLAR

131019900000 SAIR TESISLER
132010300000 BINA

132010300000 IDARI BINALAR
132010400000 SOSYAL BINALAR
132011200000 BURO VE LABORATUARLAR
132019900000 SAIR BUROLAR
133010100000 MAKINALAR

133010200000 ELEKTRIK TESISLER
133010300000 ISITMA-HAVALANDIRMA TI
133010400000 SU TESISLERI

133011100000 MUTFAK TESiSLER{
133011300000 FABRIKA IC1 TASIT ARAGLA
133011400000 ALET TAKIM VE KALITE KC
133011600000 OLCU VE TEST CIHAZLARI
133019900000 SAIR TESISLER
134040200000 APARATLAR ,
135010100000 KARA TASIT ARAGLARI
136010200000 IDARI DEMIRBAS VE MEFRI
253010201000 MAKINALAR

253010212000 MONTAJ BANDLARI
253020202000 APARATLAR

255020200000 IDARI DEMIR.MEFRU.CARI Y
632020301000 Enerji Giderleri

632030500000 Abone Negriyat Giderleri
632030600000 Kirtasiye ve Matbaa Giderleri
632031500000 Servis Vasita Giderleri
632031600000 Dava Takip Giderleri
632032320000 KOG 2000 Giderleri
658010000000 Merkez Kidem Tazminati Kargil
730020401000 Enerji Giderleri

Sayfa 3

2.744.430
37.105.712
10.995.740

708.333
288.651
439,783
186.701.868

2.084.890

59.781.083

521.222
51.586.424

0
5.343.000.000
3.185.500.000

5.356.525
12.549.487
1.477.814
20.727.886
54.379
64.986
32,456,978
1.298.415
7.485.119
8.733.093
418.293
2.181.786
26,777.165
46.599.143
20.391.756
633.220
33.745.375
4.638.646
2.744.430
37.105.712
10.995.740
708.333
288.651
439.783
186.701.8638
2.084.390
59.781.083
521222
51.586.424
0
5.343.000.000
3.185.500.000

0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258
0.05258

0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199
0.02199

45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
45.11
4511
45.11

137
137
137
137
137
1.37
137
1.37
1.37
1.37
1.37
1.37
137
137
137
137
137
137
137
137
1.37
1.37
1.37
137
1.37
137
137
137
137
137
137
137

65.095
880.108
260.807

16.301

6.846
10.431
4.428.368
49.451
1.417.943
12.363
1.223.575

0
126.730.239
75.556.649

1.613
3.779
445
6.242
16

20
9.774
391
2.254
2.630
126
657
8.064
14.034
6.141
191
10.162
1.397
826
11.174
3311
213
87

132
56.225
628
18.003
157
15.535
0
1.609.032
959.306

263.895.44]
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Aktiviteye Direkt Baglanamayan Aktivite Birimine Ozel
Kaynak Maliyetinin Aktivitelere Daglinu
12 Mayis 19..

Aktivite Abktivite Birimi Kaynak Aylik Maliyet Dagihm % Aktiviteye Giden Maliyet
318 Operatérlerin Pargalar: incelemesi .
C010100 Sag imalat Sefligi
132010100000 BINA 0 0.10 0
136010100000 ISLETME DEMiRBAS VE MEFF 3.179.490 0.10 3.179
730032305030 Is¢i Teghizats 0 0.10 0
C010200 11k Montaj Sefligi
133010200000 ELEKTRIK TESISLERI 7.338.020 3.58 262.783
133011900000 EMAYE TESISLER{ 11.403.902 3.58 408.387
136010100000 ISLETME DEMIRBAS VE MEFF 1.067.671 3.58 38.235
730032305030 s¢i Teghizatt 0 3.58 0
C010300 Boyahane Sefligi
132010100000 BINA 15.060.288 45.11 6.793.559
132011200000 BURO VE LABORATUARLAR 873.839 45,11 394.181
133010200000 ELEKTRIK TESISLERI 8.035.176 45.11 3.624.595
133019900000 SAIR TESISLER 11.675.746 45.11 5.266.823
136010100000 ISLETME DEMIRBAS VE MEFE 417.554 45.11 188.355
730032305030 {sgi Teghizats 0 45.11 0
€012001Kaliphane Sefligi
136010100000 ISLETME DEMIRBAS VE MEFF 815.576 1.37 11.170
136010100000 Bina Tamir Bakim Giderleri 0 1.37 0
730020401000 Enerji Giderleri 0 1.37 0

16.991.267
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Aktiviteye Direkt Baglanan
Kaynak Maliyetinin Aktivitelere Dagilinu
12 Mayis 19..

Aktivite

318 Operatorlerin Parcalar Incelemesi

Aktivite Birimi Kaynak

Aylik Maliyet Yiizde %  Aktiviteye Giden Maliyet

C010100 Sag Imalat Sefligi
133011400000 ALET TAKIM KALITE KON1
133011600000 OLCU VE TEST CIHAZLARI
€010200 11k Montaj Sefligi
133011400000 ALET TAKIM KALITE KON1
133011600000 OLCU VE TEST CIHAZLARI
730020101000 Isletme Malzemesi Giderleri
730020301000 Kiigitkk Demirbag '
C010300 Boyahane Sefligi
133011600000 OLCU VE TEST CIHAZLARI
C012001 Kaliphane Sefligi
133011400000 ALET TAKIM KALITE KON
133011600000 OLCU VE TEST CIHAZLARI
730020301000 Kiigitk Demirbag

12.332.370
105.322

3.405.006
7.635.929
41.072.854
4.000.000

4.490.700
2.019.447

1.897.350
19.300.000

100.00

100.00

100.00
100.00
4.60
4.60

81.82
40.00

40.00
1.33

12.332.370
105.322

3.405.006
7.635.929
1.888.407

183.908

3.674.209

807.779
758.940

__ 257333
- 31.049.203
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Aktivite Toplam Maliyeti ve Bagl Oldugu Nitelik

12 Mayis 19..

Aktivite Kodu: 318 Operatérierin Pargalar Incelemesi

Aktivitenin insan Maliyeti

Aktiviteye Direkt Baglanan Kaynak Maliyeti

Aktiviteye Direkt Baglanamayan Aktivite Birimine Ozel Kaynak Maliyeti
Aktiviteye Direkt Badlanamayan Genel Kaynak Maliyeti

Toplam

Nitelik MPINS1 KK- otokontrol-mak.operatérie

Maliyetler, Birim Uriine Ozel Oranlarla Birim Uriinlere Dagitilir (B); Maliyetier
Uretim Hacmine Béliinerek Birim Uriine Giden Maliyetler Bulunur (P).

Dagitim M Aylik Uriin /Nitelik Oranlar ile

437.413.536
31.049.203
16.991.267

263.895.441

749.349.447
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Niteliklerde Toplanan Maliyetler
12 Mayis 18..

MPINS1 KK- otokontrol-mak.operatérie

Aylik  Urtin MNitelik Oranlart ile

Maliyetler, Birim Urline Oze! Oranlarla Birim
Urtinlere Dagititir ( B );Uretim Hacmine Boltnerek
Birim Urtine Giden Maliyetler Bulunur (P ).

C010100 Sag Imalat Sefliyi
€010200 ik Montaj Sefligi

C010300 Boyahane $Sefligi
C010300 Boyahane Sefligi
C011800 Proses Kontrol Sefligi
C012001 Kaliphane Sefligi
C012001 Kaliphane Sefligi
CO15000 Kalite Glivence MadQridga
CO15000 Kalite Gtivence Mudariagu
S093000 Servis Teknik Madariaga

Birimin Gayirova Uriinlere
Ayirdigi Zaman Ylzdesi

318
318
8335
318
330
8335
318
8336
330
330

Operatrlerin Pargalari Incelemesi

Operatérierin Parcalar Incelemesi

Pargalarin Olgtimesi

Operatdrlerin Pargalan Incelemesi

Kalite Kontrol Elemaniarinin Pargalar! Incelemesi
Pargalarin Olgtimesi

Operatérierin Pargalan Incelemesi

Parcalann Olglimesi

Kalite Kontrol Elemantarinin Pargalar Incelemesi
Kalite Kontrol Elemanlarinin Pargalari Incelemesi

A A ad ad ed A =k

o
N
[o)]

Toplam Urtinlere Dagitilacak
Maliyet Maliyet

13.729.598 13.720.508
137.958.740 137.958.740
98.344.320 68.344.320
£86.598.230 586.598.230
174.200.146 174.200.146
2.584.891 2.584.801
11.062.878 11.062.878
43.779.869 43.770.869
193.808.712 193.808.712
7.969.844 1.992 461

1.270.046.228

1.264.068.845
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Nitelik Maliyetlerinin Uriinlere Dagilim
12 Mayis 19..

MPINS1 KK- otokontrol-mak.operatdrie

Maliyetler, Birim Urtine Ozel Oranlarla Birim Urtinlere Dagitilir (B); Maliyetler
Uretim Hacmine Béltnerek Birim Urtine Giden Maliyetler Bulunur (P).

M Aylik Uriin /Nitelik Oranlar ile

Nitelik Maliyeti (N): 1.264.068.846

Urlin Kodu Uretim Orun/Nitelik Uretim Hacmi x Uriin Gesidi  Nitelik Toplam Birim Uriine v

Hacmi Orani Urtin Nitelik Orani Orani Maliyeti Dagitim Katsayisi Urtine Giden Maliyet
(P) (X) (XxP) (XxPIT) (N) (XxP/TIl"Jretim Hacmi) (N x Birim Urtine Dagitim Katsayisi )

Y-21 700 1 700 0.01741146 1.264.068.846 0.00002487 31.442

Y-22 13.376 1 13.376 0.3327081 1.264.068.846 0.00002487 31.442

Y-23 6.325 1 6.325 0.15732496 1.264.068.846 0.00002487 31.442

Y-26 6.159 0.83 5.111,97 0.12715265 1.264.068.846 0.00002487 26.097

Y-27 4.449 0.83 3.692,67 0.09184967 1.264.068.846 0.00002487 26.097

Y-28 6.744 0.83 5.597,52 0.13922998 1.264.068.846 0.00002487 26.097

Y-32 4798 1 4798 0.11934311 1.264.068.846 0.00002487 31.442

Y-7A 2.409 0.25 . 602,25 0.01498007 1.264.068.846 0.00002487 7.860

Nitelik Toplami (T) :  40.203.41
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Nitelik Bazinda Uriin Maliyeti
12 Mayis 19..

Oriin : Y-22
Nitelik Tanimi

Dagitilan Maliyet

Niteliklerin Da§itim Yiizdesi

Is Planlarini Hazirlama ve Izleme
Yénetim-MAD

Sekreterlik Aktiviteleri-MAD

Destekleyici Aktiviteler-MAD

Grup lsteklerini Kargitama

Yasal Zorunluluklara Uyguniuk-lg Guvenligi
Yasal Uygunluluklara Uygunluk-Dider
Servis Stok Hareketleri

Uran Arizalan

Servis Degerlendirmeleri

Servis Montaj

Migteri Odemelerinin Alinmasi

Musteri Gereksinimlierinin Yerine Gtirilmesi
Dagitim Kanali ile lligkiler

insan Kaynaklarinin Geligtirilmesi-Egitim
Destek Sistemleri Gelistiriimesi

Uretim Proseslerinin Gelistiriimesi

Yeni Yatirimiar Onerilmesi

insan Kaynaklari Bakimi

Stoklarin Bakimi

Caligma Ortaminin Temizlenmesi

Bina / Arag Tamir ve Bakimi

Kirtasiye Stoklama ve Dagitimi

Caligma Ortaminin Bakimi-Diger
Onleyici Bakim-Uretim Sistemleri

Ariza Bakimi-Uretim Sistemleri

Hurda ve Yeniden Isleme
KK-Otokontrol-Mak. Operatérie
KK-Auditdrler

18.550
106.102
27.133
22.488
1.188
6.331
18.100
7.721
140.151
6.120
69.433
941
167
48.909
25.135
7.993
11.462
7.535
22.084
3.225
13.724
14.016
4.902
7.431
17.520
85.206
34.437
31.442
3.861

Sayfa 1 l

0.7 %
4.1%
1.0 %
0.9 %
0.0 %
02%
0.7 %
0.3 %
54%
0.2%
0.0%
0.0 %
0.0%
1.9%
1.0%
0.3 %
04%
0.3%
0.8%
0.1%
0.5%
0.5%
02%
0.3 %
0.7 %
33%
1.3 %
12%
0.1%
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KK-Lab.-Bitmis Urtin

KK-Montaj

Makine Kesme Prosesi

Durug Zaman!

Montaj-21 Urdn Ailesi

Montaj-26 Urln Ailesi

Presleme Prosesi

Kaynak Prosesi

Boyama Prosesi

Montaj-7A Urlin Ailesi

Makine Igleme - Kaliphane

Talagh Imalat-MOSS

26 Tahrik Grubu Kaynak Prosesi

22 Tahrik Grubu Kaynak Prosesi
Hammadde Hareketleri

Yari Mamul Hareketleri

Ambar Hareketleri ( Bitmis Mamul)
Paketleme

Masteri Kalite Soruniarinin Céztimesi
Makine Ayari - Kalip Degistirme

Yeni Ur{in Planlama ve Kontrol

Takim Geligtirme

Proses Geligtirme

Yeni Urtin Uygulama

Uriin Dizayn Bilgileri

Prototip Geligtirme ve Test Etme
Hammadde ve Parca Teslim Alinmasi
Hammadde Girig Kalite Kontrol
Hammadde ve Parga Stoklama
Malzeme Teslimat Zinciri-Dékimantasyon
Yansanayici Performans Izlemesi
Teslimat Zinciri-Planlama ve Takip
Satinalmalarin Belirlenmesi ve Yapiimasi
Yansanayici Segimi ve lligkiler
Yansanayici Odemeleri-Faturalarla ligili
Yansanayici Odemeleri-Odemelerle ligili

Sayfa 2

6.046
34.042
10.769
156.391

207.764
0
39.151
18.685
12.817
0

6.694

11.658

0
97.858
19.364
17.028
36.882

3.977

9.131
32.583
52.571
23.250
29.713

4.130

9.971
15.285

3.506

8.691

84

591
205
14.226
11.787
10.087
3.938
3.504

0.2 %
13 %
0.4 %
0.6 %
8.0 %
0.0%
1.5 %
0.7 %
0.5 %
0.0 %
0.3 %
0.4 %
0.0%
3.8 %
0.7 %
0.7 %
1.4 %
0.2 %
0.4 %
1.3 %
2.0 %
0.9 %
1.1%
0.2 %
0.4 %
0.6 %
0.1%
0.3 %
0.0 %
0.0 %
0.0 %
0.5 %
0.5%
0.4 %
0.2 %
0.1%
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Uretim Kaynaklarinin Tahmini
Uretim Planlan

Musteri Gereksinimlerini Belirleme
Musteri lliskileri

Finansal Giderler

Genel

Aktiviteye Dayali Maliyet
Arti;

Net Malzeme Maliyeti
Uretim Hurdasi
Milhendislik Hurdasi

Y- 22 Uriin Maliyet Toplami

\Sayfas \

1.804
3.966
1.592
173.296
476.144

407.304
2.598.882

5.113.145
51.084
156.976
5.321.205

7.920.087

01%
0.2%
0.1 %
6.7 %
18.3 %

15.7 %
100.00 %
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Argelik A.S. Cayirova Igletmesi'nde Uretilen Uriinlerin Geleneksel ve Faalipetlere Dayalt Maliyet Sistemleriyle Elde Edilen Maliyetlerinin Kargdagtirlmasi

. . Y74 Y21 Y22 Y23 Y26 Y27 Y28 Y32
GELENEKSEL MALIYET SISTEM1 4729620 8460522 9083760 8197226 6425101 6631179 7148942 9795593
( Stoklardaki Degisiklikler Diginda )

AKTIVITEYE DAYALI MALIYET SISTEMI 4564818 7821802 7920086 7759837 5942866 6067243 6260110 8366534
IKI SISTEM ARASINDAKI FARK

MUHASEBELESTIRME DUZELTMELERI

- Cayirova Isletmesi Amortismanlar —~-132481 —475625  —467185 389913 300300 —321780 369626  —351999
- Sirket Merkezinde Yapilan ve Cayirova ~—75135 -=195714  —194714 232648 184445  -—238256 —157266 —384118
Isletmesine Yiklenilen Giderler

- Sirket MerkezindeYapilan Hizmetler
Nedeniyle Yuklenilen Giderler —~=56040 —165714 11393  —109723  —144504 175320 —184757 281367

Finansal Giderler Nedeniyle Yapilan
Dizeltmeler 52672 37113 156068 148187 182249 198529 327823 -357459

MALIYETLERIN DAHA DOGRU OLARAK
AKTARILMASININ ETKISI _ 46182 161220 —234501 146708 338263 369949 150640 —54116

~—CAR! OLARAK MALIYETLERI YUKSEK OLARAK BELIRLENEN URUNLER
+ CARI OLARAK MALIYETLERI AZ OLARAK BELIRLENEN URUNLER
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