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Bu galigma; faaliyete dayali yénetim (FDY) ve stratejik maliyet yonetimi
(SMY) iliskisi hakkinda bilgi vermekte ve bu bilgilere bagh 6rnek bir uygulamayi
icermektedir. Bu galigmanin amaci; yeni bir teknik olan FDY sistemi hakkinda
bilgi vermek ve bu sistemi 6rnek bir uygulamada isleterek geleneksel

maliyetleme sistemi ile arasindaki farki tespit edebilmektir.

Bu nedenle galismada; ilk olarak ekonomik ve teknolojik degisimler,
maliyet yonetimi ve sistemleri, stratejik maliyet yonetimi ve stratejik yap!
hakkinda bilgi veriimig, ikinci olarak FDY sisteminin geligsimi ve tanimi ile FDY
slrecinin  kuramsal yapisi hakkinda bilgi verilmis ve son olarak da 6rnek bir

uygulama yapiimistir.



ABSTRACT

This study gives knowledge about relationship between Activity-Based
Management(ABM) and Strategic Cost Management (SCM) and a case study
depending on this knowledge. The aim of the study is to offer knowledge about
ABM as a new technique and to run the system in a case study in order to see

the difference between ABM and the traditional costing system.

For this reason; firstly, knowledge about the changes of economic and
technological, cost management and systems, strategic cost management and
strategic implementation, secondly, knowledge about the development of ABM,
the definition and the theoretical structure of ABM process is offered and a case

study practised lastly.
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GiRiS

Dinyada ekonomik ve teknolojik gevrede son yillarda yasanan hizli
gelismeler, igletmeleri hizla degisen ve kendi kurallarini koyan rekabete dayali bir
ortamla kargl karsitya birakmaktadir. Bu kosullar da, isletme yonetiminde yeni

yaklagim ve tekniklerin geligtiriimesi strecini baglatmistir.

Bu yeni ortam sonucunda; Uretim sistemlerinde otomasyon ve robotlarin
kullanimi hizla artmaya baslamis ve bilgisayar destekli Uretim sistemleri, tretim
alaninda buyuk bir degisim yaratmistir. Uretim sistemlerindeki bu degisimin ortaya
cikardigi yeni teknolojik yapi, esnek Uretim sistemleri olarak adlandinimaktadir.
Isletmelerin bdyle bir ortamda, yasamlarini strdirebilmesi igin etkin maliyet
muhasebesi, ydnetim kontroli ve performans (basarim) &lgimleme sistemleri
tasarlamak Uzere yeni yaklagimlarin gelistiriimesi {izerinde durulmus ve buna bagl
olarak ilk 6nce “Maliyet Yonetimi Yaklasimi” ortaya c¢ikmis ve maliyetlerin
planlanmasi, ydnetimi ve dugtrilmesinde oncelikli, aktif bir rol Ustlenmistir. Daha
sonra ise, strateji kavraminin énemindeki ylkselise paralel olarak “ Stratejik Maliyet
Ydnetimi Yaklagimi” gelistirilmistir. Stratejik Maliyet Yonetimi; isletmenin eszamanli
olarak stratejik pozisyonu gelistirilirken ve maliyetleri dusurulirken, maliyet yonetim

tekniklerinin uygulanmasidir seklinde tanimlanmaktadir.

Ginimizde stratejik maliyet yonetimi ile iligkilendirilen ve uzun dénemli
maliyet yonetiminin temelini olusturan, Griin ve hizmet maliyetlerinin daha saglikii
hesaplanmasina yonelik en dnemli teknik “Faaliyete Dayali Bilgi Sistemleri"dir. Bu
sistemler; faaliyete dayali maliyetieme, faaliyete dayall maliyet yonetimi, faaliyete
dayali bltceleme ve faaliyete dayali yonetimdir. Maliyet yonetimi sistemlerinin
kavramsal tasanimi, maliyetlerin isletme faaliyetleri dogruitusunda olustugu fikri ile

butunlestiginden maliyet yénetimi sistemleri igin temel bir baz olusturdugu kabul
|



edilmektedir. Bu durum da faaliyete dayali sistemlerin, giinimizde stratejik maliyet

yonetiminde ne kadar énemli bir teknik oldugunu gostermektedir.

isletmeler i¢in bu kadar 6nemli hale gelen bu yeni tekniklerin irdelenmesi ve
ulkemizdeki isletmeler agisindan degerlendirilmesi gereg@i ortaya ¢ikmistir. Boylece
aynt ortamda faaliyet gOsteren Turk isletmelerinin de ginumizde gecerli olan
cagdas yonetim anlayigina uygun maliyet ve yonetim muhasebesi tekniklerini
uygulama zorunlulugu dogmaktadir. Bu nedenle, calismamizda, “Faaliyete Dayal
Yonetim (FDY) ve Stratejik Maliyet Yoénetimi (SMY) lligkisi” ele alinip ayrintili olarak
incelenecektir.

Faaliyete Dayali Yoénetim; yoneticileri gecmis, simdiki ve gelecekteki
faaliyetleri hakkinda bilgilendiren ve bu faaliyetlerin yonetiimesini saglayan bir
sistemdir. Bu sistem, faaliyetler lizerine yogunlasarak hem musteriden saglanan
degerin hem de bu degerin saglanmasindan kazanilan karin sirekli gelistiriimesini
sadlar. Bu durum da, isletmenin kalitesinin artmasini, maliyetlerin diigmesini ve
karin ylkselmesini sadlar. Bu bilgilerin kullaniimasiyla da karar verme sureci

kolaylasir ve maliyet bilgileri daha anlamli hale gelir.

Calismamizda birinci bolimde; stratejik maliyet yonetimi ve faaliyete dayali
yonetim iligkisi hakkinda genel bir bilgi verilmektedir. Ginimiizdeki teknolojik ve
ekonomik degisimlere deginilmekte, bunlarin maliyet ve ydnetim muhasebesine
etkileri incelenmekte ve bu gelismelerin sonucu olan maliyet ydnetimi ve stratejik
maliyet yonetimi yaklasimlar ele alinmaktadir ve bunun yaninda bu konular ele
alinirken faaliyete dayali yonetim iligkisi irdelenmektedir. Son olarak da, igletme
stratejik yapisina dayah iliskiler belirtiimektedir. Stratejik yapiyla ilgili, ileri Gretim
teknolojilerinde ortaya g¢ikan yeni yaklasimlar ele alinmakta ve bunlarin faaliyete

dayali ydnetim ile iliskisi Uzerinde durulmaktadir.

ikinci belimde; dncelikle faaliyete dayali yonetimin tanimt ve ilgili kavramlara
deginiimekte, daha sonra ise faaliyete dayali yonetim kavraminin geligimi tizerinde
durulmaktadir. Bununla beraber, uygulama modeli, kavramdan saglanan faydalar,
rekabet glicu kriterleriyle iligkisi ele alinmaktadir ve karar alma stirecine etkisi

incelenmektedir.



Daha sonra, faaliyete dayali yonetim sistemi slireci ayrintih olarak ele
alinmaktadir. Oncelikle faaliyete dayall yénetim siireci genel olarak ele alinmakta
ve faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi Gzerinde durulmaktadir. Faaliyet maliyetlerinin
belilenmesine; isletme sirecinin tanimlanmasi ve faaliyetlerin belirtilmesi ile
baglanacak, faaliyet sézluginin ve planinin ¢ikariimasi, faaliyet merkezlerinin ve
seviyelerinin  belirlenmesi, maliyet etkenlerinin tanimlanmasi ve son olarak
dagitimin yapilmasi ile faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi son bulacaktir. Bundan
sonraki agsama ise faaliyet analizi agsamasidir. Faaliyet analizinde; katma deger
yaratan/yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi, kritik faaliyetierin tanimlanmasi ve
faaliyetlerin karsilastinimasi, faaliyetlerin iyilestiriimesi ile maliyet etken analizi ile

faaliyet analizi slireci tamamlanmaktadir.

Bu asamalardan sonra; performans 6lgimine deginilecek, bu kapsamda;
isletmelerde performans 6i¢cimi, performans 6lgimunidn gelisimi, FDY sistemi ile
iliskisi ve dengeli 6l¢im karti teknigi (Balanced Scorecard) ele alinmaktadir.
Dengeli dlgim karti teknigi ise; tanimi, stratejik yapist, FDY sistemi ile iligkisi, dort

boyutu ve kuruima agamalari bakimindan ele alinmaktadir.

Uciinct béliimde; Aktas Hava Sispansiyon Sistemleri San. Ve Tic. A.S.
Isletmesi'nde, faaliyete dayali yonetim sisteminin uygulamasi ele alinmaktadir
Uygulamada; oncelikle Aktas Hava Siuspansiyon Sistemleri San. Ve Tic. A.S.
isletmesi tanitiimakta ve mevcut sistem hakkinda bilgi verilmektedir. Daha sonra
ise faaliyete dayali maliyetleme yapisi olusturulmakta, bu yapidan elde edilen
maliyet bilgileri faaliyet analizine tabi tutulmakta ve performans Olcim sistemi

w ey

olarak da “dengeli 6icim karti teknigi” olusturularak stratejik yapr tamamlanmig

olmakta en son olarak da ¢alisma sonug ve 6nerilerle tamamlanmaktadir.



BiRINCI BOLUM

STRATEJIK MALIYET YONETIMi VE FAALIYETE DAYALI YONETIM

1. EKONOMIK VE TEKNOLOJIK DEGISIMLER

Dinyada, ekonomik ve teknolojik alanlarda son yillarda yasanan hizlh

gelismeler, i§letmeleri hizla degisen ve kendi kurallarini koyan rekabete dayali bir

ortamla karsi karsiya birakmaktadir. Bu kosullar da, isletme y6netiminde yeni

yaklagim ve tekniklerin gelistiriimesi sirecini baslatmistir.

Ozellikle 80'li yillardan itibaren, teknolojik ve ekonomik degisime paralel

olarak maliyet ve yonetim muhasebesinde su sonuclar ortaya cikmaya baslamistir:’

Yoneticilerin, degisime ayak uyduramayan sistemlerin sagladigi,
yetersiz ve yanlis bilgiler dogrultusunda karar almak zorunda

kalmalari.

Geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi uygulamalarinin, gelismis

endustriyel ortamda yeterli olamamasi.

Mevcut sistemlerin, Uretimde asin miktarlan cezalandirmadigt igin
maliyetlerin artmast. Ornegin, genel Uretim maliyetlerinin Gretim
hacmi bazinda Grtinlere yiklenmesinin, asin stoku destekler durumda

olmasi.

Uriin ya da uretim slreglerinde; kalitesizligin maliyetlerinin yeterli

diizeyde belirlenememesi veya raporlanamamasi.

Geleneksel maliyet ve yodnetim muhasebesi uygulamalarinin, ileri
tretim teknolojilerine yapilan yatinmiardan bekienen yararlan tespit

edememesi.

1

Minir Sakrak, Maliyet Yénetimi: Maliyet ve ydnetim muhasebesinde yeni yaklagimiar

(Istanbul: Yasa Yayinlari,No:80,1997), s.52.



Bu sonuglarin goéraldiga is dinyasimin, doért temel Ozelligi dikkat
cekmektedir. Bunlar; rekabete dayall olmasi, hizla degismesi, hata ve gecikmeleri
affetmemesi ve talepkar olmasindan kaynaklanmaktadir®. Yukarida sayilan maliyet
ve ydnetim muhasebesindeki sonuglar ile is dinyasinin 6zellikleri géz 6niinde
bulunduruldugunda izleyen ana baslik altinda incelenecek ekonomik degisimler

ortaya gikmistir.

1.1. Ekonomik Degisimler
Oncelikli olarak degisimlere baktigimizda, asagidaki unsurlan siralayabiliriz:®

o Bilgi teknolojilerinin, internetin ve e-ticaretin kullaniimasi ve buna

bagli olarak kiiresel rekabetin artmasi,
e lleri Gretim teknolojilerinin olusmasi,
e Musteri Uzerinde yogunlagiimasi,
e Yonetim ve organizasyonlarin yeniden olusturuimasi,
e Sosyal, politik ve kiiltiirel cevrenin degisimi.

Yukarnda saydigimiz ekonomik degisimlere bagli olarak, isletmelerdeki

uretim, pazarlama ve ydnetimdeki degisiklikleri Tablo 1'de inceleyebiliriz.

z Tung Kose,"Stratejik Kar Yonetim Araci Olarak Hedef Maliyetleme ve Tirkiye Seker

Fabrikalar A.§. Eskisehir Makine Fabrikasinda Bir Uygulama” (Yayinlanmamis Yuksek Lisans
TeZ| ,Anadolu Unv. Sosyal Bilimler Enstitiisii,2000), s.10.

% Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Thomas W. Lin, Cost Management: A Strategic Emphasis
(New York: Second Edition, Mc Graw Hill/lrwin Companies Inc.,2002), s.9.



Tablo 1. Onceki ve Giiniimiiz Is Cevresinin Karsilastiriimasi

ONCEKI IS CEVRESI

GUNUMUZ IS CEVRESI

URETIM

Temel Rekabet

Olgek
standartlastirma

Ekonomisi,

Kalite, fonksiyonalite, misteri tatmini

Uretim Stireci

Yiksek hacim, uzun Uretim
dénemi,tamamianmis stok

Dusik hacim, kisa Uretim donemi, stok
dizeyinin indirilmesi ve diger katma

degeri olmayan faaliyetler  ve
maliyetlerin azaltimi Uzerinde
odaklasma
Uretim Teknolojisi Montaj hatti otomasyonu, | Robotlar, esnek Uretim sistemleri,
izole edilmis teknoloji | aglar tarafindan bitunlestiriimis
uygulamalari teknoloji uygulamalari
Istenen ig Ozellikleri | Makine yardimiyla, disik|Ayri ve takim yardimiyla, yiiksek
dizey dzellikleri dizey 6zellikleri
Kalite Uzerindeki | Normal veya alisilmig | Sifir hata amaci
Etki miktarda atik miktar kabuld
PAZARLAMA
Orlinler Oldukga az degisiklik, uzun|Yuksek miktarlarda degisiklik, kisa
yagsam seyri yasam seyri
Pazarlar Blylik oranda bolgesel Kiresel
ORGANIZASYONUN
YONETIMI
Kaydedilen ve | Genellikle 6zel finansal bilgi | Finansal ve iglemsel bilgi, stratejik
raporlanan bilgi basar faktorleri
cesidi

Organizasyonun
yonetim yapisi

Hiyerarjik, emir ve komuta
zinciri

Aga dayall organizasyon yapisi, kritik
basari faktérleri Uzerinde yogunlagma

Yonetim yapisi

Kisa doénemli etki, kisa
dénemli performans
degerlemesi ve {icret

Uzun doénemli etki, kritik basan
faktorleri lzerinde yogunlasma
isletmenin uzun dénemli basaris! igin
sorumluluk alma

Kaynak: Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Thomas W. Lin, Cost Management: A

Strategic Emphasis (New York: Second Edition, Mc Graw-Hill/lrwin Companies Inc.,2002),

s.12.




Tabloda goruldugu gibi; Uretimde, ginimuzde, kalite, musteri tatmini, dusik
hacim dretimi, ileri dretim teknolojilerinin kullanimi ve sifir hata Uzerinde
yogunlasilmaktadir. Pazarlamada, kisa yasam seyri Uzerinde durulmakta, ydnetim
organizasyonlarinda ise, isletmelerin stratejik bir yap! olusturmalarr ve uzun
~dénemli planiamalarla ilgili kritik basari faktorleri Uzerinde yogunlasildig

gorilmektedir.

1.2. Teknolojik Degisimler

Glunumuzde, teknolojik degisimler, cok yogun olarak maliyet ve yonetim
muhasebesini etkilemektedir ve geleneksel muhasebe yontemlerini de degisime
zorlamaktadir. isletmeler bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek igin teknolojik
degisimlerin sonucunda ¢ikan egilimleri izlemeli ve bunlart kendi yapiarina

uyumlastirmalidiriar. Bu egilimler soyle siralanabilir:*
e Yuksek kalite
o Dusik stokiar
e Esnek dretim hatlar
e Otomasyon (kendiiglerlik)
e Urin hatti organizasyonu
e Bilginin etkin kullanimi

isletmeler bu egilimleri; rekabet edebilmek, yiksek kaliteli Grinleri tam
zamaninda, en dustuk maliyetle Uretebilmek ve misterilerine en iyi hizmeti
sunabilmek icin kullanmalidirlar. Ayrica, kisalan Urlin yasam seyrini kargilayabilmek

icin ¢ok iyi esneklige sahip olmalart da gerekmektedir.®

* Nurten Erdogan, Faaliyete Dayali Maliyetleme (Eskisehir: Anadolu Unv.Yayinlari No:867, 1.1.B.F.
Yayinlari, No:106,1995), s.2.
3 Ayni, s.2.



1.2.1. ileri Uretim Teknolojilerinin Ozellikleri Ve
Siniflandiriimasi
lleri tiretim teknolojilerinin ézellikleri asagidaki gibi sayilabilir:®

¢ Makinelegsme ve otomasyon

e Isbélimi ve uzmanlagma

e Cesitlendirme

e Standartlagtirma

e Bitiinlesme

e Esneklik (genisleme ve daralma yetenegi)

e Arastirma ve gelistirme

Yukarida sayillan Ozellikler dodrultusunda; glnumiz fabrikalarinin
olusturulmasina yonelik dort ilke ve uygulama, tiretime yeni anlayis getirmektedir.

Bu ilkeler séyle siralanabilir:’
 Istatistiki kalite kontrol, fabrikanin sosyal yapisini degistirmektedir.

e Yeni maliyet muhasebesi anlayisi; tretim kararlarini, stratejik kararlar

ile uyumlu hale getirmektedir.

o Uretim strecinin hiicre seklinde yapilandiriimasi; standartlastirma ve

esnekligin avantajlarini batinlegtirmektedir.
¢ Sistem yaklasimi; tretim faaliyetlerinin fiziki stirecini dizenlemektedir.

lleri Uretim teknolojisi ile bltinlesmis yeni Uretim ortamlarini olusturan

teknoloji ve tekniklere iligkin iki ayri siniflandirrna yapilabilir.

® ismet Mucuk, Modern isletmecilik (istanbul: 12.Basim, Tirkmen Kitabevi, Yayn No:80, Egitim
Dizisi:12, 2000), 5.213.

7 Sait Y. Kaygusuz, “Stratejik Maliyet Yénetimi ve Bir uygulama” (Yayinlanmamig Doktora Tez,
Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlis(i,2000), s.26.



Birinci siniflandirma; ileri Gretim teknolojisi, tasarim, planlama, kontrol,
Uretim ve bltunlesik tretim bigimindedir. Bu siniflandirma ayrintili olarak asagidaki
gibi siralandirihr:®

lleri Uretim Teknolojileri
A —Tasarim
o Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD)
o Bilgisayarli Destekli Miihendislik (CAE)
e Bilgisayar Destekli Stire¢ Planlama (CAPP)
¢ Imal Edebilmenin Tasarimi ve Montaj
B — Planlama ve Kontrol
e Malzeme Ihtiyag Planlamasi (MRP)
¢ Uretim Kaynaklari Planlamasi (MRP II)
o Istatistiksel Siire¢ Kontrolii (SPC)
C — Uretim
e Sayisal Kontrol (NC, CNC, DNC)
e Robotlar
e Otomatik Rehberli Araglar (AGUS)
o Esnek Uretim Sistemleri
¢ Otomatik Depolama ve Ele Gegirme Sistemleri (ASRS)
D — Bitinlegik Uretim
¢ Toplam Kalite Kontrolt (TQC)

e Tam Zamaninda Uretim (JIT)

® Resat Karciogiu, Stratejik Maliyet Yonetimi, Maliyet ve Yénetim Muhasebesmde Yeni
Yaklagimlar (Erzurum: Aktif Yaymnevi, 2000), s.41-42.



e Yogunlastirma Faktort

 Bilgisayarla Butiinlesik Uretim (CIM)

10

ileri Gretim teknolojilerine yonelik ikinci siniflandirma; ileri tiretim teknolojileri,

ylksek dretim teknolojisi, katma deger ydntemi ve stratejik maliyet ve yonetim

muhasebesi seklinde olandir. Bu simiflandirmanin ayrintilan ise Tablo 2'de

goriimektedir.

Tablo.2 lleri Uretim Teknolojileri

Yiiksek Uretim o
Teknolojisi (AMT)
Advanced
Manufacturing
Technology

Diinya

Siralamasinda

Direkt sayisal

Kontrol(Direct Numerical Control,DNC)
Bilgisayar Uyumlu Uretim(Computer
Manifacturing,CIM)

Esnek iiretim Sistemleri(Flexible
Manufacturing Systems,FMS)

Bilgisayar Destekli Uretim (Computer
Aided Manufacturing, CAM)

Tam zamaninda Uretim (Just in

Uretim Katma Deger Time,JlT) ' _
Yéntemi (VAM) * Teknolojik Gelisme (Tecnological
Value — Added Improvement, TEI)
Management e Toplam Kalite Yonetimi (Total Quality
Yaklasimlari Management, TQM)
e Faaliyete Dayall Maliyetleme (Activity
Stratejik Yénetim Based Costing,ABC)
Muhasebesi (SMA) | e Finansal Olmayan Gostergeler (Non-
Strategic financial Indicators,NFI)
Managel_fnent s SWOT Analizi (Strenghts, weakness,
Accounting

opportunities and threats

analysis,SWOT)

Kaynak: Umit Gokdeniz, “Uretim Teknolojisindeki Degisikliklerin Maliyet ve Yonetim
Muhasebesi Sistemleri Uzerine Olan Etkileri”, Marmara Unv.,L.L.B.F. Dergisi, Cilt:XIV,

Say:2,(1998), s.147.
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1.2.2. ileri Uretim Teknolojilerindeki Son Gelismeler

Uriin yasam seyrinin kisaldigi, triin gesitliliginin artti§i, bugiiniin rekabetgi
ortaminda isletmelerin basarili olabilmeleri icin, musterilerinin istek ve ihtiyaclan
dogrultusunda Urnlerini stirekli gelistirmeleri ve kisa sirelerde pazara sunmalari
gerekmektedir. Bunun basarilabilmesi, yukarida simflandirdigimiz ileri Gretim

teknolojileri ile mimkindur.

lleri Uretim ortamu, ileri Gretim teknolojileri ile bu teknolojilerin daha etkin
kullanimini  saglamaya yonelik toplam kalite yoénetimi ve tam zamaninda
yaklagimlarindan olusan Uretim ottamidir’. Bu durumda, ileri Uretim

teknolojilerindeki son gelismeler ¢ temel unsur olarak incelenebilir;
« Bilgisayarla Butiinlegik Uretim,
e Toplam Kalite Yonetimi,

e Tam zamaninda Yaklagimi.

1.2.2.1. Bilgisayarla Bitiinlesik Uretim (CIM)

Bilgisayarla btttnlesik Uretim; ileri Gretim teknolojilerini bir araya getirerek
bunlar arasinda uyumiu bir sekilde baglanti kuran bir sistemdir. Bu sistemde,
baglanti kurma iglevini bilgisayar teknolojisi almistir. Sistemin en 6énemli 6zelligi,
kendini meydana getiren teknolojilerin veri tabanlarinin  birbirine baglanarak
kullanilmasidir. Bdylece, tasarim, test etme, Gretim, montaj, kontrol ve malzeme
tasima iglevieri yalniz kendi iglerinde otomatik olarak faaliyet gostermekle
kalmamakta, ayrica her biri digeri ile tretim planiama ve programlama ile de bir

buttin halinde faaliyet gdstermektedir™®.

® Selman Aziz Erden, ileri Uretim Ortamlarinda Maliyetleme (Isparta: Tugra Ofset,1999), s.5.
' Ay, 5.19.
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Bilgisayarla butiinlesik tiretim, asagidaki yéntem ve teknikleri icermektedir:"’

o Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD); cizim, tasarim, mihendislik ve

strec planlamasinda kullanilan bilgisayarlardan olusur.

e Bilgisayar Destekli Uretim (CAM); sayisal kontrolli makinalar ve
makine arag-geregleri ile slre¢ kontroli ve otomatik kontrol

mekanizmalarini igerir.

e Esnek Uretim Sistemleri (FMS); bir Gretim siirecini baglatan ve bitiren
birbirine bagl bilgisayar kontrolli makinalan igerir. FMS, isgucu
gerektiren malzeme tasima, hazirlama ve diger katma degeri

olmayan faaliyetleri iceren tretim hattini ortadan kaldirmaktadir.

o Uretim ve Stok Yénetimi (PIM); stok kontrol metotlari ile stok diigtirme
sistemlerini igerir. Bunlardan baglicalari; malzeme ihtiya¢ planlamasi

(MRP) ile tretim kaynaklan planlamasi (MRPIl) olmaktadir.

Bilgisayarla buatinlesik dretim; Uretim sistemlerinin  bitlnlestiriimesi

agisindan (¢ sekilde siniflandirilabilir, bunlar:'?

a) Mihendislik ve Uretimin batunlestiriimesi; ¢ok sik kullanilan bir

siniflandirmadir fakat cok dar bir agiyla ele alinmistir.

b) Pazarlama, mihendislik ve d{retimin bitinlestiriimesi; bu
bltinlesme sayesinde, tlketici istek ve ihtiyaglar tespit
edilerek planlama, tasartm ve {retime yardimci olarak

kullaniimaktadir.

c) Yonetim, pazarlama, mithendislik ve Uretimin butinlesgtiriimesi,
isletmenin  tim  faaliyetlerinin  Gretim  fonksiyonu ile
iliskilendiriimesini saglar ve bdylece islemsel faaliyetierin

tamamlanmasina yardim eder.

'' Ronald J. Lewis, Activity-Based Models For Cost Management Systems (London: Quorum
Books,1995), s.100.

"2 Michiharu Sakurai, Integrated Cost Management: A Companywide Prescripticn For Higher
Profits (Portland, Oregon:Productivity Press,1996), 5.23-24-25.
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Bilgisayarla butlnlesik Uretiminde; pazarlama, mihendislik, retim ve
yonetim bilgisayar agi ile butinlestirilerek bir bilgi sistemi olusturulabilmektedir. Bu

durum Sekil 1°de gorilmektedir.

Pazarlama

Sirket Stratejisi

Veri
Tabani

Uretim

Teknoloji

- Sekil 1. Bilgisayarla Bittiinlesik Uretimin Kavramsal Yapisi

Kaynak: Michiharu Sakurai, Integrated Cost Management: A Companywide
Prescription For Higher Profits (Portland, Oregon:Productivity Press,1996), s.28.

Sekil 1’de goruldigi gibi; yonetim stratejisi, isletmenin rekabet edebilmesi
icin cok dnemli bir yer tutmaktadir. Uygulanan stratejik bilgilerin, stratejiyi yonetmek
ve yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri i¢in bilgi sistemine baglanmasi
gerekir'®. Boylece, guinimiz isletmesi, isletme stratejisi ve icindeki veri tabani ile,
pazarlama, teknoloji ve (retim arasinda bir ag yardimiyla bir bilgi sistemi
olusturmakta ve bunun sonucunda teknolojik ve ekonomik degisimler karsisinda

hazirlikli olup, diger isletmelerle rekabet edebilmektedir.

1 Sakurai, On.ver., s.28.
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1.2.2.2. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi; tim sureclerin, Grtnlerin ve hizmetlerin kurulusta
galisanlarnin hepsinin tam katilimi yoluyla gelistiriimesi, i¢ ve dis musterilerinin
tatmininin arttirilmasi ve masteri bagimhhiginin séglanmaSI amactyla kurulusta
alinan sonuglarin iyilestirimesine dayanan, misteri beklentilerini her seyin Gzerinde
tutan ve mdisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tim bolumlerde faaliyetlerin
yuritilmesi sirasinda Urin ve hizmet blnyesinde olusturan modern yodnetim
bicimidir'*. Toplam kalite yénetimi, literattirde “toplam kalite kontrolii” terimi olarak

da kullaniimaktadir.

Toplam kalite yonetimi, bu genis tanim cercevesinde (¢ farkh yodnden

olusmaktadir, bunlar:™

e Uriin ve hizmet yéni; arz edilen irin veya hizmet ile tuketicinin

memnun edilmesi.

e Insan yoni; isletmelerde insan iligkileriyle tlketicilerin memnun

edilme derecesi.

e Sire¢ yoni; isletme iginde calisma stireciyle arz edicinin memnun
edilme derecesi. Bu musterilere, arz edilen Grin ve hizmetleri

gelistirmek icin kullaniimaktadr.

Toplam kalite yonetiminin amaclari, esas olarak iki noktaya indirgenebilir, bu
iki temel amag asagidaki gibidir:*®

yapmasi.

b) Sdrekli gelistirmenin tim 6rglte yayiimasi.

'“ Osman Cevik, Mithat Zeydan,”Toplam Kalite Yénetimi ve Tam Zamaninda Uretim Sisteminin
Entegrasyonu ve Uygulanabilirligi’, Verimlilik Dergisi, Sayi:1998/4, (1998), s.93.

'S Tekin Akgeyik, Stratejik Uretim Yénetimi (istanbul: Sistem Yayincilik, No:181,1998), 5.62.

'¢ Sabahat Bayrak, “Kalite Anlayisinda Yeni Bir Yaklagim Olarak Toplam Kalite Yénetimi”, Verimlilik
Dergisi, Say1:1997/4, (1997), s.79.
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Toplam kalite yonetiminin temellerini olusturan dort anahtar unsur vardir.

Bunlar:"’

Insan; toplam kalite yonetiminde takim calismasi, sorumluluk
paylasimi, tam katihm ve surekli iyilestirme bireyin kalitesinde
dugumlenmektedir. Burada en dnemli amag, insana saygt duyan bir

caligma ortami yaratmaktir.

Sirekli iyilestirme; bu yaklasimda en 6nemli degerler “yaraticilik” ve
“degisime agiklik” tir. Bu nedenle is gorenlere, problemlerin temel
nedenlerine ulagmalart ve mantikli kararlar verebilmeleri igin veri
toplama 6gretilmektedir. Bunun yaninda; sirekli iyilestirmenin temel
ilkesi olan planla, uygula, kontrol et, dizelt (PDCA: Plan,Do, Check,
Action) dongisine islerlik kazandinlmaktadir, bu déngiye ayni

zamanda “Deming Doéngusi” de denilmektedir.

Stureg; slreg iyilestirme kalite lUzerinde odaklanmaktadir. Hatalarin
ortaya c¢ikmasini 6nleyici egitim ve basanh sireclerin gelistiriimesi

sayesinde sirekli olarak performans iyilestiriimektedir.

Musteri; toplam kalite yonetiminin birincil odak noktasi, musteri ve
musteri tatminidir. Mlsteri tatmininin, kaliteyle iligkisi kurulur ve tatmin

edici kalite, musteri beklentilerini karsilamak igin tretilmek zorundadir.

Toplam kalite yonetiminin basari ile uygulanabilmesi igin dikkate alinmasi -

gereken baslica unsurlar asagidaki gibidir:'®

Ust yénetimin liderligi
Musteri odaklilik
Sirket calisanlarinin egitimi

Grup ¢ahismasi

7 Sevki Ozgener, isa Gines, “Kugiik Olgekli ve Teknoloji Yogun isletmelerde Toplam Kalite
Yonetimi”, Verimlilik Dergisi, Say1:2001/2, (2001), s.67-68-69. .

' Mustafa Glines, Ali Riza Firuzan, Esin Firuzan, Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Stok
Kontrolii ve Topiam Kalite Yénetimi (izmir: Fakilteler Kitabevi Baris Yayinlart,1999), s.74.
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e Surekli gelisme slirecinin benimsenmesi
e Olglim ve istatistik
Toplam kalite yonetiminin faydalari da asagidaki gibi siralanabilir:'®
o israf 6nlenir
o Kalite arttirihr
e Iglem zamanlar kisaltilir
e Maliyetler dusartlar
e Moral ve verimlilik arttirihr
e Surekli iyilestirme ve gelisme saglanir.

Yukaridaki anlatimlardan anlasilabilecedi gibi; klasik ydnetim anlayiginda
amag, hedeflenen kart elde etmek oldugu igin tGrin veya hizmetin kalitesinin belirli

bir diizeyin tUzerine ¢ikmasi, maliyetleri yikseltir.

Toplam kalite ydnetiminde ise amag, musterinin tatmin edilmesi, hedeflenen
kar saglayacak olgulebilen ve surekli gelistirilen bir kalite sistemine sahip olmaktir,
bu yizden yontemde hatalarin ortaya ¢gikmadan 6nlenmesini saglayacak, hatalari
Onlemeye yonelik bir anlayis vardir. Bu nedenle; hata maliyetleri ve

degerlendiriimesine yonelik islemlerin de maliyeti diismektedir.?

1.2.2.3. Tam Zamaninda Yaklasimi

Tam zamaninda yaklasimi; genel olarak tam zamaninda Uretim ve tam
zamaninda satin alma fonksiyonlarini icermektedir.Tam zamaninda Uretim; bir
tretim hattindaki her parcanin, bu Uretim hattini izleyen safha tarafindan ihtiyag

duyulan kadar derhal Gretildigi bir sistemdir.?’

" Ristem Haciristemoglu, Volkan Demir, “Muhasebenin Ydnetim Araci Olarak Kullanim?”,

Marmara Unv. Sosyal Bilimler Dergisi, Oneri, Cilt:5, Sayi:17, Yil:8, (2002), s.17.
* Gevik, Zeydan, On.ver., s.95.
*! Haciriistemoglu, Demir, On.ver_, s.15.



17

Tam zamaninda Uretim felsefesine gore, stoklar igletmedeki problemierin
ortaya gikmasina neden olurlar. Bu yiizden, sistemin birinci amaci stoklarin
(hammadde, yari mamul ve mamul) sifir stok seviyesine azaltimasidir*®. Diger

amaglari da asagidaki gibi sayabiliriz:*
¢ Mal veya hizmette, katma deger yaratmayan faaliyetlerin giderilmesi
o Kaliteyi en yiiksek dlizeye ¢ikarmak
e Bir faaliyetin verimliliginde surekli iyilestirmeyi saglamak

o Katma deger yaratmayan faaliyetleri belirlemek icin basitlestirme ve

seffafliga 6nem vermek.

Tam zamaninda yaklagimi; ilk madde ve malzemelerin (retime girmek icin
tam zamaninda isletmeye gelmesini, Grinun montajinda kullanilacak Uretilmis
pargalarin tam zamaninda hazir olmasini ve musterilere génderilecek trinlerin tam
zamaninda tamamlanmasini ifade eder. Bu yaklasimda, malzemelerin akisi,
“cekme sistemi” ile kontrol edilir. Cekme sistemi, su sekilde agiklanir; son montaj
hattindan, bir onceki is merkezlerine, mdisteri siparislerini karsilamak Uzere,
gelecek birkag saat icinde uUrlnlerin montajint yapmak igin gerekli olan"parga ve
malzemelerin tam miktarini belirten bir bilgi gbnderilir ve sadece bu miktarda parca

ve malzeme saglanir®,

Cekme sistemi yaklagiminda; bilgi akisini saglayan unsura “kanban”
denilmektedir. Kanban sisteminin amagclari: sistem icinde urin talebine cevap
vererek gereksiz, hammadde ve Uretim stoklarinin elenmesine, Kkalite
problemlerinin acilen ¢éziimlenmesine, stok maliyetlerinin azaltimasina, talep ve

Uretim tasarimindaki degismelere hizla cevap verilmesine olanak saglamaktir®.

2 Erdogan, On.ver., s.13.
2 Erdogan, On.ver., s.13.
2 Erden, On.ver., s.22-23.
» Akgeyik, On.ver., s.76.
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Cekme sistemi, geleneksel yaklagimdaki “itme sistemi” ile zit yénde bir
farkhhk gostermektedir. Geleneksel yaklagimda; bir is merkezi, bir yigin Gizerinde
Gretimini gerceklestirdiginde, kismen tamamlanan bu mamuller bir sonraki is
merkezine, bu i merkezinin s6z konusu yari mamuller icin hazir olup olmadigina
bakilmaksizin itilirler. Béylece, kismen tamamlanmis mamuller ortaya cikar. Bu
durumda, fonlarin stoklarda bagli kalmasi ve ayni zamanda faaliyetlerin etkin

ylritiilememesi sonucunu dogurur?®.

Tam zamaninda uretim sisteminin basarili olabilmesi igin, iki dnemli nokta
vardir. Bunlar; ilk madde ve malzemenin ihtiyag duyulduklari zamanda, ihtiyag
duyulan yerde, ihtiya¢ duyulan miktarlarda bulunmasinin saglanmasi ve ilk madde
ve malzemenin istenilen kalitede olmasidir. Kalite sorunu ¢ozilmeden, miktar

sorunu ¢cozilemez. Bu kosullart asagidaki gibi siralayabiliriz:*’
a) Kalite kontroli
e Istenilen kaliteye uygun ilk madde ve malzeme tedariki
e isgilerin kalite kontrol konusunda bilinglendirilmesi
e Hatali ve kusurlu pargalarin gériinmesinin saglanmasi

e lscilerin kullandiklan makine, teghizat ve Urettikleri Urtinlerden

sorumlu tutulmalari

e lscilere bir kusur saptadiklarinda, dretim hattini durdurma

yetkisinin verilmesi
e TUm pargalarin uvgunluk dlgimlerinden gegirilmesi
b) Miktar kontroli
o Satici sirketlerin guvenilirliginin saglanmasi
e islerin standartlagtirimasi

¢ Makine hazirhk siiresinin azaltiimasi

* Erden, On.ver., 5.23-24.
7 Stileyman Yikgd, “JIT Uretim Sisteminin Maliyet Muhasebesi Uygulamalarina Etkisi”, Muhasebe
ve Denetime Bakig, Yil:1, Sayr:1, (2000), s.23-24-25.
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e Grup teknolojisinin uygulanmasi

Tam zamaninda Uretim ile birlikte maliyet ve yonetim muhasebesinde ortaya

¢ikan degisiklikleri asagidaki gibi siralayabiliriz:%®
e Direkt maliyet unsurlan sayisinda artig olmustur.
e Maliyet merkezleri, otomasyona dayall saptanmaktadir.
« lscilik maliyetleri yerini otomasyon maliyetlerine birakmustir.

e Stok ve satilan Urin maliyeti ayirmi ve esdeder mamul birimleri

6nemini goreceli olarak kaybetmektedir.
o Kalite maliyetleri Snem kazanmistir.
o Verimlilik 6n plana ¢ikmistir.

e Esnek Uretim sistemi ile maliyetlerde bdlim maliyetleri daha anlamh

olmaktadir.

1.3. Ekonomik ve Teknolojik Degisimler ve Muhasebe

Ekonomik ve Teknolojik degisimler sonucunda, ileri Gretim teknolojilerinin
kullaniimasi, isletmelerde geleneksel muhasebe sistemleri Gzerinde etkili olmustur
ve bunun sonucunda muhasebe biliminde yeni yaklagimlar ortaya c¢ikmaya
baslamistir. Ginimuzde isletmeler, bu gelismeler kargisinda gereksinim duyduklari
degigiklikleri dig g¢evre unsurlari, strateji ve bu baglamda olusan rekabet
avantajlarindan en yiksek duzeyde yararlanabilmek amaciyla sadece isletmelerin
sahip olduklari Uretim kapasitesi, tretim miktar, Gretim maliyetleri, satis miktarlari
kapsaminda olan verilerden vyararlanarak saglamalart zordur, bu nedenle
muhasebe sistemi icinde yer alan finansal muhasebe, maliyet ve yonetim
muhasebesinde yapisal degisikliklerin ele alinmast ve buna baglh olarak da

maliyetlerin karar araci olarak kullaniimasi geregi ortaya (;Ikml§tlr29.

3 Hacirustemoglu, Demir, On.ver., s.16.
» Umit Gokdeniz, “Uretim Teknolojisindeki Degisiklikierin Maliyet ve Yénetim Muhasebesi Sistemleri
Uzerine Olan Etkileri”, Marmara Unv. |.1.B.F. Dergisi, Gilt:XIV,Sayi:2, (1998), s.144.
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Eskiden yalnizca defter tutan, ilgi gruplarinin taleplerini kargilayan ve isletme
sahibinin performansini yansitan bir goérinUm sergileyen muhasebe sistemleri,
glinimizde artik bilinen bir olayin ortaya konulmasiyla degil, onun olusumunun
saglanmasi ile ilgilidir. Bu ylzden, muhasebenin ¢agdas konumu, Tablo 3'de
goruldugia gibi, dedisen derecelerde faaliyet karar diizeyi olan sol Ust bolimden
asagiya ve saga kayarak stratejik kararlara dogru yayilma gostermis ve yonetime

destek veren bir konuma gelmistir®.

Tablo 3. Muhasebenin islevsel Yénelimi

Yénelim/Faaliyet islevsel Yonetsel Stratejik
Karar Dizeyi
Kayit Tarihsel
Tutma Kayrtliarin Biitgeyle ilgili Stratejik gelismenin
Kontrold planlama ve kontrol | degerlendirimesi ile
raporlari ilgili stratejik finansal
yonetim
Dikkat Uretim Maliyetierinin Varyans Analizi ve Rakiplerin
Ydéneltme Belirlenmesi Istisna Raporlari maliyetlerinin
arastiriimasi ile ilgili
stratejik ydnetim
muhasebesi
Problem Kazanilan ve elden
Gozme Fiyatlandirma Sermaye Yatirmi _ Gikanlarin
Kararlari Degerlendirmesi degerlendirilmesi ile
ilgili stratejik finansal
yonetim

Kaynak: Olki Ergun, “Bilgi Teknolojisinin Yarattigi Cagdas Yénetim Muhasebesi
Uygulamalary”, Dokuz Eyilil Unv. LLB.F. Dergisi, Ciit:10,Say::!l, (1995), s.8.

30 UIkU__Ergu.n_, “Bilgi Teknolojisinin Yaratti§: Caddas Yénetim Muhasebesi Uygulamalari”, Dokuz
Eylil Unv. LLB.F. Dergisi, Cilt:10,Say::ll, (1995), s.7.
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1.3.1. Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Degisim Geregi

Maliyet ve yonetim muhasebesinin geleneksel yaklagimlarinin degismesine

yonelik gerekgeler asagida su sekilde siralanmistir:®’

Ginimulz yodnetim ve maliyet muhasebesi bilgilerinin, yoneticilerin
planlama ve kontrol kararlari igin uygun ve gegerli olmaktan ¢ok uzak

ve carpitiimis oldugu anlasiimaktadir.
Ekonomik ve teknoléjik dedisimlere, finansal bilgi sistemlerinin uyum
saglayamadlgl gortlmektedir.

Yillarca 6nce olusturulmus olan maliyet muhasebesi ve ydnetim
kontrol sistemleri kullaniimaktadir ve bu sistemler Uretim stregleriyle

uyumlu degildir.

Glnimuzde, ekonomik ve teknolojik degisime ayak uydurmaya calisan

isletme  yonetiminin, maliyet muhasebesinden bekledigi nitelikler gsoyle

siralanabilir;*

Butunlesme; isletmedeki Urin parga listesinden veya regeteden

faturalamaya kadar tim faaliyetler kapsanmalidir.

Dinamik maliyetleme; maliyet sistemi esnek olmali, yeni drunlere,

yeni stratejilere acik, digsatim ve yabanci sermayeye uygun olmalidir.

Isletme igi ve disi bilginin icerilmesi; geleneksel maliyet muhasebesi
ice dontktir ve disa doniik basar degerlemesi yapabilecek nitelikte

degildir. Maliyet sistemi, isletme igi ve digi bilgiyi mutlaka icermelidir.

3! Osman Altug, Maliyet Muhasebesi (istanbul: 13.Baski, Tirkmen Kitabevi, Yayin No:126, Egitim
Dizisi:24, 2001), s.434. .

32 Fahir Bilginoglu, “Ekonomik Degisim ve Maliyet Muhasebesine Dlgen Yeni Gorevler”, Istanbul
Unv. isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:24, Sayi:2, (1995), s.78.
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e Davranis yonlendirme; maliyet wunsurlarint  aynntih  olarak
gosterebilmelidir, mamuller dizeyinde maliyet etkilerinin, maliyet
parametrelerinin  gosterildigi  “maliyet  tablolar” buna  6rnek

gOsterilebilir.

o Aclikhk; davranis yonlendirme ile maliyetlemede agiklik saglanirsa da,

oncelikle gotarla yukleme yerine gergek “faaliyet 6lgtist” bulunmalidir.
e Gilncellik; maliyetleme sistemi glincel bilgi vermelidir, dzellikle ileriye
donik bilgi Gretilmesinde glncel bilgi 6nemlidir.
e Sorumiuluga uygun; maliyet olusumunda ydnetim sorumlulugu

yaninda, karar sorumlulugunu da gostermelidir.

e Cok boyutluluk; geleneksel maliyet muhasebesinin ¢ok boyutlu nitelik
kazanmasi, tim igletme verilerinden, degisik amaclara gére esnek ve

dinamik raporlama yapabilmesi ile olur.

Yukarida siralanan nitelikler sonucu olarak ortaya ¢ikan ve isletmelerin

maliyet

ve yonetim sistemlerini etkileyen degisimlerde asagidaki sekilde

siralanabilir:®

Maliyet unsurlarinda yapisal degisim

- Daha disuk direkt is¢ilik maliyeti

- Daha yuksek teknoloji maliyeti

- Daha yiiksek bilgi maliyeti

Maiiyet dagitim ve yUkleme anahtarlarinda degisim
Maliyet distirme amacina yaklasimda degisim
Maliyet tanimlamalarinda degdisim

Stok degerlemesine yonelik yakiasimin azalan 6nemi

Yari mamul stok bulundurma maliyetlerinde dusts

» Sakrak

, 1997, On.ver., s.63.
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e Amortisman paylarinin hesaplanmasinda ve dagitim anahtarlarinda
degisim

¢ Bilgi akisinda hiz

e Dodnemsel raporlamanin yetersizligi

« Urlin tasarim ve geligtirmeye yénelik finansal veri saglanmasi

e Sireg tasarim ve gelistirmede artan 6nem

e Maliyet merkezi yapisinin yeniden dizenlenmesi.

1.3.2. Degisimin Maliyet ve Ydnetim Muhasebesi Sistemlerine
Etkisi

Bilgisayarla bitinlesik Uretim, toplam kalite ydnetimi, tam zamaninda Uretim
ve diger buna benzer degisimler; hammadde, iscilik ve genel Uretim maliyetleri
arasindaki iligkiyi degistirerek, maliyet muhasebesini etkilemektedir®*. Uretim
sistemlerindeki degismelerin, maliyet muhasebesine etkisi Tablo 4'de

gorulmektedir.

* Karcioglu, On.ver., s.53.
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Tablo 4. Uretim Sistemlerindeki Degismelerin  Maliyet Muhasebesi
Sistemlerine etkisi

Uretim Sistemlerindeki Degismeler Maliyet Muhasebesi  Sistemindeki
Degismeler

- Maliyetlerin Grunlere dagitimasinda
birden ¢ok maliyet faktérinun
kullaniimasi (bu faktorler Gzerinde
yoguniasma)

- Uriin maliyetinde; birden ¢ok maliyet
faktorinin bulunmas (direkt isgilik yok
denecek kadar az)

- Stoklarin, o6zellikle yan mamul

stoklarinin azalmasi - Stoklar ile satilan malin maliyeti

arasindaki maliyetin dagitimina verilen
dnemin azalmasi (esdeger birimlerin
hesaplanmasina verilen énemin
azalmasi)

- Kaliteye 6nem verilmesi
- Kalite ve kalite maliyetini belirleyen
o o olgulerin gelismesi

- Verimlilige olan ilginin artmasi e . .
_ . 5 ‘ |- Verimlilik 8lgllerinin gelismesi
- Birkag c¢esitte yigin mamul Gretilmesi . . . .
- Safha maliyet sisteminin siparis

maliyet sisteminin yerini almasi

Kaynak: Resat Karcioglu, Stratejik Maliyet Yonetimi, Maliyet ve Yénetim
Muhasebesinde Yeni Yaklagimlar (Erzurum: Aktif Yayinevi, 2000), s.53.

Tablo 4'de goruldugu gibi; degisimin birinci yonu, direkt iscilik maliyetlerinin
trin maliyetlerinin ¢ok duslk bir tutarini olusturmasi nedeniyle geleneksel Uretim
ortamlarinda, genel Uretim maliyeti ylklemelerde yaygin olarak kullanilan, direkt
iscilik saati ve tutari, yeni Uretim ortamlarinda yerine daha fazla bilgi verebilecek
olan makine saatine birakacaktir. Makine saatlerinin, kullanilabilecek olmasinin bir
diger nedeni de; Uretim maliyetleri igindeki genel tretim maliyetlerinin direkt iggilik
saatlerinden ¢ok makine saatleri kullanimi ile ilgili olarak olugsmasidir. Ayrica,
makine saatleri yaninda malzeme kullanimi da direkt is¢ilikten daha iyi sonug veren

bir dagitim anahtaridir®.

35 Nurten Erdogan, Kerim Banar, “Yeni Uretim Ortamlarinda Maliyet Muhasebesi Sureci”, Anadolu
Unv. LL.B.F. Dergisi, Cilt:IX, Sayi:1-2, (1991), s.186-187.
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Ikinci yonii; stoklarda dzellikle yari mamul stoklarinda azalma olmasidir. Bu
durumda, imal edilen Uriin maliyetinin satilan malin maliyeti ve stok maliyetine
dagitiilmasina daha az 6nem verilir. Stok yaklagik olarak sifir ise, o zaman imal

edilen Griinlerin maliyeti hemen hemen satilan malin maliyetine esit olacaktir.®®

Uglincil yonii; kaliteye 6nem verilmesidir. Bu durum, ydnetim muhasebesini
etkilemekte ve ydnetim muhasebesi kaliteyi ve bunun maliyetini dlgebilmelidir.
Bunun igin, kusurlu birimler, garanti diizeltmeler, yeniden isleme miktari, bozuk
uretim miktari ve bos zaman siresi dlglimelidir. Bu gibi istatistiki bilgiler, ydnetim

icin gerekli hale gelmistir.*’

Dérdincu yonu; verimlilige olan ilginin artmasidir. Verimlilik; belirli bir girdi
miktarinin bundan elde edilen ¢ikti miktarina oranidir. Ciktinin girdiye orani ne
kadar blyilk olursa, elde edilen Grin o kadar verimli olmaktadir. Bu oran, s6z
konusu UrGnin bir etkinlik o6lgistudidr. Geleneksel muhasebe, verimlilidi
Olcememektedir fakat glinimiz muhasebecileri isletmenin verimlilik o6lcilerini

gelistirerek yoneticilere yardimet olabilider.®®

Besinci yonu; Ortnlerin Gretim tarzlarindaki farkliliktan kaynaklanmaktadir.
Teknolojik gelismeler sonucu olusan, bilgisayarla butinlesik dretim sistemlerinin
bulundugu ortamlarda, cesitli Grlin kalemleri yigin halinde Uretilebilmektedir. Bu
durumda, her bir isin maliyetinin ayn ayri hesaplanmasi gi¢ olacak ve bu nedenle

siparis maliyet sisteminin uygulanmasit zorlasacaktir.*

1.3.2.1. Degisimin diger etkileri

Degisimin maliyet muhasebesindeki diger etkilerini; maliyet kapsamina,
saptama zamanina ve saptama bicimine gore U¢ sekilde siniflandirabiliriz. Bu

siniflandirmaya bagh kalarak degisimin diger etkileri asagidaki gibidir:*°

% Karcioglu, On.ver., s.54.

" Karciodlu, On.ver., s.54.

¥ Karcioglu, On.ver., 5.55.

¥ Karcioglu, On.ver., s.55.

® Ayten Ersoy, “Cagdas Maliyet Sistemlerinin Maliyet Muhasebesinde Meydana Getirdigi
Degisiklikler”, Yakiasim, Yil:4, Say:41, (1996), s.98-89-100.
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e Maliyet kapsamina gore; geleneksel uretim ortamlarinda, degisken
maliyetlemenin  kullanilmasi  onerilmekteyken,  yeni  Uretim
ortamlarinda tam maliyetlemenin kullanilmasinin daha dogru oldugu
ifade edilmektedir. Geleneksel Uretim ortamlarinda; Uretim
maliyetlerinin  énemli bir kismi degisken oldugundan 've sabit
maliyetlerinde degistirimeleri mumkin olmadigindan  yonetsel
kararlar icin idealdir. Otomasyona ge¢mis ortamlarda ise; sabit
giderlerin 6nemli 6lgide artis gdstermesi, degisken maliyetlemenin

kullanilmas, yéneticileri hatali kararlar almaya yonlendirebilecektir.*'

o Maliyet saptama zamanina goére; gunumuz maliyet bilgileri artik
kontrol amacindan ¢ok planlama amacina yonelik kullaniimaktadir.
Bu ylzden gelecekte, standart maliyetlerin ve 0Ozellikle fark
analizlerinin Gzerinde daha az yogunlasilacagi, asil yogunlagmanin

filli ve tahmini maliyetler Gzerinde olacagi gorilmektedir.*?

e Maliyet saptama bicimine goére; siparis maliyet yonetimi yerini safha
maliyet sistemine birakmistir. Bununla ilgili acgiklama daha o&nce

yapildigi icin tekrar deg@inilmiyecektir.

1.3.3. Degisimin Ortaya Cikardigi Yeni Yaklagimlar

Ekonomik ve teknolojik degisiklikiler sonucu, asagida belirtilen yeni
yaklagimlar maliyet ve ydnetim muhasebesinde yerlerini almiglardir. Bu yaklagimlar

sunlardir:*®
a) Maliyetlerin Yonetimi Yéninden
o Maliyet ydnetimi

¢ Stratejik maliyet yonetimi

*' Erdogan, Banar, On.ver.,s.184.
* Ersoy, On.ver., 5.99. )
* Gokdeniz, On.ver., s.144-145. , Blocher, Chen, Lin, On.ver., s.13.
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 Kiyaslama (Benchmarking)
¢ Toplam kalite yénetimi
o Siirekli iyilestirme
« Faaliyete dayalt maliyetleme ve yonetim
¢ Degisim mihendisligi
o Kisitlar teorisi
¢ Y1gIn siparis
o Hedef maliyetleme
o Uriin yasam seyri maliyetlemesi
« Dengeli Olgiim karti teknigi
b) Cevre Unsurlari Yénlinden
e Cevre muhasebesi yaklagimi
e Sosyal muhasebe
c) Yonetim Muhasebesinde Ortaya Cikan Yeni Boyutlar
Maliyetlerin ydnetiminde karar araci olarak kullaniimasinda;
e Amaglarn belirlenmesi
o Mdasteriler
o lsgiict
e Belirlenen ydntemler
e Bilgi temelinde karar

e Degisen teknoloji, Uriin Gretiminin bilgi temelinde gergeklegsmesini

saglamaktadir.
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1.4. Maliyet Hesaplama Yontemleri ve Maliyet Sistemleri

Uretilen mal ve hizmetlerin maliyetlerinin élciilmesi, isletmenin benimsedigi
maliyet sistemi dogrultusunda yapilir. Bir maliyet sistemi, maliyetlerin kapsami,
nitelik ve hesaplanig sekliyle ilgili birtakim maliyet hesaplama ydntemlerinin bir
arada kullaniimasindan olusur. Kisacasi, gesitli maliyet hesaplama ydntemlerinin

birlesiminden maliyet sistemleri ortaya cikar.**

1.4.1. Geleneksel Maliyet Sistemleri

Maliyet sisteminden s6z edebilmek igin, dedisik acilardan gruplandinima g
grup maliyet yontemlerinin her birinden en az bir yontemin alinarak biraraya
getirimesi gerekir. Maliyet ydntemleri asagida belirtildigi Uzere {i¢ grupta

toplanabilir:*°

a) Maliyet Kapsamina Gdre Maliyet Yontemleri
e Tam maliyet yontemi
e Degisken maliyet yontemi
¢ Normal maliyet ydntemi
e Asal maliyet yontemi (Direkt maliyet yontemi)

b) Maliyetlerin Saptanmasi Zamanina Gore Maliyet Yoéntemleri
o Fiili maliyet yontemi
e Tahmini maliyet yontemi

¢ Standart maliyet ydontemi

* Nalan Akdogan, Maliyet Muzhasebesi Uygulamalart (Ankara:5.Baski, Gazi Kitabevi, 2000), s.38.
“ Ayni, 's.39.
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c) Maliyetlerin Saptanma Sekline Gére (Uretim Bicimine Gére) Maliyet

Yontemleri
e Siparig maliyet ydntemi
o Safha (evre) maliyet yontemi

Maliyet sisteminin olusturulmasinda, simdiye kadar uygulanmis olan bu
gruplama kapsaminda yer alan ydntemler; ekonomik ve teknolojik degisimler
gercevesinde yeniden ele alinarak, yeni ydntemler gelistirilerek eklenmési yoluna

gidilmistir.

1.4.2. Cagdas Maliyet Sistemleri

Maliyet sistemlerinin olusturulmasinda, en 6nemli etkenlerden biri Gretim
sistemleridir. Tam zamaninda dretim felsefesinin uygulanmaya baglanmasi,
ozellikle Uretim sistemine yonelik uygulanacak alternatif bir maliyetleme yénteminin
gelisimine oncilik etmistir. Bu ydntem “geriye donuk maliyetleme” (backflush
costing) ybntemidir. Ayrica bu yOntemle Dbirlikte, faaliyete dayali
maliyetleme/ydnetim, Griin yasam seyri maliyetlemesi, hedef maliyetleme gibi
maliyet sistemleri lzerinde etkili olan yontemlerin de gelistiriimesiyle, maliyet
sistemlerinin yeniden siniflandirimasi giindeme gelmistir®®. Cagdas maliyet

sistemleri Tablo 5’de siniflandinimistir.

“ Erden, On.ver., s.32.
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Tablo 5. Cagdas Maliyet Sistemlerinin Siniflandiriimasi

Uretim Sistemine Bagl — Siparig Maliyetieme
Olarak Belirlenen | Safha maliyetieme
Yoéntemler

TZ Ortaminda (Basitlestiriimis) Maliyetleme
Maliyetlemede Esas —  Tam Maliyetieme
Alinan Kapsama Gore L Kismi Maliyetieme —— Degisken Maliyetleme
Belirlenen Yontemler Direkt Maliyetleme

Maliyetlemede Esas Fiili Maliyetieme

Alinan Rakamlara Gore
Belirlenen Yontemler

—— Standart Maliyetleme

Maliyet Dagitiminda —— Hacime Dayali Maliyetleme
Esas Alinan Baza Gore

Belirlenen Yéntemler — Faaliyete Dayall Maliyetleme
Kiresel Rekabet —— Hedef Maliyetleme

Amacina Yonelik [ Kaizen Maliyetleme

Yéntemler Urtin Yasam Seyri Maliyetlemesi

Kaynak: Resat Karcioglu, Stratejik Maliyet Yonetimi, Maliyet ve Yonetim
Muhasebesinde Yeni Yaklagimlar (Erzurum: Aktif Yayinevi, 2000), s.25. ,Minir Sakrak,
Maliyet Yénetimi: Maliyet ve yonetim muhasebesinde yeni yaklagimlar (Istanbul: Yasa
Yayinlar,No:80,1997), s.19.

2. MALIYET YONETIMI VE SISTEMLERI

Ekonomik ve teknolojik degisimler sonucunda; kalite, maliyet ve zaman gibi
unsurlar 6n plana ¢ikmis bununla birlikte maliyet sistemleri de degisime ugramistir.
Geleneksel “maliyet + kar = satig fiyat” yaklagimi, yerini “hedef fiyat — kar = hedef
maliyet” yaklasimina brrakmigtir. Bunun sonucunda; GrUnlerin yalniz Uretim
maliyetlerini gdz énlinde bulundurmayan , Urtinlerin tasarlanmasindan satis sonrasi
hizmetlere kadar tim maliyetleri g6z 6niinde bulundurup, bu maliyetleri stratejik kar
ve yoénetim araci olarak kullanan cagdas maliyet kavram ve sistemleri ortaya
ctkmistir*’. Bu ¢cagdas maliyet kavram ve sistemleri; maliyet yonetimi kavrami ve

maliyet yonetimi sistemleri olarak literatlirdeki yerini almistir.

+ Adnan Sevim, “Stratejik Kar Yonetiminde Cagdas Bir Arag: Urlin Yagsam Seyri Maliyet Sistemi”,
MODAYV Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, Cilt:4, Sayi:1, (2002), s.136.
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2.1. Maliyet Muhasebesi ve Maliyet Yo6netimi

Ginimulzde, isletmeler hem yogun rekabet kosullarinda Uretim ve satis
faaliyetlerini stirdirmekte hem de bilgisayar destekli Uretim ortamlarinda meydana
gelen degisimlere ayak uydurmak zorundadir. Bdyle bir ortamda, lider igletmelerin
guclendirilmis maliyet sistemlerini asagida siralanan amaglara yonelik olarak

kullandiklari belirtilir. Bu amaglar:*®

e Gerek musteri beklentilerini karsilayacak, gerekse de karli olarak

uretilip satilabilecek Uriin ve hizmetlerin tasarim ve gelistiriimesi

o Kalite, verimlilik ve hizda gereksinme duyulan surekli ya da aralikh

(yeniden yapilanma) iyilestirmeleri isaret etmek

e Calisanlarina, 6grenme ve surekli iyilestirme faaliyetlerinde yardimci

olmak
e Urlin karmasi ve yatirim kararlarina rehberlik
o Alternatif saticilar arasindan segim

o Fiyat, Grin o6zellikleri, kalite, teslim ve servis konularinda musterilerle

anlasma

e Hedef pazarlar ile misteri gruplarina yonelik etkin ve verimli dagitim

ve hizmet siregclerinin planlanmasi

Siralanan amagclara bakildiginda, bir isletmenin su degisimleri gegirmesi
gerekmektedir; fonksiyonel uzmanlik, musteri odakli isletme suregleri ile
butiinlestiriimeli, standart Grtin ve hizmetlerin kitle tretimi; hedef musteri gruplarina
gore ozellestirilebilen yeni Urlin ve hizmetlerin esnek, karsilik veren ve yliksek
kalitede dagitimi ile yer degistirmeli, Urlin, hizmet ve isletme sireclerinin ele
alinarak yenilenmeleri ve gelistiriimeleri, yeni becerilere sahip ¢alisanlar, ileri bilgi

teknolojisi ve bu amaca uygun dizenlenmis organizasyon proseddrleriyle

“ Munir Sakrak, “Maliyet Duglrme Teknigi Olarak Hedef Maliyetleme ve Ornek Olay Analizi”,
Marmara Unv. Li.B.F. Dergisi, CiltXIV, Say1:2, (1998), s.312.
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olusturulmalidir®®. Boyle bir ortamda, isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri igin,
maliyetlerini ydnetmeleri ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir ve bu yizden maliyet yonetimi
kavrami kullaniimaktadir.

Tarihi gelisim iginde, maliyet muhasebesinin gegirmis oldugu asamalarn su

sekilde gosterebiliriz:™

e Maliyetlerin saptanmasi, dagitimi ve birim maliyetleme anlayisina

dayali geleneksel tam maliyetleme
¢ Planlama ve kontrol anlayisina dayali degisken maliyetleme
o Karar vermeye dayall direkt maliyetleme
e Son egilim olarak da, ydnetime dayali maliyetleme

Maliyet ydnetimi kavrami, maliyet muhasebesine gére daha genis kapsami
bir kavramdir. Maliyet muhasebesi, tarihi bir perspektife sahip ve raporlanan
maliyetlere dayanirken, maliyet yonetimi, maliyetlerin planlanmasi, yonetimi ve
dustriimesinde oncelikli bir rol Gistlenmistir’’. Boéylece, maliyet muhasebesi esas
fonksiyonu olan dretilen Griin veya hizmetin maliyetinin saptanmas: yerini, maliyet
bilgilerinin karar vermede, planlamada, maliyet azaltmada ve kontrolde

kullanilmasina birakmaktadir.?

2.2. Maliyet Yonetimi Kavrami

isletmelerde, yonetim kavrami ile sonradan maliyet karsilastinlmalarina
dayanan maliyet kontrolli asilarak, maliyetlerin etkilenmesi boyutuna, maliyet
yonetimine ulasilmistir™. Maliyet ydnetimi; Grin maliyetlerini dogru olarak

belirlemek, isletmedeki islemleri gelistirmek, israfi 6nlemek, maliyet etkenlerini

* Sakrak, On.ver., s.313.

* Fahir Bilginoglu, “Isletme Yonetiminde Yeni Bir Kavram: Maliyet Yonetimi”, Yoénetim, Yib:5,
Say:19, (1994), s.3.

5! Altug, On.ver., 5.437.

32 Karcioglu, On.ver., 5.62.

% Karcioglu, On.ver., s.62.



tanimlamak, faaliyetleri planlamak ve isletmenin stratejilerini olusturmak igin

faaliyetleri yonetmek ve kontrol etmek seklinde tanimlanmaktadir.>*

Bir baska tanima gore; maliyet ydnetimi, isletmenin UrUnIérinin ve
islemlerinin gelistirimesi amaciyla, planlama yapmak, 6lgimlemek ve geribildirim

saglamak icin kullanilan bir grup teknik ve yontemdir™.

Maliyet ydnetiminin énemi, artan rekabet ortaminin bir sonucudur. Maliyet
yonetimi grafikleri gdstermektedir ki, disik kar marjh isletmelerin maliyet indirimleri,
ylksek kar marjl isletmelerden daha fazla yarar sadlamaktadir. Bundan dolayi,
rekabet arttikca ve kar marji dustukge, isletmelerin basarisinda, etkili bir maliyet
ybénetimi ¢ok daha buytik bir rol oynayacaktir.*® Maliyet yoénetim teknikleri,
isletmelerde uygulandikga, eszamanh olarak isletmelerin stratejik pozisyonu

gelisecek ve maliyetler diisecektir.”’

2.2.1. Maliyet Yénetiminin ilgili Oldugu Alanlar

Maliyet ydnetimi, arttk muhasebenin bir alt disiplini olmaktan ¢ikmis,
yonetimin bir gorevi olmustur, ¢iinkii maliyet buyukligunun zamaninda belirlenmesi
ve nedenlerin Uzerine gidilmesi gerekmektedir. Bu ylizden, maliyet ydnetiminin ilgili

oldugu alanlar séyle siralanabilir:*®

e Mutlak ve géreceli maliyet diizeyini etkileme: Isletmelerin toplam
maliyetlerinin veya belirli maliyet yerlerine ait maliyetlerin mutlak
tutarlarinin distrdimesi, ayni zamanda goéreceli maliyet dizeyinin de
disirllmesi anlamina gelmektedir. Bu ylizden, sabit maliyet ve
degisken maliyet aynmina gidilir. Sabit maliyetler kapasiteyle ilgili
olduklarindan, kontrol edilerek etkilenebilirler. Bunun igin, kapasitenin

en uygun bicimde bolimlenmesi, sabit maliyetlerin de en dusik

** Ismet Titiz, Clineyt Cetin, “Karar Almada Geleneksel Maliyet Yonetimi Yaklagiminda Yasanan
Geligmeler ve Stratejik Maliyet Yonetimi”, Stileyman Demirel Unv. LI.B.F. Dergisi, Cilt:5, Sayi:2,
(2000), s.125. ‘

» H.Erdin Gundiz, Diinya Klasindaki isietmelerde Bir Maliyet Yénetimi Araci Olarak
Faaliyetlere Dayalt Maliyet Sistemi ve Bir Uygulama (Ankara:SPK Yayin 40:99, 1997), s.33.

> Robin Cooper, “Squeeze Play”, Journal of Accountancy, Vol:183, Issue:1,(1997), s.46.

 AIf Oldman, Roger Mills, Robin Bellis-Jones, “Trends in Cost Management Practice”,
Management Accounting, London (CIMA), Vol:77, No:7, (1893), s.28.

* Biiginoglu, 1994, On.ver., s.4.
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dizeyde tutulmasi imkani vardir. Degisken maliyetler, Gretim veya
faaliyetler ile ilgili oldugundan, verimliligin yuUkseltiimesi sonucu

etkilenebilirler.

e Maliyet yapisinin en uygun duruma getiriimesi: Maliyet yapisi,
izlenecek politikalarla etkileneceginden, su etki alanlari kargimiza
cikar; faktor fiyatlari, yardimeci dairelerden dagitimla gelen tutarlar,
katma deger yaratan faaliyetler — Griine badh maliyet iligkileri, direkt

ve endirekt maliyetler iligkisi ve Urtin dmriine bagli maliyetler.

e Maliyet esnekliginin en uygun duruma getirilmesi: Bu esneklik, sabit —
degisken maliyet iligkisini ifade ettidi icin, teknoloji ve personel

politikalarina baglh olarak degisir.

o Maliyet davranisini etkileme: Maliyet politikalarina bagli olarak, uzun

dénemde maliyet geligmelerini etkileme mamkindur.

o Karmagiklik maliyetini distrme: Uriin, faaliyet ve kaynak diizeyinde
karmasikhktan ileri gelen fazla maliyet, standardizasyon ve

normlastirma uygulamasi ile giderilebilir.

e Maliyet seffafliginin saglanmasi: Maliyet dagitim tablosunda, tim
maliyet tOrlerinin, sabit, degisken ve yar degisken sekilde

gosterilmesi maliyet seffafhigint yikseltmektedir.

Yukaridaki etki alanlarl incelendiginde; trtin, faaliyet ve kaynak yonetimi ile
glinimizde amaclanan maliyet yonetimi gerceklestiriimektedir™. Uriin, faaliyet ve

kaynak arasinda bir iligki olup, soyle gosterilebilir.®°

Kaynaklar ———» Faaliyetler —— Urnler
<+—— Geri Besleme <——

* Bilginoglu, 1994, On.ver., s.4.
% Karcioglu, On.ver., 5.65.
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Uretim slrecinin nihai ¢iktisi olan riinler, gesitli faaliyetleri gerekli kilmakta
ve faaliyetlerde kit olan kaynaklari tiketmektedir. Boylece, Urinler faaliyetleri,
faaliyetler de kaynaklar tiketmektedir. Burada gorilebilecedi gibi, maliyet yonetimi
kavrami, maliyetlerin igletme faaliyetleri dogrultusunda olustugu gorusa ile
butiinlesmektedir. Bu géris de, faaliyete dayali maliyetleme/ ydnetim
yaklagimlarinin ~ temelini  olusturdugu bilinmektedir. Faaliyete  dayal

maliyetleme/ydnetim yaklasimlanyla ilgili muhasebe surecinin;
e (Uretim streclerinin tanimlanmasi igin dogal bir alt yapi saglamasi

e maliyet muhasebesi, performans o6lgimiemeleri ve yatinm yénetimi

arasinda ortak bir payda saglamasi
e katma deger yaratmayan faaliyetlerin farkediimesinin saglanmasi

nedenlerinden dolayi, maliyet yonetimi igin temel bir dayanak noktasi

olusturdugu gorilmektedir. '

2.2.2. Maliyet Yonetiminin Amaglari

Maliyet yonetiminin en buyik amaci; isletme icinde gereksinim duyulan ve
musteri icin 6nemli faktorler olan kalite, maliyet ve zamana iligkin bilgileri ilgili
yoneticilere iletmektir®®. Bunun yaninda, maliyet yonetimi, asagidaki amaglari

yerine getirmelidir:®

e Dogru urin maliyetlemesini gergeklestirerek, basari ve Kkarlilik
olcimine, fiyatlandirmaya, finansal tablolarin hazirlanmasina ve

yonetim kararlarinin alinmasina yardimci olmak,
¢ Fiyatlandirma ve maliyet tahminleri i¢in gerekli bilgileri saglamak,
o Faaliyetlere iligkin basari degerlemesini yapmak,

e Karlihg:; Grinler, dagitim kanallari ve misteriler agisindan dlgmek,

°' Altug, On.ver., 5.440.
°* Erdin, On.ver., s.34.
 Erdin, On.ver., s.34.
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e Maliyet azaltiminda galisan kisilere, ilgili, zamanli ve yeterli bilgileri
iletmek,

e Otomasyon ve isletmede kullanilan elektronik sistemlerin, tretimi
nasil  etkiledigini  belirleyerek, maliyet bilgilerine  gincellik

kazandirmak,

o Ust yénetime, planlama, raporlama ve kontrol konularinda destek

olmak.

2.3. Maliyet Y6netimi Sistemleri

Maliyet ybnetimi sistemleri; isletmenin amag¢ ve hedeflerine bagli maliyetle
ilgili olan faaliyetlerin kontrolu icin gelistirilmis bicimsel ydntemler toplulugudur.
Maliyet yonetim sistemi, sadece isletmede olusan maliyetlerin azaltimasi igin
kullanilan bir sistem de degiidir®*. Maliyet yonetim sistemi, gok genis bir kavramdir.
Maliyet yonetimi sistemi; yoneticilerin isletmeyi etkili ydnetebilmesi ve hem maliyet
ve gelirlerle ilgili finansal bilgiyi hem de verimlilik, kalite gibi finansal olmayan bilgiyi

saglamaya galigan bir sistemdir.®

Ekonomik ve teknolojik degisimler paralelinde, maliyet muhasebesi
sistemlerinin uyumlastirilmasi icin, yeniden yapilandirma sudrecinin dort ana
ilkesinin uygulanmasi ihtiyaci Gzerinde durulur: musteri hizmetleri, y[]ksék kalite,
hizli yanit verebilme ve dusiik sistem maliyeti®®. Maliyet ydnetim sistemlerinin,
geleneksel sistemlere gore Ustlnlikleri olarak sunulan yakiagimlar, asagidaki
gibidir:®

e Yonetim raporlama amagclarina yonelik gelistiriimis maliyet takibi

o Faaliyet muhasebesi ya da faaliyete dayall maliyetleme

 Cecily A. Raiborn, Jesse T. Barfield, Michae! R. Kinney, Managerial Accounting (New York:
South-Western College Publishing, 1999), s.42.

% Blocher, Chen, Lin, On.ver., s.4.

% Sakrak, 1997, On.ver., s.66.

7 Sakrak, 1997, On.ver., 5.66.
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e Katma defer yaratmayan (non-value-added) maliyetlerin ortadan

kaldinlmasinda surekli iyilestirme
e Urilin yagam seyri maliyetlemesi

e Hedef maliyetler de dahil olmak lzere dis etkilerin yonlendirdigi
hedefler

2.3.1. Maliyet Y6netimi Sistemlerinin Amag ve Unsurlari
2.3.1.1. Maliyet yonetimi sistemlerinin amaclari
Maliyet yénetimi sistemlerinin amaclari asagidaki gibidir:®®

e lIsletmelerde ©nemli faaliyetlerin gerceklestiriimesi igin tiketilen

kaynaklarin maliyetinin belirlenmesi (muhasebe sistemleri)

e Gergeklesen faaliyetlerin verimlilik ve etkinliklerinin saptanmasi

(performans élgiimiemeleri)

 Isletmenin gelecekteki performansini gelistirebilecek, yeni faaliyetlerin |

belirlenmesi ve dederlendiriimesi (yatinm yonetimi)

e Onceki amaglarin, degisen teknolojinin bicimlendirdigi cevre ile

uyumunun saglanmasi (Uretim uygulamalar)

2.3.1.2. Maliyet yonetimi sistemlerinin unsurlari

Maliyet yonetim sistemi, baslica U¢ unsur tarafindan olusmaktadir;
motivasyonel unsurlar, bilgisel unsurlar ve raporlama unsurlari. Yoneticiler, her bir
siniflandinimis unsurdan uygun teknikler segerek maliyet ydnetim sistemini
gelistirirler. Burada dikkat edilmesi gereken, secilen unsurlarin alt birimlerin, strateji
ve misyonlar ile tutarli olmasidir®™. Bu unsurlar, Tablo 6'da ayrintili olarak

gosterilmigtir.

® Raiborn, Barfield, Kinney, C:)n.ver., $.43.
% Raiborn, Barfield, Kinney, On.ver., s.57.
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Tablo 6. Maliyet Yonetim Sistemi Unsurlari

MALIYET YONETIMI

Motivasyonel Unsurlar
e Performans élgtimlemeleri

e Odillendirme yapisi

e Iisletme misyon ve rekabetgi stratejisine destek

Bilgisel Unsurlar
+ Butgeleme surecinin desteklenmesi
¢ Urlin yagsam déngistine 6nem verilmesi

e Katma defer yaratan ve katma deder yaratmayan faaliyetlerin
ayrilmasi

o Hedef maliyetlemenin desteklenmesi
e Maliyet kontroll Gzerinde yogunlagsma

o Temel yeteneklerin degerlenmesi ve karar aimanin desteklenmesi

Raporlama Unsurlar
¢ Finansal tablolar hazirlanmasi

e  Sorumluluk muhasebesi sistemi igin ayrintilarin hazirlanmasi

Kaynak: Cecily A. Raiborn, Jesse T. Barfield, Michael R. Kinney, Managerial
Accounting (New York: South-Western College Publishing, 1999), s.58.

a) Motivasyonel Unsurlar

Performans dlgimlemeleri, isletmenin amag ve hedefleri ile tutarli olmal ve
yoneticileri gosterilen amaclara dogru yoneltmelidir. Performans olgileri; farkl
etkilerde bulunan farkli 6dil yapilarindan olugsmali ve farkli zaman araliklarini
kapsamalidir. Performans 6dulleri, Ust yénetim icin hem kisa dénemli hem de uzun
dénemii etkileri igermelidirm. Motivasyonel unsurlarda dikkat edilmesi gereken,
performans olcimlemeleri ve 8dul yapisi olusturulurken, isletmenin misyon ve

stratejilerinin de g6z 6niinde bulundurulmasidir.

® Raiborn, Barfield, Kinney, On.ver., 5.58-59.
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b) Bilgisel unsurlar

isletmenin  muhasebe fonksiyonu; planlama, kontrol, performans

degerlemesi ve karar alma fonksiyonlarini desteklemelidir. Bitiin bu fonksiyonlar,
sistem tasariminda bitinlestirimektedir’'. Maliyet yonetim sistemi tarafindan

olusturulan, bu fonksiyonlarin sistemle butunlestiriimesini Sekil 2'de gorebiliriz.

Finansal
Muhasebe

Pazarlama

Uretim
Raporla-
masi
Kalite
Kontrol

MALIYET
MUHASEBESI

Stok
Arastirma Yonetimi
Ve
Gelistirme

Uretim
planlamasi,
programi

Sekil 2. Fonksivonel Butiinlestirilmis Malivet Yonetim Sistemi

Kaynak: Cecily A. Raiborn, Jesse T. Barfield, Michael R. Kinney, Managerial
Accounting (New York: South-Western College Publishing, 1999), s.43.

Sekilde goruldigu gibi; maliyet yodnetim sistemi, pazarlama, finansal
muhasebe, Uretim raporlamasi, stok ydnetimi, Gretim planlamasi, programi,

arastirma ve gelistirme, kalite kontrol fonksiyonlarinin tUmina butlnlestiriyor ve
yOneticilerin karar almasini kolaylastirici bir iglev gortiyor.

"' Raiborn, Barfield, Kinney, On.ver., s.59.
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¢) Raporlama Unsurlari

Raportama unsurlari, personelin galismasini degerleyebilmek igin gerekli
olan bilgiyi saglar. Oncelikle, maliyet yénetimi sistemi, stok degerlemesini ve satilan
malin maliyetini iceren temel finansal tablolarin olusturulmasinda etkili olmahdir.
Bunun yaninda, raporlama unsurlari, isletme ici ihtiyaclar karsilayacak olan
sorumluluk muhasebesi sisteminde kullanmalidir. Bu sistem, isletmenin alt birimleri

" ve onlarin yéneticilerinin performanslar hakkindan bilgi saglar.”

2.3.2. Maliyet Yonetimi Sistemlerinin ilkeleri

Maliyet yonetimi sistemlerinin, kavramsal tasarnmi, bir dizi temel ilkelere
dayanir. Bu ilkeler, herhangi bir Gretim ortaminda uygulanmasinin yaninda, sektérel
ve igletme bazdaki farkli yapilara gore, uygulamada farkhhklara neden

olabilmektedir.”
1986 yilinda CAM-| konsorsiyumunca belirlenen bu ilkeler;
a) Maliyet ilkeleri
b) Performans dlgimleme ilkeleri

c) Yatirim yonetimi ilkeleri olmak Gzere (¢ grupta toplanmgtir.”*

2.3.2.1. Maliyet ilkeleri

Maliyet yonetim sistemlerinin amaglahndan biri, isletmenin belli bagh
faaliyetlerinin gerceklestirilmesi igin tiketilen kaynaklarin maliyetini 6lgmektir.

Maliyet yonetiminin gelistirimesinde yardimci olacak baglica ilkeler sunlardir:™

o Kaynak kullanimini iyilestirmek Uzere katma deger yaratmayan

faaliyetlere ait maliyetlerin belirlenmesi gerekmektedir.

2 Raiborn, Barfield, Kinney, On.ver., s.50.
™ Sakrak, 1997, On.ver., s.71.

™ Sakrak, 1997, On.ver., s.71.

> Sakrak, 1997, On.ver., s.71-72-73-74.
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e Onemli maliyetlerin, ydnetim raporlama amagclari agisindan direkt

izlenebilir olmasi gerekmektedir.

e Her homojen faaliyet grubu i¢in ayri bir maliyet merkezi olusturulmasi

gerekmektedir.

o [aaliyete dayali maliyetlerin, toplanmasi ve raporlanmasi, maliyetlerin

direkt izlenebilirligini iyilestirecektir.

o Maliyetlerin dagitimi icin gerekli unsurlar, ydnetim raporlama amaglari
ile faaliyet maliyetleri arasindaki nedensellik iligkilerini yansitmak

Uzere geligtiriimelidir.
e Maliyetler, yasam donemi yontemini destekleyecek bir uyumiulukta
olmalidir.

e Teknoloji maliyetleri, Grlinlere direkt olarak yansitiimahdir.

e Fiili trin maliyetleri, kayiplarin ortadan kaldiriimasina yardimci olmak

Uzere hedef maliyetlerden ayn olarak hesaplanmalidir.

e ¢ kontrol icin maliyet etkinligi yaklagimi gelistiriimelidir.

2.3.2.2. Performans Olgiimleme iikeleri

Performans olcimieme sisteminin temel amaglarini; ilk olarak, stratejik
planlama sirecinde gelistirilen 6zel amag¢ ve hedeflerle uyumlu olarak igletme
faaliyetlerinin ne derece basariyla yerine getirildiginin 6lcilmesi ve sonra da, israfin
yok edilmesine yardimci olunmasi olusturur. Bir igsletmenin basarisini éigmek igin,
hem finansal hem de finansal olmayan bilgilere ihtiyag vardir. Hedeflenen

performans amaglarina ulasilabilmesi icin, asagidaki ilkeler benimsenmisgtir:"

® Erdin, On.ver., s.39.
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Basar olguleri; bir isletmenin amaclari ile uyum iginde olmah ve bu
amaclara ulagmak igin gerekli olan igletme i¢i ve isletme digi faktérler

g6z énidnde bulundurularak belirlenmelidir.

Basar olguleri, maliyetlerin gercek nedeni olarak maliyet etkenlerini
kabul etmeli ve bu yolla da maliyet kontroliine olanak verecek sekilde

belirlenmelidir.

Basarn o6lcim sisteminin icine, finansal basari o6l¢ilerinin yaninda,
yeni Grln gelistirme, maliyet liderligi vb. finansal olmayan basart

Olclleri de alinmalidir.,

2.3.2.3. Yatinm Yonetimi ilkeleri

Yatirim yénetiminin amaci, isletmelerin belirlenmis amag¢ ve hedeflerine en

az kayipla ulagmalarinda yardimci olacak, en uygun kaynak ve faaliyet yapisinin

belilenmesidir. Yatinm yénetiminin ilkeleri asagidaki gibi belirlenmistir:"’

Yatinm yonetimi, sermaye bitgeleme silrecinden daha genis

kapsamli goéraimelidir.
Yatinm yénetimi kararlari, igletme hedefleri ile uyumlu olmahdir.
Yatirim kararlarinin degeriemesinde ¢esitli dl¢ttler kullanilmahdir.

Yatinmlar ve beraberindeki riskler, bir yatinm stratejisinin iligkili

unsurlari olarak géralmelidir.

Faaliyet verileri, belili yatinm firsatlariyla  direkt  olarak

iliskilendirilebilir olmalidir.

Yatinm yoénetimi karar, katma deger yaratmayan faaliyetlerin

azaltilmasi ya da ortadan kaldinimastna destek olmalidur.

Yatirim yonetimi kararlan hedef maliyetlere ulasmay: desteklemelidir.

" Karcioglu, On.ver., s.71.



43

2.3.3. Maliyet Yonetimi Sistemlerini Tamamlayan Yaklasimlar

Maliyet yonetimi sistemlerinin amag ve ilkelerini yansitan bu yaklagimlar,

asagida siralanan ii¢ temel amag cergevesinde gruplanmaktadir:’®

a) Kuresel rekabet ortaminda daha saglikli kararlar almay! kolaylastiracak
yaklagimlar

b) Kaynak kullaniminda kayiplan azaltip etkinligi arttirmaya yonelik
yaklagimiar

c) Uriin ve hizmet maliyetlerinin daha saglikii hesaplanmasina yonelik

yaklagimlar

Yukanida siralanan (¢ temel amag, maliyet yénetimi sistemlerini bitlnleyen
yaklasim ve yontemlerin gelistiriimesine kaynak olusturan ortak amaglari temsil
etmektedir. Bu amaglar, birbirleriyle etkilesim icindedir ve Dbirbirlerini
tamamlamaktadirlar, bu nedenle bu yaklasim ve yodntemlerin kesin gizgilerle
birbirinden ayrilip, farkli olarak uygulanabilmeleri uygun bir bakis agisi olarak
goriinmemektedir. Yukaridaki, (i¢c temel amaci saglamaya yonelik bu yaklagimlar
asagidaki gibidir:"®

o Stratejik maliyet analizi Daha Saglikli Kararlar

e Stratejik maliyet yonetimi }u‘resel Rekabet Ortaminda
o Uriin yasam seyrince maliyetleme Almayi Kolaylagtiracak Yak.

o Katma deder yaratmayan maliyetlerin Kaynak Kullaniminda
ortadan kaldiriimasi Kayiplari Azaltip Etkinligi
e Tam zamaninda yaklagimi Arttirmaya Yonelik Yak.

o Toplam kalite yonetimi

o Faaliyete dayali maliyetleme Urtin ve Hizmet Maliyetlerinin
e Hedef maliyetleme Daha Saglikh Hesaplanmasina
Yénelik Yak.

¥ Nasuhi Bursal, Yiicel Ercan, Maliyet Muhasebesi iikeler ve Uygulama (Istanbul: 8.Basim, Der
Yayinlari, Yayin No:103, 2000), s.484.
 Ayni, $.485-488-490.
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Yukarida siralanan yaklasim ve ydntemler icinde en kapsayici nitelikte olan
- yaklasim, strafejik maliyet yonetimidir. Kiresel rekabet amacina yonelik bir

yaklasim olan stratejik maliyet ydnetimi, bundan sonraki bélimde ele alinacaktir.

3. STRATEJIK MALIYET YONETIMI

Isletmelerin, disiik maliyet, yiksek kalite ve kisa zaman hedeflerine ayni
anda ve yuksek duzeyde ulasabilmeleri, oncelikle isletme ydnetimi anlayis ve
uygulamalarinda degisim geregini ortaya cikarmistir. Bu degisimlerin, isletme

yonetimi Gizerindeki etkileri dort noktada toplanabilir:®

o Yenilik, esneklik ve hedeflerin islemsel alanlara aktarimasini

saglayan “strateji”,
e Zamanlama ve hizi ifade eden “zaman”,

o Seffaflik, basitik ve merkezkag yodnetimi hedefleyen “ydnetim

sistemi”,

e Sure¢ analizi, slirecin dodayla uyumlu olmasi ve stre¢ maliyetlemeyi

iceren “igletme sureci”.

Bu noktalarin, &nemli kavramlar haline gelmesi ve Ozellikle strateji
kavraminin énemindeki ylkselise paralel olarak, “stratejik maliyet y&netimi”

kavrami gelisim gdstermigtir.

Maliyet analizi, geleneksel olarak, alternatif ydnetim kararlan igin, finansal
etkilerin degerlenme sireci olarak bilinmektedir. Stratejik maliyet yonetimi ise,
stratejik unsurlarin ¢ok daha 6n planda, kesin, agik ve bigimsel oldugu maliyet

analizlerine dayanir®’. Bu yaklasima gére; maliyet verileri, stirekli ve gligli rekabete

% Bilginoglu, 1995, On.ver., s.75.
8! John K. Shank, Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management: The New Tool For
Competitive Advantage (New York: The Free Press, 1993), s.6.
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dayali avantajlar dogrulftusunda, mikemmel stratejiler gelistirmek Gzere

kullaniimaktadir.®?

Kiresel rekabet amacina yonelik yaklasimlar olarak siniflandinlabilen

stratejik maliyet yonetimi ve analizi yaklagimlarinin yeniligi 6zellikle iki agidan
ortaya ¢ikmaktadir:®

a) Alnacak kararlarda kiresel rekabet ortaminin yarattigi kosullar, daha

genig agidan ve daha uzun vadeli bir perspektif icinde ele alinmalidir.

b) Stratejik planlamada uzerinde durulan alternatifler karsilastirilirken,
stratejik maliyet analizleri, bu planlama kapsamina daha siki bir bigimde
butiinlestirilimelidir. ’

Stratejik maliyet yonetimi kavramini agiklamaya gegmeden once strateji ve
stratejik yonetim kavramlari ile bunlarin stratejik maliyet yonetimi ile iligkisine

deginilmesi gerekmektedir.

3.1. Strateji ve Stratejik Yonetim
3.1.1. Strateji Kavrami

Literatlirde, stratejinin kelime kékeni bakimindan iki kaynada dayandig ifade
edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen “stratum”
kavramidir. ikincisi ise, eski Yunanh General Strategos’un adiyla ilgili-folarak bu
generalin sanatini ve bilgisini belirtmek icin kullanilmistir®®. Tiirkge'de strateji;

onceden belirlenen bir amaca ulagsmak icin tutulan yol anlaminda kullaniimaktadir.

[sletme yonetiminde strateji; isletmenin gesitli fonksiyonlarn arasinda
meydana gelen karisikliklar agikliga kavusturan ve genel amaglar belirleyen
ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin en uygun duruma gegmesi

ile ilgili secimsel kararlar bittintidir seklinde tanimlanmaktadir®. Strateji, rekabetgi

2 Uikt Ergun, “Urlintn Tasarim Asamasinda Uygulanan Stratejik Maliyet Yénetimi Teknikleri”,
Muhasebe ve Denetime Bakig, Yil:2, Sayi:6, (2002), s.34.

8 Bursal, Ercan, On.ver., 5.485.

8 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi (istanbul: 6. Baski, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Yayin No:1203, isletme-Ekonomi Dizisi: 138, 2002), s.1.

8 Ayni, s.5.
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ortamda avantaj saglanmasini ve bu avantajin desteklenmesi icin surekli yenilik

yapilmasini sadlar®. Bu nedenle, dort temel strateji olusmustur, bunlar:®’

Maliyet
Kalite
Teslimatta hizlilik

Esneklik

Bu dort temel strateji, isletmenin planlarnini ve karar almalarini etkilemektedir.

Bu ylzden, bu stratejiler ayrintili olarak analiz edilmeli ve igletmenin stratejik yapisi

icinde butunlestiriimelidir. Bu bitinlestirme islemini de, stratejik maliyet ydnetimi

yapmaktadir.

isletmelerde, stratejik diigtinmenin ve bilingli yonetsel strateji kullanmanin

avantajlar asagida siralanmistir:2®

Onemli karar asamalarinda, tim igletme igin yol gdsterici bilgiler

saglar.

isletme yoneticilerini, degisikliklere, yeni firsatlara ve tehlikeli

durumlara strekli hazir tutar.

isletme yoneticilerine, biitge ile ilgili isteklerin degerlenmesinde

yardimci olur.

Yoneticilere, stratejiyle ilgili bircok kararlarin, tim igletmeyi

kapsayacak sekilde birlestirimesinde yardimci olur.

Tepkisel ve defansif kararlarla ilgili egilimieri dnler ve insiyatifi ele

alan(proaktif) yonetim tarzi yaratir.

8 Nigel F. Piercy, “Facing The Challenges of a New Era in Market-Based Strategic Management”,
Management Accounting, London (CIMA), Vol:76, No:5, (1998), s.18.
¥ Gary M. Stewart, “Put Yourself in a Strategic Position”, IIE Solutions, Vol:33, Issue:6, (2001),

s.30.

8 Arthur A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management, Concepts and Cases (Boston:
Seventh Edition, Irwin Inc, 1993), s.17.
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3.1.2. Stratejik Yonetim

Isletme yonetimi, isletmenin amaglarinin gergeklestirilebilmesi icin, yapilmasi
gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi, 6rgttlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi
ve kontrol edilmesi surecidir. Stratejik ydnetim de, isletmelerin genel yonetim
stirecinin bir parcasidir®®. Yonetimin temel fonksiyonlari stratejik yonetimde de
degismemektedir, tek fark ise bu fonksiyonlarin dis c¢evre - Uzerinde

- yogunlasmasidir.

Stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi igin gerekii arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im ¢abalarinin planlanmasini, bu stratejilerin uygulanabilmesi
igin orgat i¢i her turld yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yurarlige
konulmasini, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce ve uygulandiktan
sonra amaglara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin Ust
duzey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren stiregler toplamidir®. Genel olarak
soyle tanimlayabiliriz; stratejik ydnetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler

butinadar.®

3.1.2.1. Stratejik yonetimin faaliyetleri ve 6zellikleri
Stratejik yonetimin faaliyetleri asagidaki gibidir:*

e Isletmeyi ilgilendirdigi olgiide dig gevrenin ve rekabet sartlarinin
kuvvetlice kavranmasi ve dis ¢evre dinamiginin arkasindaki glcin

arastinimasi,

o Cesitli trin / pazar bilesimleri icin ayrintili stratejilerin olusturulmasi,
stratejik analizleri kritik alanlar tizerinde yogunlastirarak alternatiflerin

belirlenmesi ve kaynaklarin ayrintih olarak ortaya konmasi,

% Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi (istanbul: 5.Baski, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S., Yayin No:659, Isletme Ekonomi Dizisi:66, 1998), s.35.

* Eren, On.ver., s.18.

* Dinger, On.ver., s.35.

°2 Dinger, On.ver., s.36.
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Secilmis stratejilerin, politikalara ve proje yonetimi ile fonksiyonel

boélimlerdeki faaliyet programlarina dénustirilimesi,

Orgitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, isletme faaliyetlerinin
stratejik is birimlerine (SIB) dagitiimasi ve temel amaglara ulasmada

bunlarin koordine edilmesi,

Stratejilerin  etkili bir sekilde yaritilmesi igin uygun planlama,

gudileme ve kontrol sistemlerinin olusturulmasidir.

Stratejik yonetim yukaridaki faaliyetlerini yerine getirirken ayni zamanda,

isletme iginde amaglar farkli bolumleri, genel amag etrafinda birlestirme ve tim

béluamleri igletmenin temel hedefine yoneltme gérevini de gergeklestirmelidir.®

Stratejik yonetimin, genel yénetimin sahip oldugu 6zellikleri yaninda kendine

6zgu birtakim 6zellikleri de bulunmaktadir. Bu 6zellikler asagida siralanmigtir:*

Stratejik ybnetim, her seyden ©6nce tepe ydnetiminin bir

fonksiyonudur.

Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglarn ile ilgilidir.
Stratejik yonetim, igletmeyi bir sistem olarak gorur.

Stratejik ydnetim, isletmeleri agik sistem olarak tanimiar.

Stratejik yonetim, isletmenin amaglan ile toplumun menfaatlerini bir

batunluk iginde alir.
Stratejik yonetim, alt kademe yodneticilerine rehberlik eder.

Stratejik ybnetim, isletmenin kaynaklarinin en etkili bir gsekilde

dagitimiyla ilgilidir.

Karar vermede kullandigi bilgilerin kaynak ve verileri farkhidir.

Stratejik yonetim, karar alma siirecinde oldugu gibi, genel bir yaklagsimla,

planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan meydana gelir. Stratejik

yonetim sireci;

* Sumru Tiimer, “Neden Stratejik Yénetim?”, Verimlilik Dergisi, Say::1993/1, (1993), 5.107.
* Dinger, On.ver., s.36.



49

a) Isletme stratejilerinin gelistiriimesi ve tanimlanmast
b) Stratejilerin uygulanmasi

c) Stratejilerin  degerlendiriimesi olmak Uzere baslica (¢ safhadan

olusmaktadir.*®

3.2. Stratejik Yonetim ve Stratejik Maliyet Yonetimi

Maliyet muhasebesinden, maliyet yonetimine gecilmis olmasi 6nemli bir
bagari olmakia birlikte, maliyet ydnetiminden “stratejik maliyet yonetimine” gegis,
ileriye yonelik 6nemli bir agsama olarak kabul edilmektedir. Bu yaklagsima gore, daha
Once de belirttigimiz gibi, maliyet verileri, strekli ve gucli rekabete dayall avantajliar
kazanma dogrultusunda mikemmel stratejiler gelistirmek Gzere kullaniir.
Muhasebe, isletme stratejisinin gelistirimesi ve yuratilmesini kolaylagtirmak igin
var oldugu halde, stratejik yonetim ise, stirekli bir dongiiyl ifade etmektedir®®. Bu

déngli asagidaki gibi dort asamadan olusur:®’
a) Stratejilerin olusturulmasi
b) Isletmenin tiimiine bu stratejilerin iletiimesi
c) Stratejilerin uygulanmasi icin taktiklerin gelistiriimesi ve strdurtlmesi

d) Asamalarin uygulanmasinda ve stratejik amaglara ulaglimasindaki

basariy! izlemek igin kontroliin gelistiriimesi ve yuratilmesi.

Maliyet bilgileri bu dénglinin her dort agsamasinda da rollere séhiptir. Bu
acidan, stratejik maliyet yonetimi, stratejik yonetim dongusinun her asamasini

etkileyen, maliyet bilgisinin yonetsel kullanimidir seklinde tanimlanabilir.*®

Maliyet bilgilerinin, yonetim dongusiindeki kullanimlari soyledir:*® Birinci
asamada; maliyet bilgilerinde, finansal analiz temel alinmaktadir. Ikinci agamada;

muhasebenin sundudu raporlar, stratejinin isletmede yayimasi ve anlasilmasi igin

% Dinger, On.ver., s.49.

% Titiz, Cetin, On.ver., s.132.

7 John K. Shank, “Strategic Cost Management: New Wine,or Just New Bottles?”, Journal of
Management Accounting Research, Vol:1, Fall, (1989), s.50.

% Ayni, s.50.

% Shank, Govindarajan, 1993, On.ver., 5.6-7.
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gerekli ve onemlidir. Uglincti asamada; muhasebe bilgilerine dayanan finansal
analizler, isletmenin stratejik amaglarina ulagsmasinda yardimci olabilecek
programlara ait kararlarin alinmasinda, énemli bir rol oynar. Dérdiincii asamada;
yoneticilerin ya da igletme birimlerinin performansiarninin éigiilmesinde muhasebe

bilgileri temel olusturur.

Maliyet muhasebesi ve yonetim sistemlerinin stratejik yonetim anlayisi
dogrultusunda yeniden yapilandiriimasinda; maliyetlerin neler oldugunu ve nasil
yonetileceklerini ortaya koymak gerekir. Isletmeler, stratejik yonetim anlayigi
dogrultusunda, maliyet hakkinda tam ve dogru bilgi sahibi olmalidirlar. Dogru ve
tam maliyet bilgisini elde edebilmek igin de her biri Uriin, musteri ve pazarla ilgili

olan asagidaki sorulara cevap verilmelidir:'®

e Tedarikten mdisteriye teslimata kadar, satis sonrasi servis ve
garantileri de icerecek her bir Griin hatti i¢in hangi maliyetler direkt

olarak yuklenir ve tamamen dagttilabilir?

e Mevcut kara gecis noktasi nerededir, kapasite ile nasil
iliskilendirilebilir ve kara gecgis noktasi yukariya ¢ikmadan oOnce

hacimde ne kadarlik bir artis olmalidir?

e Mevcut kara gegis noktasi lizerinde Uretilen ve satilan her bir trtne

iliskin maliyet ve kardaki artis ne kadardir?

 Maliyetler, hacimle birlikte nasil degismektedir, eger hacimde azalma

olursa, hangi maliyetlerden kacinilir?

e Mevecut maliyet yapisi; kapasite kullanimi ve gec¢misteki maliyet
egilimleri, rakiplerin bu unsurlan ile nasil kargilagtirilir, maliyet

avantajlari ve dezavantajlan nasil ortaya gikarihr?

Bu sorular incelendiginde, isletmenin, rekabet¢i piyasada tedarik ile
basglayip, uretim ile devam eden ve Griinin musteriye teslimati ile son bulan bir

surecte; maliyetleri tanimlamasi, kontrol altinda tutabilmesi ve rakiplere Ustlnlik

19 Kaygusuz, On.ver., s.78.
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saglayabilmesi icin gerekli dnlemleri almasi gerektigi sonucuna variimaktadir. Iste,

stratejik maliyet yonetimi de, bu konularda isletmeye yardimei olmaktadir.'’

3.3. Stratejik Maliyet Yonetimi Kavramsal Yapisi

Stratejik unsurlarin, yonetimde 6énemini arttirmasi sonucu, maliyet yonetimi
geleneksel roli olan urin maliyetlemesi ve islemsel kontrolinden kurtulup daha
genis bir yaklasim olan stratejik maliyet yonetimi kavramina ulasmistir. Stratejik
maliyet yonetimi; Oonemli bir ydnetim fonksiyonu olan stratejik yonetimi

kolaylastirmak icin kullanilan, maliyet yonetim sisteminin gelistiriimis bir tarzidir.'®

Stratejik maliyet ydnetimi; bir isletmenin stratejik konumunu gelistirirken ayni
zamanda maliyetlerinin azaltilmasini saglayacak maliyet ydnetim tekniklerinin
kullanimidir. Stratejik maliyet ydnetimi, hizmet, Uretim ve kar amaci gitmeyen
isletmelerde kullanilabilmektedir.'®

Stratejik maliyet yonetimi yaklagiminin amact; rekabetg¢i ortamda tuketiciler
icin deger vyaratimasi (tiketici degeri) Uzerinde yogunlasarak, yonetsel
muhasebenin, geleneksel calisma sahasina ilave katkida bulunmaktir. Bu yardim,
uzun donemli stratejik planlarin gergeklesmesi igin stratejik degiskenlerin
kullaniimasiyla birlikte, isletmenin pazardaki performansinin izlenmesiyle
gerceklesir ve boylece bu kavramlar da stratejik ydnetim muhasebesinin temellerini
olusturur. Bundan dolayi, faaliyete dayalt maliyetleme, faaliyete dayali yonetim,
degder zinciri analizi, hedef maliyetleme, UrGin yagsam seyri maliyetlemesi, kiyaslama
gibi yeni gelistiriimis yonetim muhasebesi teknikleri de, isletmenin stratejileri ve

amaclariyla islemler araciigyla iliskilendiriimelidir."®*

Stratejik maliyet yonetimi; rekabetci avantajin tanimlanmasi ve yaratiimasi
icin bircok heterojen kaynagi biraraya getirerek maliyet bilgisini kullanmakta ve

boylece finansal olcllerin temel eksikliklerini de kapatmaktadir. Stratejik maliyet

"' Kaygusuz, On.ver., s.79.

"2 Blocher, Chen, Lin, On.ver., s.8.

' Robin Cooper, Regine Slagmulder, “Strategic Cost Management”, Management Accounting,
New Jersey, Vol:79, Issue:7, January, (1998), s.15.

1% p L. Joshi, “The International Diffusion of New Management Accounting Practises: The Case of
India”, Journal of International Accounting, Auditing & Taxation, Vol:10, Issue:1, Spring, (2001),
5.90.



yonetiminde; yoneticiler, maliyetlerin distrilmesi ve islemlerin tamamlanmasindaki
- glclukleri azaltmak igin, endustri deger akisini arttinci yollar aramaktadir. Bu
yaklasimin en blylk katkisi; maliyetlere disaridan bakis, isletme faaliyetlerinin
nasil iyilestirilecedinin arastinimasi ve performans arttirici galismalardir. Ozellikle
stratejik maliyet ydnetimi, maliyetlerin yapilarina etki eden ¢evresel unsurlar
Gzerinde vyenilik¢i bir acilim saglar. Bu yaklasim, tim endustrideki degerlerin
yeniden olusturuimasi ve degerlerin farkh igletmeler arasinda nasil dagitildigim

bulmak icin, tim sistemdeki faaliyetlerin dagitimi tizerinde yogunlasir.'®

Ayrica stratejik maliyet yonetimi, kaynaklarin kullanimi ve 6nemli suregler
~igindeki kaynak tuketiminin temel nedeni arasindaki iliskiyi kesfetmek icin, maliyet
davranisi analizinde bulunur'® ve bu yiizden kaynak — faaliyet — triin arasindaki
iligki, stratejik maliyet yonetimi kapsami icinde ele alinir. Bu yaklagim iginde
faaliyetler Snemli bir unsur olmaktadir ve bunun sonucunda faaliyete dayali ydnetim

de bu yaklasim icinde énemli bir yer edinmektedir.

3.4. Stratejik Maliyet Yoénetiminin Belirleyici Unsurlari

Stratejik maliyet yonetiminin temelini olusturan ve her biri stratejik yonetime

dayanan {g¢ belirleyici unsur agsagidaki gibi siralanmigtir: '’
a) Degerler Zinciri (Value Chain) Analizi
b) Stratejik Konum (Strategic Positioning) Analizi

c) Maliyet Etkenleri (Cost Driver) Analizi

5 peter Hires, Riccardo Silvi, Monica Bartolini, “Demand Chain Management: An Integrative
Approach in Automative Retailing”, Journal of Operations Management, Vol:20, Issue:6, (2002),
s.709.

19 Ayni, s.709.

197 Shank, Govindarajan,1993, On.ver., s.8.
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3.4.1. Degerler Zinciri Analizi

Stratejik maliyet yonetimi kapsaminda, maliyetlerin etkin yonetimi isletmeye
digsal agidan genis bir bakis agisi gerektirir. Porter, bu bakigi degerler zinciri olarak
adlandirmigtir. Herhangi bir iskolundaki isletme icin, dederler zinciri, parca saticilan
icin temel hammadde kaynaklarindan, son tiiketiciye ulasan son tiketim ’mallarma
kadar ki tim asamalarda, katma deder yaratan faaliyetlerin birbirine bagl
batiniddr. Bu bakis agisl, isletmelere digsal bir bakis olup, her isletmeyi sadece bir
pargasi oldugu, topyekiin katma degder yaratan faaliyetler zincirinden olusan bir

ortam iginde goriir.'®

Deger zinciri analizi; igletmenin temel amacinin artik deger (kar) olusturmak
oldugu uzerine kurulmustur. Deger ise, musterilerin isletmenin Uriin ve hizmetlerine
6demeyi kabul ettikleri fiyatlarla 6l¢ilur. Bu durumda deder; Griin veya hizmetin
fiyatindan elde edilmekte ve rakiplerin isletmeye nazaran igsel ve ayricalikli bir
dstunlitgunin nerede belirlenecedi 6nem tasimaktadir. Bir isletmede yapilan
faaliyetler, Grun tasarimi, Gretim, pazarlama, daditim ve satis sonrasi hizmetler ve
benzer iglemlerin toplamidir. Bu faaliyetlerin iyi bir sekilde yapilmasi, o igletmenin
ariin veya hizmetlerinin degerini arttirir. Ayrica bunlarin basarili bir bigimde

yapilmasi rekabet Ustinlugi icin gereklidir.'%

Isletmenin cevresel baglilig, saticilarla baslamakta, tlketicilerle sona
ermektedir. isletme bir deger yaratiyorsa, bu ya igletme ici siireclerden ya da

110

cevresel bagllik zincirinden ortaya c¢ikmaktadir Cevresel baglhhk zinciri

asagdaki gibidir:

SATICILAR—— ISLETME — DAGITICILAR —» TUKETICILER

%8 John K. Shank, Vijay Govindarajan, “ Strategic Ccst Management : The Value Chain
Perspective”, Journal of Management Accounting Research, Vol:4, Fall, {1992),s. 179..

9 Eren, On.ver., s.181-182.

"0 Eren, On.ver., 5.182.
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Isletme bir taraftan kendi igsel faaliyetlerini gelistirmenin yollarini ararken,
diger bir yandan deger zincirindeki isletmelerle cevresel baglarini gelistirmeye
calisarak ortaya gikacak firsatlarla rekabetgi pozisyonunu giiglendirmelidir. isletme
hammadde tedarik ettigi isletmelerle, onlann pazarlama ve satis faaliyetleri araciigi
ile bir bag kurarken, misteri ve dagiticilarla da onlarin satin alma personeli

vasitaslyla bir bag kurmus olur.""’

Buna karsin, geleneksel yonetim muhasebesi ise, genellikle isletmeye i¢sel
bir bakis agisini benimser. Burada 6nemli olan, satin almalar ile satislar arasindaki
farki (katma degeri) azami kilmaktir. Fakat geleneksel yaklasim, iki blylk soruna
sahiptir, cok ge¢ baslar ve hemen sona erer''?. Bu ylizden, maliyet analizine, satici
~igletmelerle kurulacak iligki ve baglantilarla baglanmasi, tiketicilerle sonlandiriimast

gerekmektedir.

3.4.2. Stratejik Konum Analizi

Stratejik konum; isletmelerin rakiplerine gore avantajli oldugu durumu ifade
eden bir kavramdir. Stratejik maliyet yonetiminde, maliyet analizlerinin rold,
isletmenin rekabet icin sectigi yollara bagli olarak farklilasir. isletme stratejilerinin,
maliyet analizi ve kontroliindeki 6nemine yonelik agiklamalar ve stratejik maliyet

yonetimi kapsamindaki yaklasimlar asagidaki sekilde siralanabilir:'*®

o Isletmeler diisik maliyetlere sahip olarak (maliyet liderligi stratejisi)

veya

e Ustin driinler sunarak (Urin farklilagtirma stratejisi) rekabet

edebilirler.

" Eren, On.ver., s.182. )
"' Shank, Govindarajan,1993, On.ver., s.14.
13 ghank, Govindarajan,1993, On.ver., s.17-27.
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Bu iki temel rekabetgi avantaj, isletmenin izledigi rekabetci amaglarla

karsilastirilir. igletme ya da stratejik is birimi iki tur rekabetgi amaca sahiptir.

Bunlar:"*

e Genig musteri hedefi
e Dar mugteri hedefidir.

Temel rekabetgi avantajlarla, rekabetgi amaclar butunlestirildiginde Sekil

3'de agtklanan stratejiler matrisi olusmaktadir.

REKABETCI AVANTAJ

Dusuk Maliyet Farkhlastirma
Maliyet Liderligi Farklilagtirma
~ Genisg y J ¥
REKABETC! Hedef
AMAGLAR Dar Maliyette Odaklanma Farklilastirmada
Hedef Odaklanma

Sekil 3. Porter'in Jenerik Stratejiler Matrisi

Kaynak: Erol Eren, Stratejik Yonetim ve igletme Politikasi (istanbul: 6. Baski, Beta

Basim Yayim Dagitim A.S., Yayin No:1203, isletme-Ekonomi Dizisi: 138, 2002), s.250.,

Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi (istanbul: 5.Baski, Beta Basim

Yayim Da@itim A.S., Yayin No:659, isletme Ekonomi Dizisi:66, 1998), s.74.

Sekil 3'de goruldagl gibi; strateji matrisi, maliyet liderligi, farklilastirma,
maliyette odaklagsma ve farkhlagtirmada odaklasma olmak Uzere dort grupta
toplanmaktadir. Maliyet liderligi ve farkhlastirma stratejileri, daha genis bir faaliyet

alaninda rekabetci avantajlar saglamaya c¢alisirken, odaklanma stratejileri maliyet

14 Eren, On.ver., s.250.
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ve farklilagtirma avantajlarini daha dar bir faaliyet alaninda elde etmeyi

dustnrler'', iki temel rekabetci avantajlara kisaca deginmeliyiz.

a) Maliyet liderligi stratejisi; buradaki hedef, stratejik is biriminin faaliyette
bulundugu sektdrde maliyetlerini dusirerek, rakiplerine gére maliyet avantaji elde
etmektir. 1ki onemli avantaj ortaya cikar, birincisi disiik maliyetler nedeniyle
urettikleri Grunlere rakiplerinden daha ucuz fiyat koyarak, hem ayni kan elde
etmeleri hem de pazar paylarini arttirmalandir. ikincisi; sektoriin gelismesi ve yeni
musterilere agiimasi sonucunda, rakiplerin fiyatlar Uzerine rekabet etmeye
baglamasi durumunda fiyat savasinda, yeni pazar paylarinin diisiik maliyet ve fiyat

uygulayan isletmelere kalmasi ile saglanacak avantajidir.’®

Maliyet liderliginin sakincalar ise; rakiplerin maliyet lideri igletmeden
drlnlerini daha ucuza mal etmenin yollarini bulmalari, rakip igletmelerin fason
olarak bazi iglerini, bagka isletmelere daha kaliteli ve ucuz yaptirmalar: bdylece
maliyetlerini dislrebilmeleri ve son sakinca ise, rakiplerin maliyet lideri isletmenin

liretim stirec ve yéntemlerini 6§renmeleri ve bunlari uygulamalaridir.’’

b) Farklilastirma stratejisi; bu stratejide stratejik is birimi veya igletme;
sektorl icinde musterileri icin ayricalikli 6zellik tasiyan tek isletme olmaya
calismakta, alicilar tarafindan oldukga 6nemli sayilan bazi 6zellikleri secerek
bunlari gergeklestirmeye ve musteri gbéziinde 6nemlerini arttirmaya ¢aligmaktadir.
Bu isletmeler, rinlerini farkhlastirarak, musterilerin, olusan fark fiyati 6demeye razi

olmalarini amag edinirler.'*®

Stratejinin yararlari; alicilar Uzerinde bir igletme ve marka bagimiiligi
olusturmasi, masteriler fiyat farklihigint kolayca tolere edebildikleri igin maliyetleri
etkileyen girdi fiyatlarindaki degisiklikleri fiyatlara yansitmak daha kolay olmasi ve
marka bagimhihdinin, piyasaya yeni girmeye g¢alisan rakipler icin engel olmasidir.
Sakincalari ise; taklit Griinlerin bulunmasi ve bunlarin gergeginden ayirt edilmesinin

zor olmasi, musterilerin gdzliinde farkh olmanin yarattigi rantlari azaltic etki yapar,

15 Eren, On.ver., s.250.
116 Eren, On.ver., s.251.
"7 Eren, On.ver., 5.253.
113 Eren, On.ver., s.254.
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ayrica musterilerin zevklieri ile hizmet ve Urtinden beklentilerindeki hizh degdisimlerin

isletme tarafindan karsilanamama riskidir.""®

Yukarida acgikladigimiz iki rekabetci avantajin karsilastinimasi Tablo 7'de

gosterilmigtir.

Tablo 7. Iki Rekabetci Stratejinin Karsilastiriimasi

Ozellikler

Maliyet Liderligi

Farklilastirma

Avantaj

Urlin Hatti

Uretim

Pazarlama

Stratejik Hedef

Temel Rekabetgi

Pazarda genis faaliyet
alani

Rakiplerine gére daha
dusuk maliyet

Kabul edilebilir kalite ve
limitli secim

Kalite ve 6nemli
ozelliklerde édin
vermeden surekli
maliyet indirimi
galismasi

Dusik fiyat

Pazarda genis faaliyet
alani

Tek Grin veya hizmet

Genis ¢esit,
farkhlastiriimis 6zellikler

Farkhtagtirilmig  Granler
icin surekli yenilik

Ozel fiyat ve vyenilik,
farklilagtintmig dzellikler

Kaynak: Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Thomas W. Lin, Cost Management: A

Strategic Emphasis (New York: Second Edition, Mc Graw-Hill/irwin Companies Inc.,2002),
5.36. Arthur A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management, Concepts and Cases
(Boston: Seventh Edition, Irwin Inc, 1993), s.104.

Stratejik konum analizi, stratejik maliyet analizi ile iliskilendirilerek mevcut

yapi ortaya konmalidir. Stratejik maliyet analizi ile sektdrdeki rakiplerin yapisi

incelemeye alinir ve bu rakiplere kargl goreceli Ustlnlik saglayacak alternatifler

tzerinde yogunlastlir. Bunun yaninda, stratejik konum almada, isletmenin stratejisi

ile kontrol sistemleri arasinda etkin ve karsilikli bir iliskinin varligi gereklidir.

119 Eren, On.ver., s.257.
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Ozellikle muhasebe kontrol sistemleri, isletmenin stratejisine uyum saglayacak

sekilde yeniden yapilandiriimalidir.'®

3.4.3. Maliyet Etkenleri Analizi

Stratejik maliyet yonetiminde, maliyetlerin birbirleriyle bir cok yénden
iliskili cesitli faktorlerin sonucu ortaya c¢iktigi kabul edilir. Yonetim muhasebesinde,
maliyet esas olarak sadece tek bir maliyet etkeninin (Uretim miktarinin)
fonksiyonudur. Uretim miktariyla iligkili maliyet kavramlari olarak sabit ve degisken
maliyet ayrimi, ortalama ve marjinal maliyet ayrimi, maliyet — hacim — kar analizi,
BBN analizi, esnek bttceler vb. maliyet literatiriinde yaygin olarak kullanildigi
halde, stratejik maliyet yonetiminde Uretim miktari, maliyet yapisinin zenginligini
¢ok az yansitan bir etken olarak goérilir. Diger bir stratejik maliyet etkeni olan,
deneyim birikimi de, birim maliyetlerin belirleyicisi olarak, yonetim muhasebesi

alaninda belirli bir dikkat toplamistir.'®’

Stratejik maliyet yonetimi; maliyet etkenlerinin, maliyet unsurunun toplam
maliyetini nasil degistirdigini tespit etmelidir. Bu yuzden; stratejik maliyet yonetimi
acisindan, maliyet etkenleri ¢ok 6nemlidir ve Gzerinde yogunlasiimalidir. Maliyet

etkenleri dort cesit olarak siniflandiriimaktadir. Bu siniflandirma asagidaki gibidir:'?

o [aaliyete dayali maliyet etkenleri: igslemler diuzeyinde ayrintili olarak
gelistirimis ve Uretimle ilgili olan makine kurulumu, Grin kontrold,

malzeme igslenmesi ve paketleme gibi faaliyetierle iligkilendirilmigtir.

o Hacime dayah maliyet etkenleri: Uretilen Urlnler igin ¢ikti diizeyi veya
uretimde kullanilan direkt iscilik sayisi gibi kitlesel dizeyler igin
gelistirilmistir. Direkt malzeme ve direkt iscilik gibi birgok maliyet
cesidi hacime dayahdir. En 6nemli hacime dayali kavramlar; degigken
maliyetler ve sabit maliyetlerdir. Degisken maliyetler; maliyet
etkeninin  dlzeyini  degistirebilirken,  sabit  maliyetler ise

degistirmemektedir.

20 Kaygusuz, On.ver., 5.91-92.

2! Shank, Govindarajan,1993, On.ver., s.20.
122 Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,s.70.
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e Yapisal (structural) maliyet etkenleri: 6ziinde stratejiktir clinkii uzun

donemli etkileri olan plan ve kararlari icermektedir. En azindan bes

stratejik tercihi icermelidir. Bu tercihler asagidaki gibidir:*3

Olgek (Scale); tretim, AR-GE ve pazarlama yapabilmek icin
yatinmin buyuklagia ne olmalidir.

Kapsam (Scope); dikey butinlesmenin derecesi. Fakat yatay

butlinlesme dlgekle gok daha yakindan ilgilidir.

Deneyim (Experience); isletme ne yaptidini ve ne yapmakta

oldugunu ne kadar iyi yapmistir.

Teknoloji (Technology); isletmenin her bir deger zinciri

asamasinda hangi sure¢ teknolojileri kullaniimistir.

Karmasiklik (Complexity); musteriler igin sunulan hizmetler ve

drtinler ne kadar gesitli.

¢ Uygulamaya iligkin (Executional) maliyet etkenleri: igletmelerin kisa

doénem iginde maliyetleri dustrmek igin islemsel karar almalarini

etkileyen faktorlerdir. Bu faktorler asagidaki unsurlart igermelidir;'?*

Isgiicii baghhigi; strekli gelistirme icin isglict katilimi kavrami

Toplam kalite yonetimi; Uriin ve siregte gliven ve basarinin

dikkate alinmasi

Kapasite kullanimi; dretim tesisi icin Olgek seceneklerinin

belifenmesi

Fabrika yerlesim duzeni verimliligi; gecgerli kurallara karsin

fabrika ne kadar verimili

> Shank, Govindarajan, 1993, On.ver., 5.20-21.
124 Shank, Govindarajan, 1993, On.ver., s.22.



60

- Uriin grubu; tasarim ve formiilasyon ne kadar etkili

- lIsletmenin deger zinciri araciliiyla tedarikci velveya

musterilerle baglantinin saglanmasi

Goruldugu gibi; faaliyete dayali maliyet etkenleri, islem diizeyi bazinda
faaliyetleri aynintili olarak ele alirken, hacime dayali maliyet etkenleri ise, tam tersi
olarak, kutlesel diizeyde ele almakta ve genelde de duretilen rin sayisini
kullanmaktadir. Yapisal maliyet etkenleri, uzun dénemli plan ve kararlar igerirken,
uygulanabilir maliyet etkenleri ise kisa doénemli kararlari icermektedir. Her bir
maliyet etkeni birbirinden farkli oldugu igin analizleri de farkli olmaktadir.
Calismamizda; konumuz geregi, faaliyete dayali maliyet etkenleri ve bunlarin

analizi ele alinacaktir, bu konu ikinci bélimde ayrintili olarak incelenecektir.

3.5. Stratejik Maliyet Yénetiminin Ozellikleri

Simdiye kadar vurguladigimiz, strateji, stratejik yonetim ve maliyet yonetimi

kavramlarinin iliskisinden yararlanarak, stratejik maliyet yonetiminin o6zelliklerini

asagidaki gibi siralayabiliriz:'?®

e Maliyet ydnetimi, taktigin bir parcasidir.

e Maliyet yonetimi, radikal isletme degisim muihendisligi Gzerine

yogunlasmak zorundadir.
o Maliyet yonetimi, faaliyetlerin destekilenmesini gerektirir.

e Maliyet yonetimi, calisanlarin deger sistemierini, inanglarini ve

projeksiyonlarini dikkate almalidir.

« Maliyet yonetimi, (a) ust yonetimin ve (b) isletmenin stratejik ig

birimlerini yoneten idarecilerin sorumlulugundadir.

2 Hans H. Hinterhuber, “Strategic Cost Management: Preliminary Lessons From European
Companies”, Yénetim, Yil:6, Sayi:21, Haziran, (1995), s.9-10. Karciogiu, On.ver., s.78-79.



61

e Maliyet yonetimi, ok erkenci ve gok geg kalan olmaktan kaginmalidir.
o Maliyet ydnetimi, bilgi teknolojisinin destegine ihtiyac duyar.

o Maliyet vyonetimi, ayrintih bir problem tanimlamasi esasina

dayandiriimalidir.
e Maliyet ydnetimi, etkin proje ydnetimini gerektirir.
e Maliyet yénétiminde, bir takim olusturulmahdir.
o Maliyet yonetiminde, israrcilik anlayisi hakim olmalidir.

e Kisa vadede bile bagarn hissinin yoneticilere ve calisanlara
veriimesinin basarilmasi, spesifik ve agik él¢ilebilir amaclar Gizerinde

mutabik kalinmasina baghdir.

e Yoneticiler ve diger gahsanlar, istisnai bir performans durumunda
derhal ddullendiriimeli ve maliyet ydnetiminin iyi kavrandigi ancak

basanimadid) durumlarda ceza verilmemelidir.
e Deneyimli yoneticiler, iyi bir 6rnek teskil etmelidirler.
o Iisletmeler, kollektif bir 5§renme sistemi olarak gérilmelidir.

¢ Maliyet yonetiminde, san ve s6hret gibi kavramlar kullaniimamalidir.

3.6. Stratejik Maliyet Yonetiminin Geleneksel Yoénetim Muhasebesi ile

Kargilastiriimasi

Geleneksel maliyet sistemleri, fabrika sinirlar icinde kalmakta ve sadece
Grin maliyet tespitinde kullaniimaktadir. Diger potansiyel maliyet unsurlart olan,
tedarikgiler ve musteriler, genel Uretim giderleri ya trlinlere dagitihriar ya da donem

maliyetleri olarak gelir tablosuna aktarilirlar'®. Bu durum Sekil 4'de gérilmektedir.

126 Robin Cooper, Regine Slagmulder, “Strategic Cost Management”, Management Accounting,
New Jersey, Vol:79, Issue:8, February, (1998), s.16.



62

Genel Uretim Maliyetleri

1 '

Tedarik Uretim Satig ve
Maliyetleri Maliyetleri Reklam
Giderleri
Uriin Dénem
Maliyetleri Maliyetleri

Sekil 4. Geleneksel Yonetim Muhasebesi

Kaynak: Robin Cooper, Regine Slagmuider, “Strategic Cost Management”, Management
Accounting, New Jersey, Vol:79, Issue:8, February, (1998), s.16.

Sekil 4 incelendiginde; potansiyel maliyet unsuru olan tedarik¢i ve
musterilerin  sisteme dahil edilmedigi ve bunun sonucunda uretim disi (non
manufacturing costs) maliyetlerin etkili olarak yonetilemedigi gorilmektedir. Bu
nedenle, maliyet yonetimi, stratejik maliyet yonetimi kavrami ile fabrikanin sinirlar
disina ¢iktiginda, tedarikgi ve muisteriier de maliyet dagitiminda

kullanilabileceklerdir.

Bu maliyetlerin stratejik olarak kullaniimasi icin, sebebe bagdh olarak
dagitiimalarn gerekmektedir. Bu tekniklerden en dnemililerden biri, faaliyete dayali
maliyet yonetimidir, bu teknik Uretim digi maliyetleri anlamli bir sekilde
dagitabilmektedir. Bu teknigin avantajli yoni; Grinler, tedarikgiler ve musterileri
iceren genis maliyet unsurlarini nedensel sonuglara bakarak dagitabilmesidir'®’.

Stratejik maliyet yonetiminin isleyisini Sekil 5’de gérebiliriz.

127 Cooper, Slagmulder, February, On.ver , 5.16.
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Tedarik | Uretim Satis ve
Giderleri Giderleri Reklam
Giderleri

Tedarik¢i ——» Oriin ——»  Mlsteri -
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri

Sekil 5. Stratejik Maliyet Yonetimi

Kaynak: Robin Cooper, Regine Slagmulder, “Strategic Cost Management”, Management
Accounting, New Jersey, Vol:79, Issue:8, February, (1998), s.18.

Sekil 5 incelendiginde; iki 6nemli maliyet unsuru karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunlar; tedarik maliyetlerinin yonetimi ve miisteri hizmet maliyetlerinin yénetimi. Bu

iki unsur asagida incelenmistir;'®

e Tedarik maliyetlerinin yOnetimi; geleneksel ybntemde tedarik
maliyetleri Oriinlere keyfi olarak dagitiimaktayd: ve tedarikgilerin secilmesi Uriinlerin
satin alma fiyatlarina bagl olarak gerceklesmekteydi. Stratejik maliyet ydnetimi, bu
durumu iki sekilde ¢cdzmektedir. Birincisi, maliyet unsurlarini genis agidan ele
almistir. Ikincisi, tedarik maliyetlerinin dagitiminda nedensellik ilkesini kullanmugtir.
Boylece satin alma fiyatina bakmak yerine, stratejik maliyet yonetimi, disik kalite,
dayaniklihik ve teslimatla ilgili maliyetleri de gbéz 6ntne almaktadir. Satin alma
yoneticileri, artik tedarikcileri, sadece satig fiyati ile degil, toplam maliyet Gzerinden
degerlemektedir. Boylece, igletmenin stratejik pozisyonu glgclenmektedir ¢lnku
tedarikgiler, misteri isteklerine bagh ylksek kalitede Urin Gretimine :yardimci

olacak 6zelliklerine gore secilmektedir.

'8 Cooper, Slagmulder, February, On.ver., s.16-18.
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e Mausteri hizmet maliyetlerinin yonetimi; geleneksel yéntemde, satis ve
reklam giderleri, dénem maliyetleri olarak gosteriimekte ve gelir tablosuna
eklenmekteydi. Stratejik maliyet yonetimi, masteri ile ilgili maliyetleri, nedensel
ilkesine bagli olarak faaliyete dayal ilkelerle kullanarak miusteri maliyetlerini

olusturmuslardir. Béylece misteri karlilig: esas alinmustir.

Stratejik maliyet yénetimi kavrami, Grin tasarnim analizine ve maliyet
iligkilerine imkan tanimaktadir. Geleneksel ydnetim muhasebesi, deder katan
perspektif kullanirken, bu etkilere 6nem vermemektedir. Stratejik acidan, tedarikgi
ve musterilerin Sekil 5’deki gibi sisteme katiimasindan dolayi, kar gelistirme
firsatlan dogmaktadir. Bu firsatlari agiga c¢ikarmak igin, isletmeler “siirece dayall
yonetim” (process-based management) teknikleri kullanmahdirlar. Bu teknikler,
toplam kalite yonetimi, kiyaslama, slrekli kalite gelisimi, faaliyete dayall

maliyetlemedir'?°.

Bunlara bagh olarak, maliyet etkenlerinin anlagilmasi ve faaliyetlere uygun
dagitim maliyetlerinin uygulanmasi, bu maliyetlerin dayanak noktasinin faaliyete
dayali maliyet yoénetimi oldugunu gostermektedir. Boylece, stratejik maliyet
yonetimi, faaliyete dayali maliyet yonetimi icin bir temel olusturmaktadir'. Bu
verilen bilgiler 1siginda, geleneksel yonetim muhasebesi ile stratejik maliyet

yonetimi yaklagimlari, Tablo 8'de ki gibi 6zetlenmistir.

122 Jaona Sandstrom, Jouko Toivanen, “The Problem of Managing Product Development Engineers:
Can The Balanced Scorecard Be An Answer?”, International Journal of Production Economics,
Vol:78, Issue:1, (2002), s.82.

13 | isa M. Ellram, Sue P. Siferd, “Total Cost Of Ownership: A Key Concept in Strategic Cost
Management Decisions”, Journal Of Business Logistics, Vol:19, No:1, (1998), s.10. .
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Tablo 8. Geleneksel Yonetim Muhasebesi ile Stratejik Maliyet Yénetim
Modellerinin Karsilastiriimasi

Yoénetim Muhasebesi Stratejik Maliyet Yoénetimi
Yaklasimi Yaklasimi
Maliyetlerin
analizi i¢in en Urtin, musteri ve fonksiyon | isletmenin bir pargas! oldugu
uygun bakis kosullarina bagh, genel degerler zincirin gesitli
acilari nedir? Guglu bir ice donlk bakig, |asamalarindaki kosullara
Katma deger anahtar bagh, :
kavramdir. Guglu bir diga doniik bakis,

Katma deger, dar bir kavram
olarak goéralir.

Maliyet analizinin |Her biri  stratejik bakig | U¢ amag her zaman olmakla

amaglari olmaksizin uygulanan Ug|birlikte, maliyet ybnetim
nelerdir? amag: olgme, yonetme ve | sistemlerinin tasarimi, sirketin
problem gbzme. temel stratejik konumuna

bagli olarak degisir.

Maliyetlerin Maliyet, temelde  c¢ikti|Maliyet, rekabet seklinin
yapisal duzeyinin bir fonksiyonudur: | yapisi  hakkindaki stratejik
analizlerinin Degisken maliyet-sabit | secimler ile bu stratejik
dayanagi nasil | maliyet ayriminin dayanagi|secimlerin yuriitilmesinde
olmali? gibi. yonetim  ozelliklerinin  bir
fonksiyonudur.

Kaynak: John K. Shank, Vijay Govindarajan, Strategic Cost Management: The New
Tool For Competitive Advantage (New York: The Free Press, 1993), s.27., Miinir Sakrak,
Maliyet Yonetimi: Maliyet ve yénetim muhasebesinde yeni yaklagimlar (istanbul: Yasa
Yayinlari,No:80,1997), s.116.

3.7. Stratejik Maliyet Yénetimi ve Faaliyete Dayali Yonetim

Faaliyete dayali yonetim; stratejik maliyet yonetimine siki sikiya baghdir.
Faaliyetler, stratejik tercihler tarafindan belirlenir. Basaril igsletmeler, stratejik fayda
saglamak icin kaynaklarini bu faaliyetlere yatirtrlar. Faaliyete dayali ydnetim;
stratejilerin yerine getirilmesi icin gerekli olan igletme stratejileri, faaliyetler ve
kaynaklar arasindaki iliskilerin yoneticiler tarafindan anlasimasini saglar. Bunun

yaninda; maliyet liderligi stratejisi igin de faaliyete dayali yénetim kritik bir rol
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Ustlenir. Clnkd, anahtar faaliyetleri, etkenleri tanimlar ve maliyet indirimi igin siireg

gelistirme Gzerinde durur.™’

Faaliyete dayali yonetim, ozellikle asagidaki stratejik maliyet yonetimi

sorularina cevap saglamaktadir;'®?

Rekabet ortaminda, isletmelerin maliyet yapilari ve karlari nasil

karsilagtiriimaktadir?

Geleneksel maliyet sisteminden, faaliyete dayali maliyetlemeye
gegiste fiyatlamada, Urlin tasariminda, slre¢ tasariminda, Uretim
teknolojisinde ve Uriin hatti kararlarinda ne gibi degisiklikler

olmaktadir?

Isletmenin yeni bir stratejiye uyumunda, farkhi riinlere ne gibi

maliyetler etki eder?

Isletme, genel parcalar yerine bircok 6zellikli pargalarin kullanimint
tesvik etmek igin maliyet etkeni segimi yaptiginda, Uriin tasarimcilan

icin ne gibi davranis degisiklikleri olur?

Uriiniin birim maliyetini diisiirmek icin, Gretim stirecinde degisiklikler

olabilir mi?

Isletme, kendi Griind igin gok daha karli bir dagitim sistemine uyum

saglayabilir mi?

Degder zincirindeki tedarikgilere ve musterilere, faaliyetler ve parcalar

Uzerindeki degisiklikler nasil etki eder?

Isletmenin siirecindeki degisiklikler, isletmenin alt kademelerini nasil
etkiler?

E{jer isletme, maliyet liderligi stratejisine ulagmak igin faaliyete dayah
yonetimi katma deger yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi ve
gtkanlmasi icin  kullanirsa, potansiyel maliyet tasarruflari neler

olabilir?

*! Blocher, Chen, Lin, On.ver., 5.125.
P2 Blocher, Chen, Lin, On.ver., s.125.
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Faaliyete dayali maliyetleme/yonetim, yliksek performansa bagh
rekabetci stratejiye ulasmak ve rlin teslimatini kisaltmak icin

isletmede ne gibi degisiklikler yapabilir?

4. iSLETMELERDE STRATEJIK YAP! VE FAALIYETE DAYALI YONETIM

4.1.

Strateji ve Yapi

Strateji ne kadar iyi planlanmis ve secilmis olursa olsun isglicini ve

kullanilacak yontemleri bu stratejiyi uygulamak icin ¢ok iyi bicimde organize

etmedigimiz durumda isletme basarili olamayacaktir'®. Bu nedenle isletmelerde

stratejileri belirlerken asagidaki durumlara dikkat etmeliyiz:'*

Yonetimce planlanan ve segilen strateji, 6rgit yapisini yeniden

sekillendirmelidir.

Orgitsel amaclara ulagmak icin segilecek yapt, strateji ile uyumlu ve

o stratejiye uygun olmahdir.

Stratejiyi  belirlerken, orgitsel yapiyr olusturan yonetici ve

personellerin kigisel ve mesleki 6zellikleri dikkate alinmalidir.

~ Isletme, organizasyon yapisinda degisiklik yapmadan, yeni bir strateji

uygulamamalidir.

Tasarruf stratejileri uygulayan isletmelerin baganli olabilmeleri igin,
onemli yonetsel maliyetleri ortadan kaldiracak orgitsel yapi

degisimine gitmeleri gerekmektedir.

' Eren, On.ver., 5.386.
134 Eren, On.ver., 5.386.
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Isletmelerde Organizasyon Ozellikleri

Isletmelerdeki stratejik hareketler, bazi organizasyon ozellikleri ile

desteklenmelidir. Bu organizasyon 6zellikleri asagidaki gibidir:'3®

Strateji, islemsel (operasyonel) etkenlikle birlikte uyumlastinimali:
Isletme, iyi yonetim kararlan alabilmek igin su kosullari yerine
getirmelidir; Isletme kendini tanimali, faaliyete dayali bilgi
sistemlerinin  gelisimini  bilmeli, tasarim asamalarini  bilmel,
calismalari projelendirmeli, asamalari/kusurlar izlemeli, stratejiyle

uyum saglamall ve buytme i¢in planlari olmali.

Bilgi, stratejik etken olarak gortlmeli: Eger bilgi islemsel bir etken
olarak gorilurse, kayitlardaki bilgi kullanilir, fakat stratejik olarak ele
alinirsa, bilginin birgok anahtar nitelikleri ortaya ¢ikar. Birincisi; bilgi
diger elemanlari ile iligki kurar. Ikincisi; neden-sonug iligkisini gésterir.

Uglinclisii; alinacak kararla iligkili olur.

Faaliyete dayall bilgi sistemleri ve diJer stratejik sistemler, Ust
yénetime baglanmali: Bu tur sistemlerin basarisiz olmasindaki en
buytk etken, lst ydnetimle baglanti eksikligidir, bu ylizden bu tur
sistemlerin basarili olabilmesi icin st ydnetimle dogrudan baglantii

olmasi gerekir.

Strateji, statik bir durumdan ziyade dinamik bir yapi blarak ele
alinmahdir:  Gegmiste, organizasyonlar bir stratejiye saplanip
kaldiklart igin, gelisme kaydedemiyorlardl. Fakat glnUmizde,
stratejilerini ginin kosullarina gbre ayarlayan isletmeler basgarili

olabilmektedir, bu ylizden isletme degisikliklere uyum saglamalidir.

13 Mohan Nair, “The Keys to Implementing Activity-Based Management”, The Journal of
Corporate Accounting &Finance, Volume:11,Issue:3,March/April,(2000), s.37-38-39-40.
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4.3. Stratejik Yapi Siireci

Cagdas igletmelerde, yonetimin ve personelin basariya ulasabilmesi, isletme
hedeflerinin belirlenmesi ve planlama, orgitlenme ve kontrol gibi® yonetim
islevlerine baghdir. GUnumuzde isletmeler icin oOrgut yapilarini tekrar goézden

gegirmek ve etkin bir planlama ve yénetim kontrolii, zorunlu bir hal almistir."®

Isletmelerdeki stratejik yapi ile ilgili olarak, en kullanisli modellerden birisi
Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan gelistirilen The Balanced
Scorecard (Dengeli Olglim Karti Teknigi) adli c¢aligmadir. Calismamizda; bu
stratejik yapi temel alinarak stratejik maliyet yonetimi kararlarinda faaliyete dayali
yonetimin  etkisi incelenecektir.  Stratejik yapt asagidaki unsurlardan

olusmaktadir:™’
o Vizyon ve stratejinin saptanmasi
e lletisim ve baglantinin kurulmasi
e Planlama ve hedef tahmini

e Geribildirim ve 6grenme

4.3.1. Vizyon ve Stratejinin Saptanmasi

Vizyon (uzak goruslilik), gelecege iligkin bir tasviri, idealleri ve 6ncelikleri,
orgatt neyin 6zel ve tek kildigina dair duyguyu, onun varolma nedeniyle ilgili ilke ve
degeri, orgitsel basariyl tespit etmeye yarayacak Oolcltleri icermektedir. Bu
nedenle,vizyon, yonetim felsefesi, hissedilen ve etkili bir imaj ile gelecedin tahmini
gibi ¢ dnemli 6deden olusur'®. Stratejik yap! olusturulurken bu tg Snemli 6ge

tzerinde durulmall ve gikis noktasi olarak ele alinmaldir.

Strateji de vizyon gibi, isletmenin gelecedi ile ilgilidir fakat vizyon daha soyut
bir gelecek tanimlamasi iken, strateji biraz daha somut bir nitelik gdsterir. Bu

nedenle, 6zellikle stratejinin tanimlanmasi yodun ve analitik cabalar gerekitirir.

136 A.Sait Sevgener, Ristem Hacirlistemogiu, Yénetim Muhasebesi (Istanbul: 5.Baski,Alfa Basim
Yayim Dagitim, Yayin No:364, Dizi No:43,1998), s.273.

137 Nair, On.ver. ,s.41.

138 Dinger, On.ver., s.6.
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Ayrica, vizyon ile strateji arasinda hiyerarsik bir iliski de vardir; secilen stratejiler
isletme vizyonunun gergeklestiriimesine yardim eder'®. Burada énemli olan, vizyon
ve stratejilerin belirlenip, tanimlanmasi ve bu konuda isletmede tam bir fikir

birliginin saglanmasidir.

Ornegin, faaliyete dayall bilgi sistemlerinde, stratejik konular ve bunlari
destekleyen amaglar olabilmektedir. Faaliyete dayali yonetim; firsatlarin
tanimlanmasinda ydneticilere yardim etmek igin; misteri stratejilerinin gelistiriimesi,
teknolojik liderlik stratejisinin  desteklenmesi, anahtar faaliyetierin, sireglerin,
maliyet etkenlerinin tamimlanmasi ve analiziyle fiyat stratejilerinin tespiti gibi

stratejik konular tizerinde yogunlasabilmektedir.**°

4.3.2. lletisim ve Baglantinin Kurulmasi

Stratejik yapi modelinde; iletisim ve badlanti, faaliyete dayali bilgi sistemleri
kullanilarak yapiimaktadir. Faaliyete dayali bilgi sistemleri denilince karsimiza;
faaliyete dayali maliyetleme(FDM), faaliyete dayah maliyet yonetimi(FDMY) ve
faaliyete dayali yénetim(FDY) gikmaktadir.

FDM; uretim maliyetlerinin, ¢ikti, Griin ya da hizmetler olarak tanimlanabilen
maliyet etkenlerine, dogru olarak yiklenmesi igin kullanilan bir maliyetleme
yaklasimidir. Bu maliyet bilgilerinin kullaniimasi ise bizi faaliyete dayali maliyet
yonetimine goétarir ki bu yaklagim verimliligin arttiriimasina yonelik olarak, faaliyet
ve sureglerin degistiriimesiyle ilgili firsatlarin da tanimlanmasina yardim eder.
Bunlara ek olarak, stre¢ zamani, kalite, ¢eviklik, esneklik ve musteri hizmetleri gibi
finansai 'olmayan Olgimlerle FDM ve FDMY'yi butinleyen yaklasim ise, faaliyete

141

dayah ydnetim yaklasimidir Bu G¢ kavramin karsilastirlmasi Sekil 6'da

gOsterilmigtir.

7 Dinger, On.ver., s.14.

140 Blocher, Chen, Lin, On.ver., s.125.

“IRustem  Haciristemogiu, Munir Sakrak, Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklasimlar
(istanbul:Tirkmen Kitabevi, Yayin No:211, Egitim Dizisi:67,2002), s.49.
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FDY: Faaliyet bilgi tabanini temel alan
Stratejik ve faaliyet kararlarinin alinmasi:
Isletme siireclerine ait deger yaratan
Unsurlarin hesaplanmasi

FDMY: islem siireclerinin iyilestiriimesine yonelik
Maliyet yapisi, davranisi ve kosullarinin
anlasiimasi

FDM: Faaliyetler icin saptanan kaynak
Maliyetlerinin, sonucta isletme ¢iktilarina
yansitiimasi

Sekil 6. FDM — FDMY — FDY lligkisi

Kaynak: Rastem Haciristemogiu, Minir Sakrak, Maliyet Muhasebesinde Giincel
Yaklagimlar (istanbul:Turkmen Kitabevi, Yayin No:211, Egitim Dizisi:67,2002), s.50., Gary
Cokins, Activty-Based Cost Management: Making it Work (Chicago: The McGraw-Hill
Companies,Inc,lrwin Professional Publishing,1996), s.42.

Yukaridaki karsilagtirmaya gore, faaliyete dayal bilgi sistemlerinin kullanimi

tic asamali bir siireg olarak ele alinabilir. Bu siirecler asagidaki gibidir: "2

e ilk asama olan FDM’'de; oncelikle karlihik analizine yénelik maliyet

hesaplamalari,

e lkinci asama olan FDMY'de; faaliyet ve islem sureglerinin

iyilestiriimesine yonelik analiz ve uygulamalar,

2 Hacirtistemoglu, Sakrak, On.ver., s.50-51.
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e Son asama olan FDY'de ise; daha onceki asamalardan saglanan
maliyet bilgileri ile beraber finansal olmayan élgimlerin, gerek isletme
faaliyetleri diizeyinde gerekse de stratejik dlzeyde kararlar igin

kullaniilmast, yer almaktadir.

Faaliyete dayali bilgi sistemlerinin analiz edilmesi, stratejik kararlarin
verilmesi, mevcut igletme etkinliginin degerlendiriimesi ve uygulama kararlarinin
veriimesi acgisindan o6nemlidir. Cunkii daha once degindigimiz gibi faaliyetler
stratejik tercihlerle belirlenir ve igletme, strateji ile bu stratejiyi yerine getirmek igin
gereken faaliyetler ve kaynaklar arasindaki baglanti hakkinda faaliyete dayah bilgi

 sistemlerinin analizine ihtiyag duymaktadir.™?

Boylece, faaliyete dayali bilgi sistemieri; sadece finansal bilgi saglamak
yerine strecleri ve faaliyetleri analiz ederek, karar verme siirecine faydali bir bakis

saglamaktadir.'*

4.3.3. Planlama ve Hedef Tahmini

Planlama, belilenen amaclara ulasabilmek i¢in gerekli ydntem, kisi, arac ve
imkanlarin saptanmasi, se¢imi ve zamana bagli olarak uygulamanin gelistirime
surecidir. Bltceleme slireci de, planlamanin bir tirl olmaktadir ve bdylece bu
slire¢, yodnetimin planlama silreci c¢ercevesinde faaliyetlerin ve ulasiimasi
amaclanan hedeflerin sayisallastiriimasi suretiyle, gelecekteki isletme faaliyetlerine

sistemli bir temel olusturacak belgeleme stireci olmaktadir.™®

Bitge; belirli bir zaman dilimi iginde, finansal ve diger kaynaklarin elde
edilmesi ve kullaniimasini gdsteren detaylandirilmig bir plandir. Bitgeyi hazirlama
davranigi “bitgceleme” ve bitgelerin isletmenin faaliyetlerini kontrol amaciyla

kullaniimasi da “biitcesel kontrol” olarak ifade edilmektedir.'*®

'> 3. Burak Arzova, Faaliyet Tabanli Maliyet Yonetimi (istanbul: Tirkmen Kitabevi, Yayin No:203,
Egitim Dizisi:63, 2002), s.209.

M. Gupta, K. Galloway, “Activity-Based Costing/Management and Its Implications For Operations
Management”, Technovation, Volume:23, issue:2, February, (2003), 5.133.

1> Sevgener, Haciriistemogiu, On.ver., 5.273.

1% Alj Kartal, Yonetim ve Maliyet Muhasebesi (Il), (Eskisehir: Birlik Ofset Yaymcilik, 2001), s.42.
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. Geleneksel bitgelemenin temelinde kontrol fonksiyonu yer almaktadir.
Bitgeler finansal boyutta olup, islemsel konulari icermemektedir. Finansal boyut
digsinda zaman boyutu incelendiginde, geleneksel butgeler klasik olarak gelecege
yonelik dar bir agiyla mevcut gelismeleri genellemektedir. Geleneksel bitgeleme
slirecinde; planlanan ve gerceklesen degerler arasinda karsilastirma sadece
finansal boyutta yapiimaktadir. Sabit ve duradan bir anlayisa sahip bu bitgeleme
slireci, isletmenin iginde bulundugu rekabetci ortama uyum saglayamamaktadir.
Ayrica butceleme, kaynaklarin ve faaliyetlerin bolimlerarasi nasil kullanilacagdini
dikkate almamaktadir.™’

Geleneksel bltcelemedeki, yukarida degindigimiz eksiklikler ytzinden,

alternatif biitgeleme yaklasimlar gelistirilmistir. Bunlar asagidaki gibidir:"*®

o Sifir Tabanh Butgeleme; eski ile baglanti koparilarak yeni yilda
yiklenilecek fonksiyonlarin dikkate ahndi§i ve bu fonksiyonlarin

asgari maliyetle gerceklestiriimesinin hedeflendigi butcelerdir.™*

o Kaizen (Surekli lyilestirme) Biitgeleme; sirekli iyilestirme istegine
bagl olan ve beklenilen tim iyilestirmelerin sonu¢ bitgesinde yer

aldig! bir yaklagimdir.'°

o Faaliyete Dayali Biitceleme(FDB); stratejik yapr modelimizde,
planlama ve hedef tahmini olarak, FDB’yi temel alarak kullanacagimiz

icin asagida ayri bir bélim olarak inceleyecegiz.

"7 Sait Y. Kaygusuz, “Maliyet Yonetim Araci Olarak Faaliyel Tabanl Bitgeleme”, Active,
Bankacilik ve Finans Dergisi, Sayi:24, Mayis/Haziran (2002),
http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayi24/maliyet.html

8 Blocher, Chen, Lin, On.ver., 5.365.

9 Cemal Gakici, Ansiklopedik Muhasebe Terimleri Sézlugi (Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim A.S. , Yayin No: 1291, Sézlik Dizisi:3,2002), s.359. .
19 Blocher, Chen, Lin, On.ver., 5.367.
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4.3.3.1. Faaliyete dayali butgeleme (FDB)

Faaliyete dayal butgeleme; organizasyondaki beklenilen faaliyetlerin
planlanmasi ve kontrol edilmesi surecidir. FDB, organizasyonun stratejik amaclari
olan maliyet, zaman ve kaliteyi faaliyetlerle iligkilendirir, bu yizden ‘faaliyetler

tizerinde yogunlagir.’’

FDB; faaliyete dayali maliyetlemenin, faaliyete dayali ydnetimine dogru
geniglemesinden sonra ortaya c¢ikmistir. FDB; faaliyetler, trinler veya hizmetler
arasindaki neden-sonug iligkisini rahatlikla kurabilmektedir. Geleneksel bitcelerde;
stireg¢ modifikasyonlari, kalite iyilestirmeleri ve sistem tasarim degisiklikleri
rahatlikla iligskilendirilememekte fakat bu tir degisiklikler FDB’de rahatlikla
yapilabilmektedir.'%?

FDB ile geleneksel bitgcelemenin kargilastiriimasi Tablo 9°’da gosterilmistir.

! Raiborn, Barfield, Kinney, On.ver., 5.288.
12 Bruce R. Neumann, “Streamline Budgeting In The New Millennium”, FMAC Articles of Merit
2002, hitp://www.ifac.org/members/Downloads/FMA-2002 Articles of Merit.pdf. S.69.




Tablo 9. Geleneksel Butgeleme ve Faaliyete Dayali Biitceleme

Geleneksel Bitgeleme

Faaliyete Dayali Butceleme

Bitgelenen
Birim

Odaklanma

Uyum

Tedarikgi ve
Musterilerin
Roll

Kontrol Amaci

Bitce Temeli

Fonksiyonel olan veya tiketilen
kategori maliyetleri olarak ifade
edilir. :

Girdi Kaynaklari

Gegmis

Butcelemede resmi olarak ele
alinmaziar

Yo6neticinin performansini

ylikseltmek

Maliyet Davranis Kaliplarr;
Degisken ve sabit maliyetler

Olusan faaliyetlerin maliyeti
olarak ifade edilir.

Katma deger yaratan
Faaliyetler

Surekli iyilestirme
Tedarikgilerle ayarlama
yapilir ve musterilerin

ihtiyaglar ele alinir

Faaliyetleri es zamanii
ylritmek

Kullaniimts ve kullaniimamig
kapasite

Kaynak: Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Thomas W. Lin, Cost Management: A

75

Strategic Emphasis {(New York: Second Edition, Mc Graw-Hill/lrwin Companies Inc.,2002),

5.366.

FDB; organizasyonun amaglarina ulasmak i¢in tum stratejik planlama

slrecinin bir pargasini

olusturmaktadir.

unsurlarla etkilegimini Sekil 7°de gorebiliriz.

FDB’nin c¢evresini ve ¢evresindeki
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Geleneksel Bltgeleme
Sireci

Stratejik Planlama
Streci

Finansal ve Maliyet Muhasebesi
Sistemleri

Planlama,kontrol ve
performans igin
raporlama sistemi

FDB Sireci
FDB Temel Modeli

Sekil 7. Faaliyete Dayal Bitceleme Cevresi

Kaynak: Ron Bleeker, “Key Features of Activity-Based Budgeting”, Journal of Cost
Management, Volume:15, Number:4, July/August (2001), s.8.

FDB'de amag; planlama ve bltcelemenin faaliyet tabanhi bir agidan
birlestirilmesi ile gecerli bir plan ve bitce olusturmak icin islemsel ve finansal streg
arasinda 6nemli bir iligki olusturmaktir. Bdylece, faaliyet dizeyinde bir bitge
sistemi, strekli gelisim ve silire¢ yonetimini destekleyecek bir yakiagim olmakta ve

faaliyete dayall maliyetlemenin islemsel kontrolle baglantisini olusturmaktadir.'®
FDB'yi incelerken, iki agidan ele almaliyiz:
a) FDB esaslari

b) FDB siireci

'3 Kaygusuz, On.ver., http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayi24/maliyet.html
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a) FDB esaslari: FDB, FDM’nin temeline dayanilarak olusturuimakta fakat
birgok yénden de farkliliklar goéstermektedir. FDB, genis kapsamlidir ve yonetim
fonksiyonlarini Ust Uste getirerek karsilastirmakta ve bu fonksiyonlarin girdi ve
~giktilanni FDB'nin yapilandinimasinda ve kullaniminda dikkate almaktadir. FDB,
FDM sirecinin tersidir. FDM'de maliyet dagitim boyutu, yukaridan asagiya dogru
isleyen bir sire¢ iken, FDB’de ise asa@idan yukariya dogru bir slire¢ hareketi

vardir.”®*

FDM'de; kaynaklar bilinmekte ve kaynak maliyetleri, faaliyetlere ve
faaliyetlerden de maliyet birimlerine (6znelerine) dagitiimaktadir. Her maliyet,
maliyet etkeni ve oranina bagl olarak dagitiimaktadir. Sonugcta, tim maliyetler, son
olarak maliyet biriminde toplanmaktadir, bu igslem “itme” yaklasimi olarak da ifade
edilmektedir. FDB’de ise; kaynaklari (girdileri) yonetmek igcin maliyet birimlerini
kullanmaktadir. Burada, maliyet birimine gelen siparis (talep), faaliyete duyulan
ihtiyaci belirler. Daha sonra da faaliyete duyulan ihtiyag, kaynaga duyulan ihtiyaci
belirler. Maliyet birimleri, musteri tarafindan siparis edilen ve maliyeti hesaplanmis
artin veya hizmetlerdir. Goruldigu gibi, FDB modeli verileri yukari dogru
cekmektedir ki, bu iglem “gcekme” yaklagimi olarak da ifade edilmektedir. Ayrica
cekme yontemi, kaynaklar ve maliyet birimleri arasinda bir iligkinin olmasini

gerektirir ki bu da “kullanim veya tiiketim oranidir”."®

FDM ile FDB arasinda sadece yon farklihgi yoktur, bunun yaninda temel
farklihklar da bulunmaktadir. Bu farkliliklar asagidaki gibidir: ">

Tahmin: FDB'de ilk olarak ihtiya¢c duyulan bilgi, Uriin ve hizmetlere yénelik
tahmini taleplere iligskin verilerdir.
Asagidan yukariya: FDB’de, FDM'deki kaynak-maliyet birimi strecinin

tersine, maliyet birimi-kaynak sireci izlienmektedir.

%% Kaygusuz, On.ver., http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayi24/maliyet.htm!

13 Kaygusuz, On.ver., http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayiz4/maliyet.html

156 Ron Bleeker, “Key Features of Activity-Based Budgeting”, Journal of Cost Management,
Volume:15, Number:4, July/August (2001), s.6-7
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Kullanim oranlar: FDB, kaynak maliyetlerinin faaliyet ve maliyet birimlerine
aktariimas! yerine {rin ve hizmet Uretimindeki kaynak kullanim oranlarini
kullanmaktadir. Bu oranlar, ¢iktilarin faaliyetleri kullanmasi ve faaliyetlerin de
kaynaklar kullanmasi ile iligkilidir. FDB’de etkenler yerine oranlar kullaniimaktadir.
Bu oranlardan ilki, bir maliyet biriminin faaliyet kullanim orani, ikincisi ise;

faaliyetlerin kaynak kullanim oranidir.

Tahmini Ig Yiiki: FDB'de en énemli konulardan birisi, gelecek déneme iliskin
tahmini ¢giktr miktarini karsilamak icin gergeklestirilecek faaliyetlerin belirlenmesidir.

Bu da tahmini is yukudur.

Islemsel (Niceliksel) Bilgi: FDB verileri, FDM'deki finansal rakamlar ile ifade
edilen bilgilerin tersine, faaliyet ya da miktar ile ifade etmektedir. Bu miktar verileri,
tahmini taleplere gore uUretilecek trlnler ile baslayip, faaliyetler ve kaynaklara kadar
uzamaktadir. Son asamada, kaynak kapasitesi verileri, kaynak havuzundaki miktar

toplamlarint ihtiya¢ duyulan kaynak toplamina dénistirmektedir.

Sirali Asamalar: FDB’de, FDM'de oldugu gibi sirali asamalar vardir.

FDM’deki bu asamalar FDB’nin olusturuimasinda da ele alinacaktir.

b) FDB Sureci: Bu siiregte sirall yedi agama bulunmaktadir. isletmenin

kaynaklarinda faaliyet ile ilgili i§lerhsel denge ve daha 6nce belirlenen finansal

hedeflere ulagmak igin finansal denge olusturmak igin yinelemeler yapilmaktadir'’.

Bu nedenle siiregte ikisi yineleme olmak Gzere yedi agsama vardir. Bu asamalar

asagidaki gibidir:**®

Her bir Griin veya hizmet igin talebin tahmin edilmesi

Faaliyet kullanim oraninin belirlenmesi

Ihtiyag duyulan faaliyet miktarinin hesaplanmasi

Kaynak kullanim oraninin belirlenmesi

5" Kaygusuz, On.ver., http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayi24/maliyet.html
1% Bleeker, On.ver. ,5.9-10.
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« ihtiyag duyulan kaynak miktarinin hesaplanmasi

e Ihtiyag duyulan kaynak miktarini kaynak maliyetine dondstirmek

* Maliyet birimine(6znesine) olan talebi karsilamak icin ihtiyac duyulan

kaynak maliyetini hesaplamak

FDB surecinin, temel modeli Sekil 8'de gosterilmistir.

Kaynak Kullanim
Orani

Faaliyet Kullanim
Orani

Kaynaklar
(Sadece miktarlar)

1

Intiyag Duyulan
Kaynak Miktarini
Hesaplamak

1

Faaliyetler
(Sadece miktatlar)

x

. I
Ihtiyag Duyulan
Faaliyet Miktarini
Hesaplamak

?

Maliyet
Birimi

A

Baslangig »  Tahmini Taiep

7. Maliyet birimine olan talebi karsilamak igin

ihtiyag duyulan kaynak maliyetini hesaplamak
6. Ihtiyag duyulan kaynak miktarini kaynak
maliyetine dénustirmek

5. Intiyag duyulan faaliyet miktar ile kaynak
kullanim oranini ¢arparak ihtiyag duyulan
kaynak miktarinin hesaplanmasi

4. Kaynak kullanim oraninin belirlenmesi

3. Bir Urlin veya hizmete iligskin tahmini talep
ile faaliyet kullanim oranini ¢arparak ihtiyag
duyulan faaliyet miktarinin hesaplanmasi

2. Faaliyet Kullanim Oraninin Belirlenmesi

1. Her Grlin veya hizmet igin talep tahmini
yapilmasi

Sekil 8. FDB Temel Modeli — Tiiketim Acisi lle Asamalar

Kaynak: Ron Bleeker, “Key Features of Activity-Based Budgeting”, Journal of Cost
Management, Volume: 15, Number:4, July/August (2001), s.10.
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FDM, FDY ve FDB model ve sistemlerinin ortak noktalar faaliyettir. Deger
zincirini izleyerek isletmede bir yandan katma deder analizi yapiimakta diger
yandan da tim fonksiyonlar arasi muhasebe ve maliyet bilgileri saglanmaktadir.
Gelecede yonelik ve fonksiyonlar arasi bir planlama araci olarak) da FDB
kullanilmaktadir. FDM ve FDY ile gelistirilen stre¢ deder analizinde, faaliyetler,
kaynaklar ve maliyet birimleri ile farkli bir sekilde ele alinarak analiz edilmektedir.
Bu nedenle analiz, FDM ve FDB modeline uygun olarak ihtiyag analizi, kapasite

analizi ve maliyet analizi olarak ti¢ ayr boyutta gergeklestiriimektedir."®

4.3.4. Geribildirim ve Ogrenme

Isletmeler stratejilerini yapilandirirken performans degerlemeyi de diisiinmek
zorundadirlar. Stratejinin formillasyon ve uygulanmasinda insan kaynaklan
faaliyetlerinin ve dolayisi ile performans degerlemenin yardimlarinin olacag:
kesindir. Strateji uygulama slirecine, performans degerlemenin
buttnlestirimesi(entegre edilmesi) igin degisik nedenler vardir. ilk olarak, bir
stratejinin hayata gegmesi icin isgorenlerin yapmak zorunda olduklan faaliyetlerin
tanimlarinin  somutlastinimasini  sagladigindan dolayr performans degerleme
onemli hale gelir. Ayrica, performans degerleme ydnetimsel kararlarda yardimci

olabilmekte bunun yaninda stratejik veriler tretebilme 6zelligine de sahiptir.'®

Ginumizde, Igletme performansini gelistirmek icin kullanifan “Dengeli
Olgim Karti Teknigi (Balanced Scorecard)’ 6n plana c¢ikmistir. Galismamizda,

stratejik yapi igerisinde geribildirim ve 6grenmede bu teknik kullanilacaktir.

1% Kaygusuz, On.ver., hitp://www.activefinans.com/active/arsiv/sayi24/maliyet.hitml
1 Onder Edi, “Stratejik Performans Degerleme”, Yénetim, Yil:6, Say1:20, Ocak, (1995), s.13-14.



iKINCI BOLUM
STRATEJIK YAPI CERCEVESINDE FAALIYETE DAYALI YONETIM

VE SURECI

1.FAALIYETE DAYAL! YONETIM KAVRAMININ GELiSiMi VE TANIMLAR
1.1. Faaliyete Dayali Yénetimin Tanimi ve ilgili Kavramlar
1.1.1. Faaliyete Dayali Yénetimin Tanimi

Faaliyete dayali yonetim; yoneticileri gegmis, simdiki ve gelecek faaliyetleri
hakkinda bilgilendirmek i¢in dizenlenmis bir sistem olarak tanimlanabilir. Bunun
yaninda, FDY; isletme silirecini gelistirmek amaciyla faaliyete dayali maliyet
bilgilerini kullanan ve isletme faaliyetlerini gelistirmek igin ydnetim stratejilerini
beliremede yardimci olan bir teknik olarak da ele alinmaktadir. FDY teknidi;
faaliyetler Gzerine yogunlasarak strekli gelistirmeyi gerekli kilar ve bu durumda
kalitenin artmasini, maliyetlerin dismesini ve karin yikselmesini saglar. Bu
bilgilerin kullanilmasiyla karar verme sireci kolaylagir ve maliyet bilgileri cok daha

anlamli hale gelir."®

Uluslararasi Yonetim — Maliyet Muhasebesi (CAM-I); FDY'yi soyle
tanimlamaktadir: Misteriden saglanan degeri ve bu degerin saglanmasi sonucu
elde edilen karn igletme suregleri iginde surekli gelistirmek amaciyla faaliyetlerin

yonetimi tizerinde yogunlasan bir disiplindir.’®

FDY; dikkatini o¢rgttlerin yaptigi ise, bunlari nasil yaptiklarina, neden

yaptiklarina ve hangi maliyetle yaptiklarina odaklandirmak suretiyle orgitsel

1! Veyis Naci Tanis, “Faaliyete Dayall Maliyet Yénetiminin Anlami, Onemi ve Faydalart”, Hacettepe
Unv. Li.B.F. Dergisi, Cilt:17, Sayi:2, (1999), s.152-153.

192 paul A. Dierks, Gary Cokins, “ The CAM-I Glossary of Activity-Based Management, Version 3.0%,
Journal of Cost Management, Volume:15, Number:1, January/February, (2001), s.35.
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kararlar iyilestirmeye yarayan bir maliyet yonetim aracidir diyebiliriz'®®. FDY; israfi
Onlemek ve maliyetleri digurmek igin, maliyet etkenlerini ve faaliyetleri
kullanmaktadir. FDY’nin kullandigi bilgi, FDM’'den ve deger zinciri analizinden elde

edilmektedir'®*,

FDY; etkili is degerleme sireci igin gerekli olan analitik araglari, modelleri ve
yontemleri saglamantin yaninda gelisime ihtiya¢ duyulan alanlari tanimlayip, gelisim
gabalarinin basarisini dlger'®. Goruldiigii gibi, FDY teknigi oldukca genis bir
kavramdir. Bu teknik: rekabet¢i ortamda anahtar bir rol oynayan faaliyetlerin
planlanmasi, ifa edilmesi ve 6l¢lilmesi gibi temel yonetim felsefelerini kapsayan

unsurlar tizerinde yogunlasmaktadir.®

Yukanda tanimladigimiz FDY'yi genel anlamda ele aldigimizda, su

sonuglara ulasabiliriz:"®

e FDY; FDM'’yi 6ncelikle karar destek unsuru olarak kullanarak igletme

performansinin kontrolini ve yénetimini saglar.

e FDY; gilincellestirilen ve yari otomatiklesmis bir yapitda olan maliyet

azaltim ve kontrol tekniginden baska bir sey degildir.

o FDY; igletmenin performansini yikseltmek amaciyla dogrudan 6lgiim
ve kontrol sadlayan bir yontemdir. Burada; dncelikle kaynak ydnetimi,
surekli gelistirme ve karar alma gibi unsurlar yapiyt olusturmada

kullaniimaktadir.

'3 Arzova, On.ver. ,s.84.

' | inda V. Ruchala, “New Improved ,or Reengineered?”, Management Accounting, New Jersey,
Vol:77, No:6, December, (1995), s.40.

5 R.E. Dragoo, “Real-Time Profit Management”, Hydrocarbon Processing, Vol:75,
Issue:12,December, (1996), s.49.

166 Rasmussen, Savary, Williams, On.ver. ,5.758.

17 peter Armstrong,”The Costs of Activity-Based Management”, Accounting, Organizations and
Society, Volume:27, Issue:1-2,January/March, (2002), s.108-110.
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Faaliyete Dayali Yénetim Kavraminin Geligimi

Gunimuzdeki teknolojik ve ekonomik degisimler, isletmelerin farkli bir

maliyet sistemine ihtiyac duyduklarini ortaya cikarmistir. Bu degisimleri 6zetle

asagidaki gibi siralayabiliriz:'®®

Rekabet baskisi sonucunda, isletmelerin kar marjlari daralmistir ve
isletmeler; her bir riin ya da urGin grubunun, isletmenin toplam kari
tzerindeki etkisini ayrintili ve dodru maliyet bilgilerine dayali olarak

dgrenmek ihtiyaci hissetmektedir.

Artan mausgteri bilinci karsisinda, Urin cgesitlerinde artis ve Uretim
miktarlarinda azalma meydana gelmistir. Bu degisime paralel olarak,
isletme kaynaklarinin esnek Uretim sireci icinde saghkli olarak
dagitiimasi sorunu ortaya ¢ikmig ve bununla ilgili olarak genel Gretim

maliyetlerinin Urinlere yliklenmesinde alternatif arayiglar baslamistir.

Uretimde kendiiglerlik (otomasyonlasma) derecesinin artmasiyla,
onemli bir unsur olan direkt iscilik maliyetlerinin, toplam Uretim
maliyetleri icindeki payl azalmig, yogun olarak kullanilan makinalarin
amortismanlarinin artmasi! sonucu genel Uretim maliyetlerinin payi

6nemli hale gelmistir.

Urtin yasam surecinin kisalmasina vb. kosullara dayall olarak, Grun
maliyetlerinin kontroliiniin 6zellikle Griin tasannm asamasinda 6nemili
oldugu, Uretim stlirecinde belirlenecek hatalarin dizeltiimesi ve tretim
slireci sirasinda fiyat belirlemenin olanaksiz hale geldigi géralmustr.
Maliyet tasarruflarinin  Grin bazinda dedil, faaliyet‘ bazinda

yapilmasinin daha dogru oldugu tespit edilmigtir.

Artan maliyet kosullari altinda saglikli olamayan maliyet verilerinin
kullaniminin maliyeti; musteri kaybi, isletme faaliyetlerinin azalmasi

vb. sekillerde isletmelere ¢ok daha fazla zarar vermektedir.

18 Ali Kartal, Yénetim ve Maliyet Muhasebesi (1) (Eskisehir: Birlik Ofset Matbaacilik, 2000), s.152-

153.
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e Bilgisayar teknolojisindeki gelismeler sayesinde, bilgisayarla
butlnlesik tretim sistemlerinin kurulup ¢alistinimasi ve bu faaliyetlere
iliskin maliyetlerin ayrintili olarak izlenmesi eskisine oranla ¢ok daha

kolay hale gelmistir.

Iste tim bu degisimlere bagli olarak, 1987 yilinda Johnson ve Kaplan
geleneksel ybdnetim muhasebesi bilgisinin, yoneticilerin planlama ve Kkontrol
kararlari almasinda; ¢ok geg, ¢ok butunleyici ve ¢ok garpik veriler sundugunu ileri
sirmislerdir. Bu ileri sirme, endistrinin faaliyete dayali maliyetlemeye (FDM)

gecisini  kolaylastirmistir®®

. Ayni yillarda, Cooper literatire faaliyete dayali
maliyetleme (FDM) adiyla gegecek olan iki asamali bir maliyet sistemi {zerinde
calismaya baslamistir. Boylece FDM; drin maliyetlerini geleneksel maliyet

sistemlerinden daha dogru hesaplayan bir sistem olarak ortaya ¢ikmigtir.

Yukarida saydigimiz degisimleri temelde iki baghk altinda, FDM'nin

gelisimine neden olan temel unsurlar olarak ele alirsak, su sonuglar ortaya gikar:'"

o Direkt iscilik olarak adlandirilan maliyet unsurunun giderek toplam
maliyetler icindeki payinin azalmasi ve geleneksel maliyet sisteminde
endirekt maliyetlerin direkt iscilik esasina gore urlnlere aktariimasinin

yaratacadl maliyetleme hatalari,

o Bilgisayar destekli Gretim ortamlari igin gerekli yatirimlar ve bunlarin
sonucu olarak ortaya cikan endirekt giderlerin toplam maliyetler

icindeki payinin eskisine oranla 6nem kazanmasi,
olarak &zetlenebilir.

FDM, baslangigta Grin maliyetlerinin  kesin ve dogru bir sekilde
hesaplanmasi igin gelistirilmistir ve bu dénem birinci kusak perspektifi ile

tanimlanmaktadir. Birinci kusak perspektifi 1984-1989 yillarini kapsamaktadir.

' Rodney R. Rasmussen, Paul A. Savory, Robert E. Williams, “integrating Simulation With Activity-
Based Management to Evaluate Manufacturing Cell Part Sequencing”, Computers & Industrial
Engineering, Volume:37, Issue:4, December, (1999), s.758.

70 Figen Oker, “Degisen Uretim Kosullarinin Igietmelerin Maliyet Yapilarina ve Faaliyet Tabanl
Maliyetleme Uygulamalarina Etkisi”, MODAV Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, Cilt:4, Sayi4,
Aralik, (2002), s.92.
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Daha sonralari birgok amaci destekleyen maliyet ve stireg yonu olan kapsamli bir
sistem haline gelmistir ki bu doénem ikinci kusak perspektifi olarak
tanimlanmaktadir.  Ikinci kusak perspektifi de 1989 — 1992 vyillarini

kapsamaktadir.'

FDM'nin ikinci kusak perspektifiyle, FDM’nin esaslarinda bir degisme olmus
ve yeni esaslar FDM bilgisinin kullanimi kadar FDM ve FDY arasindaki fark
tizerinde yogunlasmistir'’2. ikinci kusak perspektifi dsneminde; ilk olarak faaliyete
dayalt yonetim (FDY) kavramini 1991 yilinda Tom Johnson tanitmistir. Faaliyete

“

dayali disincenin, maliyetleme” tekniginden “ydnetim yaklagimi” teknigine
donisimiu sonucunda ortaya FDY ¢ikmistir. FDM bilgi saglamakta ve FDY bu
bilgileri, surekli iyilestirmeyi saglamak i¢in, c¢esitli analiz tasarmlarinda

kullanmaktadir. Béylece su denklem ortaya ¢ikmistir: FDM + FDY = Eylem.'"®

Yukarida belirttigimiz, FDY’nin ve FDM'nin gelisimi Sekil 9'da daha rahat
olarak gorilebilmektedir.

"' T. Colwyn Jones, David Dugdale, “The ABC Bandwagon and The Juggernaut of Modernity”,
Accounting, Organizations and Society, Volume:27, Issue:1-2, January/March, (2002),s.142.

'”2 Erdogan, On.ver. ,s.36.

'3 Jones, Dugdale, On.ver., s.139-150.
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isletmeye Yayilmis Stratejik
Maliyet Yénetimi

FDM
(Cok Boyutiu)

Faaliyet
Analizi

Faaliyete Dayali
Yonetim
(FDY)

FDM
(Basit)

Faaliyete
Dayali
Bitgeleme
(FDB)

Yasam

Ara sira—|

Dusiik 7]

Geleneksel
Maliyetleme

OLGUNLUK

YAPISAL
TEMEL

Sekil 9. FDM / FDY’nin Geligimi

lligkisi Olmayan Maliyet
Dagitimlan Ylzinden
Yanilmalar Olmasi

iki Asamali Dagitim
Calisma Kagitlan

Ciktilara Bagh Goklu Maliyet

Etkenleri igin Kesin

Rakamlarin Gelistiriimesi

Coklu Asama
< Maliyet Akis Agi

—_—

Kaynak: James B. Edwards, “The New Cost Management Culture: Where Are We
Going?”, The Journal of Corporate Accounting & Finance, Volume:11, lIssue:3,
March/April, (2000), s.7.

Daha oOnce olusturduumuz, stratejik yapy; Sekil 9'da gérulebilecegi gibi

isletmeye yayilmis stratejik maliyet yonetimini temsil etmektedir. Gunamiz

isletmelerinin, bu gelisim dogrultusunda, isletmeye yayilmis bir stratejik maliyet

yonetim modelini kullanmaiar gerekmektedir.
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1.2.1. Faaliyete Dayali Yénetim ile Faaliyete Dayali Maliyetleme
iligkisi

FDM; toplam Grun maliyetini olusturan endirekt unsurlarin, diger bir ifadeyle

de genel tretim maliyetlerinin (GUM) triinlere yiiklenmesiyle ilgili bir ydntem olarak

ortaya ¢ikmigtir'™®. FDM bilgi sisteminde amag; dogru maliyet bilgileriyle yanlis

kararlanin azaltiimasini saglamak ve (riinlerin faaliyetleri tikettigi, faéliyetlerin de

kaynaklari tlkettigi gercedinden hareketle planli, kontrolli ve ekonomik genel

(iretim maliyeti yiikleme verilerini saglamaktir.'™

Bu baglamda; FDM’nin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:'™®

Rekabet ortaminda, yoneticilerin stratejik kararlar alabilmeleri icin

karar destek sistemidir,

Isletme faaliyetlerini kontrol ederek, verimliligin artmasi ve maliyetlerin

azaltilmasinda etkin bir ydntemdir,

Isletme performansinin ve rekabetci giiciin arttirilmasinda énemli bir

isleve sahiptir,

Isletme  caliganlarinin  degerlendiriimesinde  ve  degisimlerin

yaratilmasinda etkili bir bilgi sistemidir.

FDY ile FDM iligkisine gegmeden dnce, asagidaki 6nemli ve ilgili terimleri,

toplu halde, kisaca tanimlamakta fayda vardir. Bu terimler asagidaki gibidir:""’

Faaliyet; isletme icinde yapilan is seklinde tanimlanabilir. Ayrica, faaliyet,

organizasyon iginde olusan eylem butiinidir seklinde de tanimlanmaktadir.

' Haciriistemoglu, Sakrak, On.ver. ,s.25.

' Resat Karcioglu, “ Toplam Kalite Yonetiminde Faaliyete Dayali Maliyetleme Yonteminin
Kullaniimast”, Muhasebe ve Denetime Bakis, Yil:1, Sayi:3, Ocak,(2001), s.13.

" Durmus Acar, Nurhan Papatya, “Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Faaliyet Tabanh
Maliyet Sisteminin Yararli Hale Getirilmesi”, Siileyman Demirel Unv., LL.B.F. Dergisi, Sayi:2, Glz,

(1997), 5.162.

177 Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,s.66-106-107.
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Kaynak; faaliyetlerin yerine getiriimesi igin kullanilan veya uygulanan
ekonomik bir unsurdur. Ucretler ve malzemeler, faaliyetlerin yerine getiriimesinde

kullanilan kaynaklara érnek gosterilebilir.

Maliyet etkeni; faaliyetlerin maliyetlerinin degismesine neden olan faktordur.
Maliyet etkeni, maliyeti faaliyetlere ve oradan da faaliyetleri diger faaliyetlere veya
‘Urtinlere veya hizmetlere dagitan olgulebilir bir faktordir. Maliyet etkeni ile ilgili
ayrintili bilgileri bir sonraki bélimde ele alacadiz. Maliyet etkeni iki ¢esittir. Bunlar;

kaynak maliyet etkeni ve faaliyet maliyet etkenidir. Bu etkenleri sdyle aciklayabiliriz:

Kaynak maliyet etkeni; faaliyetler tarafindan tiketilen kaynaklarin miktarini
- 6lcen bir etkendir. Kaynak maliyet etkeni, belirli maliyet havuzlarina faaliyet
tarafindan tiketilen kaynak maliyetlerini dagitan bir maliyet etkenidir. Ornegin;
faaliyetin gerceklestiriimesinde, gerekli alan icin kullanilabilecek kaynak maliyet

etkeni m? olabilir.

Faaliyet maliyet etkeni; bir maliyet unsurunun ne kadar miktarda faaliyet
kullandigini 6lger. Bu maliyet etkeni; maliyet birimlerine maliyet havuzundaki
maliyetleri dagitir. Ornegin; (x) Griniin Uretilmesi i¢in ¢alisgan makinelerin faaliyeti

icin makine saatinin kullaniimasi.

Maliyet birimi(6znesi); yonetim amaclan igin maliyetlerin dagitildigr arun,
hizmet, misteri, faaliyet veya organizasyonal birimlerdir. Maliyet birimi kavrami ¢ok
genis bir kavram oldugu igin maliyetlerin dagitilabildigi ve ybnetim stratejisinde

onemli bir role sahip olan herhangi bir madde, maliyet birimi olarak ele alinabilir.

FDM; modelinde sistemin iki yona vardir; maliyet yéni ve siireg yoni. Iste
bu iki yon, FDM ile FDY'nin iligkisini ortaya koymaktadir. Bu iligki, Sekil 10'da

gorulmektedir.
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MALIYET BAKIS ACISI
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KAYNAKLAR URUNLER KAGA
MALOLUR?
KAYNAK MALIYETI KAYNAK
DAGITIMI ETKENLERI
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CISI (FDY) Maliyet
MALIYET FAALIYETLER PERF ORIANS P Elerlen
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ETKENLERI [ > ¢ <
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L Sdrekli iyilestirme
FAALIYET MALIYETI FAALIYET Malvetler
DAGITIMI ETKENLERI  Malyeterin
yonetilmesi
- Sureglerin yeniden
mihendisligi
- Kalite maliyetieri
- - |sraflarin ortadan
MALIYET kaldiriimasi
BIRIMi L Kiyaslama
+ Deder analizi
) + Akis semalari
- Urlin maliyetleri - Karlilik Analizleri
- Kotasyonlar/Hedef - Satin al ya da Uret
_ Maliyetter
- Uretim igin tasanm - Musteri Karliligi
Uriinlerin maloluguna
Sebebiyet veren nedenler v .
Nelerdir? » DAHA IYi KARAR
VERME

Sekil 10. FDY ile FDM lligkisi

Kaynak: Gokhan Ozer, “Uriin gelistirme Sireglerinde Faaliyete Dayali Tekniklerin
Kullanim”, Muhasebe ve Denetime Bakis, Yil:2, Sayi:5,Ekim,(2001), s.82., Gary Cokins,
Activity-Based Cost Management: Making It Work (Chicago:The McGraw-Hill
Companies,Inc.Irwin Publishing,1996), s.55., S. Burak Arzova, Faaliyet Tabanh Maliyet
Yonetimi (istanbul: Tirkmen Kitabevi, Yayin No:203, Egitim Dizisi:63, 2002), s.57., Michael
Senyshen, “ABM: The Next Step - Part ', FMAC Articles of Merit 1998,
http//www ifac.org/members/Downloads/FMA-1998 Articles  of Awards.pdf. S.19.'dan
yararlanilarak gelistiriimigtir.
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Sekil 10 incelendiginde, seklin maliyet yoninde; FDY sisteminin, Grlnlerin
faaliyetleri, faaliyetlerin kaynaklari ve kaynaklarinda maliyetleri tikettigi temeline
dayanarak tasarimi ve uygulanmasi yapilmaktadir'’®. Maliyet yonii agisindan, FDY
maliyet muhasebesi sistemidir ki bu sistem de FDM olarak tanimlanmaktadir. Bu
sistem, hizmetlerin ve Urinlerin  tam  maliyetlerinin  hesaplanmasinda

kullaniimaktadir'’®

.Maliyet bakis agisinda; Oncelikle hangi tir faaliyetlerin
gerceklestirildigi ve bu yuzden ne kadar kaynak tlketilecegini ortaya koymak igin
bir faaliyet etkenine (carpanina), bu faaliyetlerin hangi maliyet birimleri tarafindan
tiketildigini ortaya koymak igin ise, bir maliyet etkenine (garpanina) ihtiyag

bulundugunu gérmekteyiz.'®

FDY’nin maliyet yonu, Sekil 10°da belirtildigi gibi, asagidaki konular hakkinda

kritik kararlar analiz etmek i¢in kullanilr:
e Urlin maliyetlemesi
o Karlilik analizleri
e Satin al ya da uret kararlari
o Kotasyonlar/hedef maliyetler
e Uretim igin tasanm

FDY’nin dider yond, seklin yatay bolumde yer alan sire¢ yonudur. Sireg
yoniinde; FDY, her bir faaliyet merkezi ¢iktisi igin finansal ve finansal olmayan
performans gostergeleri gelistirmek icin kullanilir. Kisacast; maliyet ydoninin amaci,
arlin veya hizmetin maliyetini hesaplamak olmakta iken, slire¢ ydnunun amaci ise,
performansin dlcimil olmaktadir. Iste bu iki amaci da, ayni bilgi sisteminde

gerceklestirdigi icin de FDY guiniimiizde gekici hale gelmistir.'®'

"% Gupta, Galloway, On.ver. ,5.132.

"7 John M. Trussel, Lary N. Bitner, “Strategic Cost Management: An Activity-Based Management
Approach”, Management Decision, Vol:36, Issue:7, (1998), s.441.

'8 Gokhan Ozer, “Urlin gelistirme Sireglerinde Faaliyete Dayali Tekniklerin Kullanimi”, Muhasebe
ve Denetime Bakis, Yil:2, Sayi:5,Ekim,(2001), s.82.

'8! Trussel, Bitner, On.ver. ,s.441.
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FDY'nin slireg yonu; Sekil 10'da belirtildigi gibi, asagidaki konular hakkinda
kritik kararlari analiz etmek icin kullanir:

e Sdrekli iyilestirme sireci

e Maliyetlerin yonetiimesi

e Sireglerin yeniden yapllandlrnlmaSI

o Kalite maliyetleri ve israflarin ortadan kaldirilmasi
¢ Kiyaslama

e Deger analizi ve akis semalari

1.2.1.1. lligkinin maliyet yonii

lligkinin maliyet yoniini, FDM olusturmaktadir ve bu yén kaynaklar,
faaliyetler ve maliyet birimleri hakkinda bilgi saglamaktadir. Sistemin maliyet yénu;

maliyetlerin iki temel asamada Uriinlerle iligkilendiriimesine dayanir:'®?

a) Birinci agsamada; enerji, yerlestirme, madde stok bulundurma ve yiritme
gibi kaynaklar, belli bélimlere ayrilir ve her biri, faaliyet yerlerindeki maliyet

havuzlarina aktarilir.

b) ikinci asamada; iriinler igin tiketilen kaynaklarin 8l¢limii yapilir ve bunlar,
ilgili maliyet havuzlarindan Uurlnlere yiklenir. Bu asamada kullamilan maliyet
etkenleri, Uretim hacmine bagdll bulunan ya da bulunmayan maliyet turlerini
yonlendiren etkenleri gésterir. Bu etkenler, maliyetlerin Griin dizeyi ya da diger
dizeylerde ilgili birimlere yuklenmesinde kullanilir. Bu dlzeyler, maliyetlerin

farklilastiklan cesitli faaliyet dizeylerini de ifade etmektedir.

82 Haciristemogiu, Sakrak, On.ver. ,s.38.
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1.2.1.2. iligkinin siire¢ yonii

lligkinin slire¢ yonil; misteri zinciri igindeki her bir faaliyet veya sirecin
maliyet etkenleri ve performans o6lglleri hakkinda bilgiyi icermektedir ve bu maliyet
etkenleri ve performans Olguleri esas olarak finansal degildir. Fakat sireg veya

performansin yorumlanmasina ve gelistirimesine yardimci olmaktadir.'®

Performans olclleri; faaliyette, slregte veya birimde yapilan isin ve elde
edilen sonuglarin finansal ya da finansal olmayan belirleyicileridir. Faaliyetler hem
finansal hem de finansal olmayan performans O&lglleri bakimindan
tanimlanmaktadirlar. Tam olarak bir isletmenin performansini en uygun duruma
getirmek (optimize etmek) icin, performans olguleri arasindaki iligkilerin etkisini bir
butun olarak g6z 6nline almak gerekir. Ayrica etkin bir maliyet yonetiminin temeli;
performansin  farkh boyutlarini  gelistiren  degisiklikleri eszamanlt olarak
yuritilmesine dayanmaktadir. Bu durum da sadece FDY sisteminin finansal ve
finansal olmayan olculeri siki bir sekilde birlestiriimesi ile olanaklidir'®. Finansal ve
finansal olmayan élciilerin de birlestiriimesi, Dengeli Olgim Karti Teknigi (Balanced

Scorecard) ile mimkindur.

Goruldugu gibi, sistemin odak noktasini faaliyetler olusturmakta ve maliyet
yontni de FDM olusturmaktadir. Bu nedenle; FDM ve FDY arasindaki benzerlik ve

farklihklar, kendi tanimlarinda ortaya <;|kmaktad|r:185

FDM; faaliyetlerin, kaynaklarin ve maliyet birimlerinin maliyetlerinin ve
performanslarinin 6lgcimi olarak tanimlanabilmektedir. Kaynaklar, faaliyetlere ve

sonra faaliyetler, maliyet birimlerine dagitiimaktadir.

FDY; musteriden sagdlanan degerin ve bu degerin saglanmasi sonucu elde
edilen kan gelistirmek amaciyla faaliyetlerin yonetiimesi olarak tanimlanmaktadir.
Bu yontem, maliyet etkenleri analizini, faaliyet analizini ve performans dlgimuint

icerir. FDY,FDM'yi temel bilgi kaynagi olarak kullanir. Kisacasi; FDM, dogru ve

'® Erdogan, On.ver. ,s.41.

' Erdogan, On.ver. ,s.42-43.

5 John A. Miller, Implementing Activity-Based Management in Daily Operations (New York:
John Wiley & Sons, Inc, 1996), s.12.
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kesin maliyet bilgisini saglarken, FDY ise bu bilgiyi faaliyetleri yonetmek igin
kullanir. Bu iligkiyi Sekil 11°de gorebiliriz.

Faaliyetlerin Faaliyetlerin Faaliyet Maliyetlerinin
Olglilmesi Maliyetlendiriimesi
Ve Ve Uriinlere

Belilenmesi Geligtiriimesi Hizmetlere
Musterilere
Is birimlerine
Isletme
fonksiyontarina

Faaliyete Dayali Yonetim YUklenmesi

Faaliyete Dayali Maliyetleme

Sekil 11. Faaliyete Dayali Yénetimin Faaliyete Dayali Maliyetleme lle
iliskisi

Kaynak: S. Burak Arzova, Faaliyet Tabanli Maliyet Yénetimi (Istanbul: Tirkmen

Kitabevi, Yayin No:203, Egitim Dizisi:63, 2002), s.98.

1.2.2. Faaliyete Dayali Yonetim Yapisi

FDY:; faaliyetlerin yonetiimesi Gzerinde yogunlasan bir tekniktir. Bu stratejik

maliyet yonetim teknigi asagidaki tic unsuru igerir:'®

e Maliyet etkenleri analizi

« Faaliyet analizi

e Performans 6lgimi

Bu G¢ unsur FDY kavraminin yapisini olugturmaktadir ve daha o6nce

degindigimiz gibi, FDM ve FDY arasindaki iligkinin de streg yoniani temsil
etmektedir. Bu (¢ unsur FDY’'nin slre¢ yonu boéliminde ayrintili olarak ele
alinacaktir. Maliyet etkenleri analizi; faaliyet analizi ile gok yakindan iligkili oldugu

icin, calismamizda faaliyet analizinin iginde incelenecektir. FDY’nin yapisini Sekil

12'de gorebiliriz.

% James B. Edwards, “The New Cost Management Culture: Where Are We Going?”, The Journal
of Corporate Accounting & Finance, Volume:11, Issue:3, Marc/April, (2000), s.5.
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S Maliyet Faaliyetier Performans
treg Etkenleri I R Olgtim
Yonii (Ise ne sebep (lIsin cesidi (is ne kadar

olur?) nedir?) iyi yapildi?)

| Faaliyete Dayall Yénetim

Sekil 12. FDY Yapisi

FDY; yukaridaki Sekil 12’de kurdugu vyapiyr sirekli iyilestirme igin

kullanirken, asagidaki amaglari gergeklestirmeye calismaktadir. Bu amaglar:'®’

e lisletmenin stratejik amaclar icin yapilan islerin nasil katkida

bulunacaginin anlagiimasi
e Gegerli performansla kiyaslama yapiimasi
e s akislarinin yeniden tasariminin yapiimasi
o Faaliyet performanslarinin gelistiriimesi
o Islerin saglamlagtiriimasi
e FDY sisteminin surekliliginin saglanmasi

Eger, misterinin tatmin olabilmesi igin islerin surekli iyilestiriimesi Uzerinde
durulursa ve yukaridaki amaglar saglanirsa, bu tur bir FDY sistemi hem tesvik edici
hem de desteklenmis olur. FDY sistemi glunimizde bu rolini g¢ok iyi yerine
getirmektedir. Bir muhasebe teknidi olarak FDY, basarih organizasyonlarin
faaliyetlerin ve sireglerin kontroli ve geligtiriimesi igin kullanilacak yontemleri
icermektedir. FDY; isleri desteklemek igin raporlama, planlama ve bufgelemeyi
saglamaktadr.'®®

FDY tekniginin yapisi, strekli iyilestirme gergevesinde agagidaki tekniklerle

uyum icinde ve bitunlestirici bir yapida olmalidir:'®

e Stratejik planlama

o Buitceleme

's” Edwards, On.ver. , s.5.
'*® Edwards, On.ver. , s.5.
189 Edwards, On.ver. , s.6.
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e Kapasite yénetimi

e Yasam doéngusi yonetimi

e Kisit yonetimi

e Zamana dayali yonetim

e Sureglerin yeniden yapilandinimasi
e Toplam kalite yonetimi

e Toplam onleyici bakim

1.3. Faaliyete Dayal Yénetim Uygulama Modeli

CAM-I ve diger ilgili kuruluslar tarafindan yapilan kapsamli bir aragtirma
sonucunda, FDM ve FDY uygulamalari ele ahnmistir. Aragtirmada; FDY
sistemlerinin  yerlestiriimesi, uygulanmasi ve kullaniimas: ile ilgili en yi
uygulamalarin neler oldugu Gzerinde durulmustur. Calisma sonuglarinda, FDY igin

en iyi uygulama modeli gelistirilmis ve kamuoyuna bilgi olarak sunulmustur.'®
FDY uygulama modeli asagidaki unsurlardan olusmaktadir:®’
e YoOntem ve teknoloji
e YoOnetim ihtiyaglar ve dogrultusu
e Uygulamalar
e Butinlesme

e Benimseme

0 Miller, On.ver. ,5.204.

"I Amber Payne Currie, “Corporate Performance and Activity-Based Management: How The Best
Companies Make Their Systems Work”, International Journal of Strategic Cost Management,
Volume:1, Number:2, Autumn, (1998), s.28.
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DIS CEVRE
~ Yonetim
> Ihtiyaglari ve I Bittinlesme
dogrultusu
TEDA . MUS
RIKCI YO\’}teem TERI
LER
Teknoloji LER

> Uygulamalar » Benimseme

iC CEVRE

Sekil 13. FDM Uygulama Modeli

Kaynak: Amber Payne Currie, “Corporate Performance and Activity-Based Mana
How The Best Companies Make Their Systems Work”, International Journal of §
Cost Management, Volume:1, Number:2, Autumn, (1998), s.29. '

gement:
trategic

Sekil 13'de gorulen modelde; uygulamada bitinlesme ve kabul etme

arasinda 6nemli farklihk vardir. Bu farklilik agsagidaki gibi tanimlanabilir:'%?

Bitunlesme (Integration) kavrami; kullanigh bir bilginin var olan fina
islemsel  sistemle uyum  saglayabilecegini ve  sistemin  ka
glncellesebilecedini, surdlrulebilecegini  kapsar. Ayrica; butinlegsme
sisteminin igletmenin stratejileriyle, amaglariyla, Oncelikleriyle ve pla

uyumlastiriimasini da kapsar.

nsal ve
laylkla
, bilgi

nlanyla

192

Currie, On.ver. , s.29.
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Benimseme (Embracement) kavrami; bitlinlesmenin karsisinda insanlarin

sahip olduklari bilgiyi kullanmasi durumunda ortaya gikar. Bu alandaki uygulamalar;

kabul, mali sorumluluk ve bilginin takip edilmesi amaciyla kullaniimasidir.

Organizasyonlarin, FDY wuygulama modelini tasarlayip, kullanmalari

durumunda yeni sistemde bes temel bilgi ¢iktisi olusur. Bu ciktilar:'®?

FDY

Faaliyetlerin ve is streclerinin maliyetleri

Katma deder yaratmayan faaliyetlerin maliyetleri
Faaliyete dayali performans olculeri

Dogru triin / hizmet maliyetleri

Maliyet etkenleri

uygulama modeli, asagidaki belirli konularda rahatlikla

kullanabilmektedir:'%*

Uriin / hizmet maliyetinin belirlenmesi

Sdreclerin ve faaliyetlerin performanslarinin gelistirilmesi
Kiyaslama yapilmasi

Gelistirme 6nceliklerinin desteklenmesi

Disaridan saglanacak olan faaliyetlerin degerlenmesi
Faaliyetler ve stregler icin sorumluluk yapisinin degistiriimesi
Pazardaki stratejik yayilmaya etki edilmesi

Performans 6lgim sistemlerinin gelistiriimesi

Katma deger yaratan/yaratmayan faaliyetlerin maliyetlerinin ve

oranlarinin belirlenmesi

> Miller, On.ver. ,s.5.
% Miller, On.ver. ,s.16.
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o Maliyetlerin azaltiimasi

e Butgeleme yapiimasi

o Faaliyet kapasitesinin belirlenmesi ve en uygun duruma getirilmesi
o Maliyet etkenlerinin elenmesi

o Hedef maliyetlerin tespit edilmesi

e Projelerin yonetiimesi

islemlerin birlestirilmesi

Yukarida saydigimiz konulari siniflandirdigimizda, dért temel alan kargimiza
ctkmaktadir. Bunlar: Urtiin / hizmet maliyetierinin belirlenmesi, performans gelistirici
¢abalarin desteklenmesi, maliyetlerin dusirilmesi igin bilginin kullaniimasi ve diger

uygulamalari icermektedir.'®®

1.4. Faaliyete Dayahl Yénetimden Saglanan Faydalar

FDY’nin en onemli ozelligi; yonetimin stratejik planlamasi ile igletmenin
maliyet yonetimi sistemi arasinda butinlesme saglamasidir'®. FDY’nin iki temel

faydasi asagidaki gibidir:'®’

e FDY; 6nemli is slreglerinin ve faaliyetlerinin verimliligini 6lger ve
misteriler icin degerin arttinlmasi ile maliyet azaltimlarmin nasil

gelistirilecegini tanimlar.

o FDY; kaynaklari, katma deger yaratan faaliyetlere, musgterilere,
Uriinlere dagitarak ve sirekli iyilestirici ydntemlerle isletmenin

rekabetci avantajini stirdurerek, isletme yénetimini geligtirir.

% Miller, On.ver. ,s.16-17.
"% Raiborn, Barfield, Kinney, On.ver., s.177.
%7 Blocher, Chen, Lin, On.ver., s.117.
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FDY sisteminin; iyi bir maliyet ydnetim araci olarak kullanilabilmesi icin
‘asagidaki U¢ temel alanda ve bunlara bagl alt alanlarda 6nemli 6zelliklere sahip

olmasi gerekmektedir:'%

a) Teknik Faydalar: FDY, is slrecinin ve maliyetlerin yoneticiler ve
muhasebeciler tarafindan anlagilmasi ile geligtirilmis karar verme icin bilgi
saglanmas! Uzerinde yodunlasir. Bu slireg, Grin Kkalitesinin iyilestirilmesine,
maliyetlerin azaltiimasina ve Uretim ile teslim zamanin digtriimesine yardim eder.
Bununla birlikte FDY, hangi faaliyetlerin nasil ifa edildigine, neye mal olduklarina ve
érgut iginde faaliyetlerin baglarinin neler olduguna isaret ederek siirecin
anlasilmasina katkida bulunur. FDY, U¢ yolla streclerin daha iyi anlasiimasina

onculuk eder:
e Ise odaklanma
e Capraz orgutsel etki
e Igletme igindeki kargilikli bagimiilik

b) Davranigsal Faydalar: FDY, olumlu 6rgitsel davraniglari cesaretlendirir.
Surec¢ bilgisinin énemli oldugu, surekli iyilestirmenin beklendigi mesajini verir ve
calisanlarin yaptiklari isleri iyilestirme ¢abalarini destekler. Davranigsal faydalarin,
olumiu etkileri; bilginin islenme sirecinde iletisimi saglamas:, toplam Kkalite
yonetimini ve sirekli iyilestirmeyi guglendirmesi, c¢aliganlari cesaretlendirmesi

olmaktadir.

c) Kuilturel Faydalar: FDY, isletme kulttirint destekler. FDY, ortak diginme
yetenegini; faaliyetler, bunlarin etkenleri ve maliyetler yoluyla disinmeye

yonlendirir. Fonksiyonel isletme kltiruna destekledigi G¢ yol vardir:

e FDY, yonetim slreglerinin ve Kkisilerin suglanmasinin etkisinin

azaltiimas! ydninde gaba gosterir.
o Geleneksel bakis agisina meydan okur.

e Capraz fonksiyonel iletisimi cesaretlendirir.

198 Arzova, On.ver. ,s.89-93.
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1.5. Faaliyete Dayali Yonetim ve Rekabet Giicii Kriterleri

Tuketicilerin ncelikleriyle ilgili galismalar gostermektedir ki, tiketiciler dugik
maliyet, ylksek Kkalite, en kisa sirede teslimat ve driin yeniligi Gzerinde
durmaktadirlar, fakat bunlarin sadece birinin olmasi yeterli degil, dérdintn de es
zamanii olmasi gerekmektedir. Bu dort unsur, FDY teknidinde ortaya ¢ikmakta ve
ayni zamanda diger yonetim muhasebesi teknikleriyle de birlikte

kullaniimaktadir.'®®

Tuketicilerin, beklentilerini yansitan bu dort unsur, rekabet glcu kriterleri
olarak gunumizdeki yerini almigtr. Bu doért unsuru asagidaki gibi

tanimlayabiliriz:?®°
e Maliyet: disik maliyet, yiksek verimlilik
o Kalite: kalitenin gelistiriimesi ve esneklik
¢ Zaman: esnek ve guvenilir teslimat

e Yenilik: yeni trinler ve hizmetler

FDY, bu dort unsurun, es zamanl olarak, misteriyi tatmin etmesi igin farkl
yaklagimlarla birlikte yarattlmesi gerektigini savunmaktadir. Bu dort unsur ve ilgili

yaklasimlar $Sekil 14’de gorilmektedir.

% Malcolm Smith, “Innovation And The Great ABM Trade-Off “, Management Accounting, London
(CIMA), Vol.76, No:1, January, (1998}, s.25.

20 Malcolm Smith, “Strategic Management Accounting, The Public Sector Challenge
Management Accounting, London (CIMA), Vol:78, No:1, January, (2000), s.40.
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FDM/FDY

Musteri Karlilik Analizi

MALIYET Sureglerin Yeniden Yapilandirimasi
Faaliyet Analizi

KALITE Stirekli lyilegtirme
Toplam Kalite Yonetimi
Kiyaslama

ZAMAN Tam Zamaninda Uretim (JIT)

Kisitlar Teorisi

Yenilik Kiltiirinin Gelistiriimesi

YENILIK

Sekil 14. Farkli Yaklagimlar

Kaynak: Malcolm Smith, “Strategic Management Accounting, The Public Sector

Chalienge “, Management Accounting, London (CIMA), Vol:78, No:1, January, (2000),

s.41., Malcolm Smith, “Innovation And The Great ABM Trade-Off “, Management

Accounting, London (CIMA), Vol:76, No:1, January, (1998), s.24. ‘den yararlanilarak

gelistirilmistir.

Yukarida degindigimiz, rekabet glict kriterleri, ginimiizde finansal olmayan
gostergelerle ve dengeli dlgiim karti teknigi ile iliskilendirilmektedir. Bu doért unsurun

ele alinmas, asagidaki performans durumlarina neden olmaktadir:***
o Maliyet : maliyet davranigi
o Kalite : performansi engelleyici faktorler

e Zaman : darbogaz / siredurum

2! Malcolm Smith, “Putting NFIs To Work In a Balanced Scorecard Environment”, FMAC Articles of
Merit 1998, http://www.ifac.org/members/DownLoads/FMA-1998 Articles of Awards.pdf. S.56.
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Yenilik : yeni Grtiin esnekligi

FDY sisteminin basarisi; sistemin finansal olmayan genis ve verimli bir veri

tabanina sahip olmasindan ileri gelmektedir. Finansal olmayan gostergelerin, ele

alinarak genig bir veri tabaninda toplanmasi, yukarida saydi§imiz dért unsur

acisindan 6nemlidir.

1.6.

202

Faaliyet dayali Yénetimin islem Karar Alma Siirecine Etkisi

Genellikle, islem yonetim karar alma sireci, alti temel alandan olugsmaktadir.

Bu alanlar asagidaki gibidir:

203

Uriin planlamasi ve tasarimi
Kalite yonetimi ve kontrol
Sureg tasarimi ve gelistirme
Stok ve tedarik yénetimi
Kapasite ve yatinm ynetimi

Isglicti yonetimi

FDY sistemi, islem karar alma sirecini arttirmak igin yukarida saydigimiz alti

islemi kullanmaktadir. Bu iglemler asagida kisaca fikir vermek amaciyla

aciklanmigtir

.204

Uriin planlamasi ve tasarimi: FDY sistemi, tretim tasarim kararlariyla
ilgili faydall bir bakis agisina sahiptir. FDY sistemi, dncelikle, elenecek
arn hatti kararlarinin veriimesinde faydah olmaktadir. Uriin tasarimi;
pazarlama, finans ve Uretim iglemlerini igeren bir siregtir. Maalesef
her bir grup kendi agisindan triine egilmekte ve bu ytzden butina
gorememektedirler. Fakat FDY sistemi, belirli maliyet etkenlerini

tammlayarak, farkli acilardan bakan bu unsurlarm sentezini

2 Smith,1998, FMAC Articles, On.ver. , 5.56.
* Gupta, Galloway, On.ver. ,s.133.
2% Gupta, Galloway, On.ver. ,s.134 -137.
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alabilmektedir. Ayrica, FDY sisteminin kurulmasi; Grin tasanmi ile

ilgili fonksiyonel alanlarin arasinda iletisimi kolaylastirmaktadir.

Kalite yodnetimi ve kontrol: FDY sistemi; kalite iyilestirme
programlarindaki maliyetlerin dogrulugu ve o6ncelikleri hakkinda
onemli rol oynamaktadir. Cunki, katma deger yaratmayan
faaliyetlerin maliyetleri bilinmekte ve boylece projelerde izlenmesi
gereken yol tespit edilmektedir. Ayrica, FDY sistemi, Kkalite

maliyetlerinin 6lgcimuinde de 6nemli bir rol oynamaktadir.

Sureg tasarimi ve geligtirme: Sireg tasarim yeniliklerini ve faaliyet
belirleyicilerini analiz eden FDY; farkli tasarim segeneklerinin
maliyetlerini tespit ederek Grin tasarimcilarina dederli bilgiler
vermektedir. Ayrica FDY sistemi; hiicresel tretim teknidi ile birlikte de
kullanilabilmektedir. Hiicresel tretim; mini montaj hatlan olén, benzer

Urdnler Ureten sisteme verilen addir.

Stok ve tedarik ydnetimi: FDY sistemi; tam zamaninda yaklagimi ve
toplam kalite ydnetimi teknikleri ile birlikte kullanildiginda, stok ve

tedarik yonetimine blyuk katkilarda bulunmaktadir.

Kapasite ve yatinm yonetimi: FDY sistemi; sahiplerinin servetinin
artmas! ile kullanilmayan kapasitenin azalmasi arasindaki iligkinin
anlasiimasini saglamaktadir. FDY sistemi, bu maliyetleri ¢ farkli

siniflandirmayla dlgmektedir. Bunlar; atil, verimsiz ve verimlidir.

isglcli ydnetimi: FDY sistemi; ozellikle yetki devri, mali sorumluluk,
roller ve performans olclimleri konusunda, organizasyondaki
isgdrenler Uzerinde o&nemili etkisi vardir. Bu yizden, FDY sistemi,
isglicti yonetimini (¢ alanda incelemektedir. Bunlar; yetki devri ve

mali sorumluluk, roller ve performans 6i¢iisi olmaktadir.
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2. FAALIYETE DAYALI YONETIM SURECI
2.1. FDY Siirecine Genel Bir Bakis

Gunumizde, en gbze carpan gelismelerden birisi FDM ve FDY ile ilgili
gelismelerdir. Oncelikle bu teknikler, dogru Griin maliyetlemesi tizerinde durmus
fakat daha sonra FDM ve FDY isletmelere daha genis firsatlar sunmaya
baglamigtir. FDM; Uretim disi maliyetleri de icine katarak genislemis ve elde ettigi
bilgileri, musteri karliidinin, Grin gruplarnin ve dagitim kanallarinin analizinde
kullanmaya basglamistir. Buna bagl olarak da, son yillarda FDY; isletmelerin
maliyet yonetiminde ve rekabetci avantaj elde etmek icin kullanilabilmektedir.
Bunun iginde, maliyet etkenlerinin ve faaliyetlerinin analizi ve faaliyete dayali
performans &lglimlerinin gelisimi tizerinde durulmaktadir®. Bu nedenlerden dolays,
faaliyete dayali yonetim sireci dendiginde bu unsurlarin dikkate alinmast ve siireg
icinde kullanilmasi gerekmektedir.

Faaliyete dayali teknikler; FDM, FDMY, FDB ve FDY olarak literatiirde
adlandinimaktadir. Bu tekniklerin en énemli 6zellidi; kaynaklarla faaliyetler ve
faaliyetlerle maliyet birimleri (6zneleri) arasinda dogrusal bir iliski kurabilmeleridir.

Faaliyete dayali ydnetim siirecinde de bu ilgili teknikler kullanilacaktir.

Bu tekniklerin kullaniminda, temel felsefe; kaynaklarin maliyet birimleri
tarafindan dedil, o birimlerin tamamlanma sirasinda kullanilan faaliyetler tarafindan
tuketildigidir. Buray! ¢ikis noktasi olarak kabul ettigimizde, oncelikle hangi tor
faaliyetlerin gerceklestirildigi ve bu ylizden ne kadar kaynak tuketilecegini ortaya
cikarmak igin bir faaliyet etkenine (garpanina), bu faaliyetlerin hangi maliyet
birimleri tarafindan tuketildigini ortaya koymak icin ise, bir maliyet etkenine

(carpanina) ihtiyac bulundugu bilinmelidir®®.

25 Robert H. Chenhall, Kim Langfield-Smith, “The Implementation of Innovative Management

Accounting Systems”, FMAC Articles of Merit 2000, http://iwww.ifac.org/Members/Downloads/
FMA-2000 Article Awards.pdf. S.68. :
2 Szer, On.ver. ,s.82.
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FDY; igletmelerin yaptiklari isler, bu islerin nasil yapildi§i, neden yapildigi ve
hangi maliyetle yapildidi Uzerinde yoguniasir ve boylece isletme tarafindan
alinacak Kkararlar iyilestirmeye calisir. FDY slreci sonunda; isletme siregleri
gelistiriimis ve bu suregler daha az maliyetli ve etkin is siregleri haline

dénistirilmus olmaktadir.?%

2.1.1. Bir Sistem Olarak Faaliyete Dayali Yonetim

FDY; bir isletmede asagidaki gibi ti¢ sekilde kullaniimaktadir:2%

o lyilestirici bir metot olarak,
¢ Maliyetleme modeli olarak,
e Maliyet yonetim sistemi olarak.

lyilestirici  bir metot; FDY’nin &rgiitsel iyilestirme projesi; degisim
muihendisligini ve maliyet indirimini kolaylastirmaktadir. Metot, sikga istenilmeyen
maliyet etkenlerinin elenmesi Uzerinde odaklasmaktadir. Buna ek olarak, sireg
performans 6lgusu; ilgili maliyet, kalite ve zaman agisindan tanimlanabilmektedir.
Metot, maliyet indirimi icin maliyet etkenleri analizini ve katma deger
yaratan/yaratmayan faaliyetlerin analizini kullanmaktadir. Béylece; iyilestirici bir
metot olarak FDY, sabit yatay bir sekilde sadece slUre¢ bakis acisini

kullanmaktadir, bu nedenle de, bir sistem olusturamamaktadir.

Maliyetleme modeli; bu model, genellikle faaliyete dayal bir tanimlama
olarak karsimiza ¢ikmaktadir ve Griin maliyetlemesi icin sadece faaliyet analizi ile
ilgili unsurlari icermektedir. Bu modele, yukarida da degindigimiz, iyilestirici bir
metot olarak FDY’den bilgi saglansa bile yeterli olamamaktadir. Bu tir bir model
genellikle; faaliyet analizi ve buna bagl Grlin maliyetlemesi amacina hizmet edecek
tek basina bir yazihm platformundan olusmaktadir. Bu piatformda, buyik defter
bilgileri, ¢calisanlarin faaliyet bilgileri ve faaliyet etkeni bilgileri yliklenerek model

kullanihr. Fakat bu model de , bir sistem olusturamamaktadir.

27 Arzova, On.ver. ,s.84.
28 M. James Reeve, “Projects, Models, and Systems — Where is ABM Headed? “, Journal of Cost
Management, Volume:10, Issue:2, Summer, (1996), s.5-6-7.
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FDY; isletmelerde yukanda degindigimiz gibi farkh iki sekilde kullanilsa da,
FDY'nin bir sistem olarak ele alinmasi gerektigini diistinmekteyiz, bu nedenle biz
calismamizda, FDY strecini bir sistem olarak ele aldik ve bir sistem dogrultusunda
islerligini saglamaya c¢alistik. Bir sistem olarak ele almamizin nedenleri asagidaki

bolumde yer almaktadir.

2.1.1.1. Maliyet Yonetim Sistemi Olarak FDY

Isletme yoneticileri, alacaklar kararlarda en az su ¢ amaca hizmet edecek

bilgilere ihtiyac duyarlar:**°
| e Maliyet iyilestirmenin yonetimi ve motivasyonu
o Orgitsel 6grenmenin iyilestirilmesi
e Maliyete dayal islemsel kararlarin desteklenmesi

Yukarida saydigimiz bu {ic 6nemli amag ise ne iyilestirici bir metot olarak ne
de bir model olarak FDY tarafindan saglanamamakta sadece FDY’nin bir sistem

olarak bu ¢ amaci sagladigr gérulmektedir.

Isletmeler igin Gglincli ve en gecerli bir alternatif olan FDY’nin bir sistem

olarak ele alinmast, diger iki yontemden asagidaki nedenlerden dolayi tisttindtir:?
e Sikga glncellenir,
e Tumayle diger unsurlarla iligki igindedir,
o Degisikliklere kars! esnektir,
o Diger sistemler tarafindan, faaliyet ve kaynak bilgileri yenilenmektedir,

e En o6nemlisi de, slrekli raporlama ve kapasite kullanimi ile ilgili

bilgilerde esnek olmasidir.

29 gyrendra P. Agrawal, Philip H. Siegel, “Cost Management System: An Operational Overview °,
Managerial Finance, Volume:24, Issue:1, (1998), 5.64-65.
219 Reeve, On.ver. ,s.5-10.
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Faaliyet etkenleri ile ilgili bilgiler; Gretimden, dagitimdan ve satis
sistemlerinden otomatik olarak toplanmakta ve FDY sistemi diger sistemlerle

biitiinlesmektedir.*""

Sistem kuramcisi, Russel L. Ackoff; bir sistemi genis olarak, birbirine bagh
bolumlerden olusan kavramsal veya fiziksel bir varlik olarak tanimiamaktadir ve
daha spesifik bir sistem kavrami ise; bilgi islemede ve bilgisayar teknolojisinde
kullanilmakta olup, sistemin; ulasiimas! istenen ortak amaca uygun olarak girdileri
kabul ederek c¢iktilar Ureten ve birbirleriyle iligkili bilesenlerden olusan bir siireg

oldugu seklindeki tanimdir.?"?

Sistem kisaca; aralarinda belirli iligkiler bulunan ve bir butind olugturan
elemanlar toplulugu olarak tanimlanabilir. Bir butini olusturan elemanlarnn veya
parcalarin, cogu zaman dis cevre ile iligkileri de vardir. Bu nedenle, sistem; girdi,
stireg, ciktl, dis cevre ve geribildirim unsurlarini kapsar®'®. Biittinlesmis parcalardan
olugan herhangi bir yapi, olay, faaliyet veya kavram bir sistem olarak kabul
edildiginden, FDY’de bir sistem olarak ele alindiginda igletmeler agnsuhdan gok

daha faydali olabilecektir.

Faaliyete dayali teknikler i¢inde yer alan; FDM, FDMY ve FDB, faaliyete
dayali ydnetim sisteminin birer unsurlari durumundadir ve bu ytuzden FDY slreci
incelenirken, FDY sisteminin igindeki bu unsurlardan yararlanilacaktir. Faaliyete

dayali tekniklerin; FDY sistemi igindeki érgutsel etkileri $ekil 15°’de gériimektedir.

' Reeve, On.ver. ,s.5-8.

22 Melih Erdogan, Nurten Erdodan, Muhasebede Bilgisayar Kullanimi ( Eskisehir: Boyut
Matbaacilik A.S., 1996), s.9. ‘

5 Mucuk, On.ver. ,5.164.
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Yiksek FDY Strateji ve
Déntstlirme yonetimi
Orgiitsel etki FDMY islemierde iyilestirme
Ve
Dizey FDM Kar analizi

Giderin Belirlenmesi ve

kontrolii

Dusuk

Faaliyet Alani , Biitinlesme >

Sekil 15. Faaliyete Dayali Tekniklerin Orgutsel Etkileri

Kaynak:Gary Cokins, Activity-Based Cost Management: Making It Work (Chicago:The
McGraw-Hill Companies,inc.irwin Publishing,1996), s.41.

FDY sistemi, kavramsal olarak; isletmenin yonetim yonlyle, muhasebe
yonuntn karsilikhi geribildirimine dayanmaktadir. ik olarak, ydnetim agamasinda,
isletme ayrintili olarak ele alinir ve is slregleri analiz edilir. Ondan sonra,
muhasebe asamasi gelir, bu asamada da; maliyetler faaliyet havuzlarinda toplanir
ve drlnlere dagitilir. Bu islemlere ragmen, slre¢ bitmez daha sonra "ise, diger
ybnetim agamasi ortaya c¢ikar ve ydnetim; sirecleri dizeltmek ve maliyetleri
diistirmek icin elde edilen sonuclar analiz eder**. Bu degindigimiz islemler, FDY

sisteminin en genel anlatimidir.

FDY sisteminin amact; isletme ve sireg degisikliklerinin tanimlanmasi ile
yonetiimesidir. Bu yuzden, FDY sistemi; karar alma ve sireg¢ igindeki faaliyetler
lizerinde yogunlasir. isletmedeki, yonetici ve galisanlar, basan igin kritik faaliyetleri
_ belirlemeli ve bu faaliyetlerin bitlin fonksiyonlar boyunca agik tanimiamalarini

yapmalari gerekir.?' Boyle olasi bir sistem, Sekil 16°da gdsterilmistir.

214 Yoram Eden, Boaz Ronen, “Activity-Based Costing and Activity-Based Management™, FMAC
Articles of Merit 2002, http://www.ifac.org/Members/Downioads/ EMA-2002 Articles ot Merit.pdf.
S.55. '

215 Alex Clark, Alexander Baxter, “ ABC+ABM= ACTION : Let's Get Down to Business”, Financial
Management, Volume:70, Issue:6, Jun, (1992), s.55.
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Muhasebe fslemsel Stratejik
Sistemi Sistem —®  Planlama

Maliyet Cikti Olgtileri '

Stratejik
Faaliyet
| Hedeflerinin
Saptanmasi

Yeni Faaliyet
Ihtiyaglari
‘ Faaliyetlerin . )
Veri Faaliyet|  Maliyetlerinin iyilestirme Onerilen Faaliyete

Toplama [—» Belirlenmesi Firsatiannin ~ —— Faaliyet —p» Dayali
Belirlenmesi Degigiklikleri Bitceleme
A Gkt
Olgtileri l

Faaliyete e il

Dayyan iyilegtirilmis’ Is yul'<u'
Maliyetieme o Tahmini

—» Destek

Sekil 16. Faaliyete Dayali Yonetim Sistemi

Kaynak:Mark Hixon, “ Activity-Based Management: Its Purpose and Benefits”,
Management Accounting, CIMA, Volume:73, No:6, June, (1995), s.31.

Yukardaki sekilde, FDY sistemi; planlama, bitgeleme, maliyetieme,
modelleme, raporlama ve performans yonetim sistemiyle bitinlesik olarak
calismaktadir. Veri toplama igleminde; isletme sirecinin tanimlanmasi, faaliyetlerin
belirlenmesi, faaliyet sézliginin hazirlanmasi, faaliyet planinin ¢ikarilmasi, faaliyet
merkezlerinin ve faaliyet seviyelerinin belirlenmesi ile maliyet etkenlerinin
tanimlanmasi yer almaktadir. Faaliyet maliyetleri belirlenirken muhasebe sistemi ve
islemsel sistemlerden ( Uretim, pazarlama ve satig gibi faaliyet sistemleri) destek
alinmig, bu maliyetler belirlendikten sonra iyilestirme firsatlarinin belirlenmesi
asamasina gelinmistir. Bu asamada; maliyet etkenleri analizi, faaliyet analizi,
performans &lcimd yer almaktadir. Bunlara bagh olarak, o6nerilen faaliyet
degisiklikleri yapildiktan sonra faaliyete dayali butceleme yapiimakta ve bu bitgeye
gore tekrar faaliyetlerin maliyetleri belirlenmekie ve bdylece faaliyete dayali
maliyetleme yapilmis olmaktadir. Bu islemden sonra iyilestiriimis karar destek

islemine bagh olarak is ylk{ tahmini ve buna badli olarak da tekrar faaliyete dayali
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butceleme yapilmaktadir. Bu sistemde; stratejik planlamaya bagli olarak stratejik
faaliyet hedefleri saptanmakta ve sirekli iyilestirme faaliyetlerinde kullaniimaktadir,

boylece sistem bir dongl seklinde galisabilmektedir.

2.1.2. Siirecin Bagari Dongiisii

FDY surecinin basarili olmasi igin, birgok faktor dnemli roller oynamaktadir.
Sistemin kurulusunda, isletme icindeki cesitli kisiler ki bunlar muhasebeciler,
mihendisler, Gretim y6neticileri ve diger yoneticiler olabilmektedir, tasarim ekibini
kurmali ve bu ekiple birlikte calismalidirlar. Bu kisiler 6ncelikle; finansal ve finansal

olmayan faaliyetleri ve maliyet etkenlerini tespit etmelidirler.2'®

FDY slrecinin basarih olabilmesi icin G¢ temel alan bulunmaktadir. Bu
alanlar; siirecin basar déngusi olarak tanimlanmaktadir ve ilgili slireg, karar alma
ve performans dlgtimleri olarak siniflandinimistir®'’. Siirecin basari déngtisi Sekil

17°de gorulmektedir.

ilgili Stireg Karar Alma
- Siireg iyilestirme - Urtin maliyetlemesi
- Maliyet indirimi - Sermaye tahsisi
- Surecin kisaltiimasi - Maliyet tahmini
- Degisim muhendisligi - Hedef maliyetleme
- Proje yonetimi - Fiyatlama modelleri
- Kiyaslama

Performans Olgiimleri

- Bitgeleme

- Kéar analizi

- Faaliyet performans
Slgimi

- Stok degerlemesi

- Kapasite kullanimi

Sekil 17. Faaliyete Dayall Yonetim Sireci Basari Dongusu

Kaynak: John A. Miler, Implementing Activity-Based Management in Daily
Operations (New York: John Wiley & Sons, Inc, 1996), s.28.

2% Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,s.126.
27 Miller, On.ver. ,s.28.
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Yukarida yer alan Sekil 17'deki U¢ alana, igletmeler herhangi bir noktada
katilabilirler. FDY siireci olgunlastikga, isletme yukaridaki benzer uygulamalari da
ele alip, kullanmaya baglayacak ve bdylece FDY sirecinin basarsi artacaktir.
isletmelerin, FDY slrecinde, yukarnda bulunan alanlardaki uygulamalari ele almasi
onemlidir ¢inkl bu siireci ele alirken tek bir uygulamayla kalmak ya da yukaridaki
dénglyu énemsememek, sistemin kurulumunu ve devamini aksatacaktir?'®, Bu
ylzden, yukaridakine benzer kararlarin, eylemlerin ve lgimlerin alinmasi, siirecin

basarisini olumlu etkileyecek ve igletmeyi 6ngérdigid amaca goétirecektir.

FDY siirecinin, basarili olarak kurulabilmesi icin Tablo 10’da alti yol

gOsterilmisgtir.

Tablo 10: Surecin Basar Kosullar

. | Kurulum Stratejisi Yapilacaklar

Olusturulan FDY
slrecine yonetici ve
¢alisanlarin dahil
edilmesi

FDY slrecine; calisanlar ve yoneticiler dahil edilirse,
katilimiarindan ve yeni sistemi sahiplenmelerinden dolayi, bu kisiler
daha istekli calisacaklardir. :

Paralel sistem olarak
slrdirtlmesi

Eski sistemle uyumiu bir sekilde ve asama agsama kuruimasi
béylece maliyet sistemindeki ani degdisimle ortaya cgikacak karigikhk
ve hayal kirikiigr énlenmis olur.

FDY sisteminin gorev
olarak kullaniimasi

Surecin calisiriginin nasil ve nigin yaplidiginin  gosterilmesi.
Basarili tamamlanmig bir gdrev FDY sisteminin faydalarinin daha
aclk gorilmesini saglar.

FDY sistemini ilk
olarak basit tutmak

ilk bagta, kullanicilari bunaltmaktan kaginmak, maliyetieri digik
tutmak ve kurulum zamanini distirmek gerekir.

Istenilen oncelikler 6n | Calisanlarin, performanslarina uygun bir sekilde
planda olmali degerlendirileceklerine dair giiven veriimelidir.

Yonetimin FDY sisteminin, kavramlarinin ve faydalarinin anlasilabilmesi igin
Egitilmesi yonetimin seminerler araciligiyla egitiimesi gerekir. Yoneticiler,

isletmeyi yonlendiren faaliyetierin farkinda olmalidir.

Kaynak: Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Thomas W. Lin, Cost Management: A Strategic

Emphasis (New York: Second Edition, Mc Graw-Hill/frwin Companies Inc.,2002), s.126.

2% Miller, On.ver. ,5.28.
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2.1.3. Sirecin Giktilari

FDY; isletmenin fonksiyonlarinin anlasilmasini ve diger isletmelerle olan
etkilesimini gbstermeye yarayan bir sistemdir. Sadece finansal bir sistem degil,
ayni zamanda islemsel — Y(jnetsel bazl bir sistemdir. Bu sistem, geleneksel
muhasebe verisini karar alma bilgisine donustirmeyi amaclamaktadir®’®. Bu
donistim sonucunda, FDY sistemi sireci, birgok konuda yodneticilere yardimci
olabilecektir.

Sireg sonucunda, asagidaki giktilar saglanabilmektedir:?*°

e Iisletmede olugan faaliyetlerin tespiti

Isletmedeki faaliyetlerin rutin calisma surelerinin programlanmasi
¢ Isletmedeki faaliyetlerin nerelerde olustugunun belirlenmesi
o Isletmedeki faaliyetlerin nicin olustugunun degerlendiriimesi

o Isletmede spesifik faaliyetlerin kimler tarafindan olusturuldugunun

bilinmesi
e Faaliyetlere neden olan maliyet etkenlerinin tanimlanmasi
e Faaliyetlerin siniflandirilip ve énceliklerine gore ele alinmasi
e Faaliyet bekientilerine bagli tiiketilen kaynaklarin élgimi ve izlenmesi
o islemsel yonetimin ve finansal stirecin birlestirilmesi

Genel olarak ele alindiginda, slrecin g¢iktilart su bagliklar altinda

toplanabilir:??*

o Stratejik plandan, c¢ok daha gergekgi maliyet ve performans

hedeflerinin gikariimasi

29 Edward Forrest, Activity-Based Management: A Comprehensive Implementation Guided
{(New York: Mc Graw — Hill, 1996), s.25.

20 Ayni, $.26.

2! James A. Brimson, John Antos, Activity-Based Management For Service Industries,
Government Entities, and Non profit Organizations (New York: John Wiley & Sons, Inc.,1994),
s.76-77., Michael T. Brandt, Steven P. Levine, James R. Gourdaux, “Application of Activity-Based
Cost Management: A Descriptive Case Study”, Professional Safety, Vol:44, Issue:1, January,
(1999), s.23.
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Gereksiz  faaliyetlerin  ve  maliyetleri yonlendiren faktorlerin

tanimlanmasi
Tahmin kalitesinin ve dogru Uriin maliyetlerinin tespitinin gelistiriimesi

Maliyetler ve faaliyetler arasindaki iliskinin daha iyi anlasiimasinin

saglanmasi

Maliyet kontrolUnQn gelistiriimesi
Faaliyet maliyetlerinin distrilmesi
Faaliyetlerin verimlili§inin arttiriimasi

Yoneticilere, zamaninda ve Kkesin performans geribildiriminin

saglanmasi

Karar almanin geligtiriimesi

FDY sdrecinin basari déngisline ve slrecin ¢iktilarina degindikten sonra

FDY surecinin kavramsal yapisini Sekil 18’de gosterebiliriz.

FAALIYETLERIN jYILESTIRILMESI

Faaliyetlerin olusmasi i¢in
gerekli olan zaman ve gabanin
azaltimasi, 6nemsiz
faaliyetlerin elenmesi, digiik
maliyetli faaliyetlerin segilmesi,
faaliyetlerin paylastiriimasi.

Katma deger
yaratan/yaratmayan faaliyetlerin
tanimlanmasi ve analizi, katma

deger yaratmayan faaliyetlerin >
elenmesi kritik faaliyetlerin
tanimlanmasi, faaliyetlerin
karsilastirllmass ve
dizenlenmesi, maliyet etkenleri
analizi

Finansal, finansal olmayan
<4 Olguler, goklu performans
Olglleri, maliyet etkenleri

Performansin
lyilestirilmesi

FAALIYET ANALIZI PERFORMANS OLCULERI

Sekil 18. Faaliyete Dayall Yonetim Slrecinin Kavramsal Yapisi

Kaynak: A. Gunasekaran, R. Mc Neil, D. Singh, “Activity-Based Management In A Small
Company: A Case Study”, Production Planning & Control, Volume:11, No:4, (2000),
s.393'den yararlanilarak gelistirilmistir.
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2.2. Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi

Faaliyet maliyetleri; faaliyete dayali ydnetim (FDY) sisteminin temel ¢iktisini
olugturmaktadir ve FDY sisteminin maliyet sirecini kapsamaktadir. Daha ¢nce
degindigimiz gibi; FDY sisteminin maliyet yoniinde faaliyete dayah maliyet (FDM)
yontemi kullanilmaktadir. Bu ylzden faaliyet maliyetleri, FDM yéntemi- tarafindan
hesaplanmaktadir. FDM siireci sonunda, elde edilen maliyet bilgileri, FDY
analizlerinde ele alinmaktadir.

FDY; FDM yénteminden sagladig bilgileri, su islemler iin kullanmaktadir:2%2
o Musteri tarafindan saglanan degerin gelistiriimesi
e s siireclerinin yenilenmesi

e Isletme karliiginin arttirimasi

e Fonksiyonel is alanlarindaki Gretim iyilestirme firsatlarini belirleyerek

faaliyet performansinin yikseltiimesi
e [srafa neden olan faktorlerin belilenmesi
e Katma deger yaratan faaliyetlerin dlgciimesi
e Katma deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesi

FDM; maliyetleri ve maliyet birimlerinin, faaliyetlerin, kaynaklarin,
performansini  6lgen bir yontemdir. Maliyet birimleri, faaliyetleri tuketir ve
faaliyetierde kaynaklan tiketmektedir. Kaynak maliyetleri; faaliyetiere kaynaklari
kullanimi oraninda dagitilir ve faaliyet maliyetleri de maliyet birimlerine faaliyetleri
kullanimi oraninda tekrar dagitiir. Béylece, FDM; maliyet birimleri ile faaliyetleri ve

faaliyetler ile kaynaklar arasindaki neden-sonug iligkilerini ortaya gikarmig olur.

Faaliyete dayah maliyetlemede, ©nemli olan, faaliyetlerin maliyetinin
hesaplanmasi daha sonra ise Uriin maliyetlerinin hesaplanmasidir. Cunki

maliyetleri ydnetmenin en iyi yolu, onlara neden olan faaliyetleri ydnetmektir. Bir

faaliyetin maliyeti, onun tamamlanmasi icin tiketilen tim Gretim faktorlerinin

maliyetleri toplamindan olusur. Bu vylzden, isletmenin baglica faaliyetleri

*2 Forrest, On.ver. ,s.303.
2% Dierks, Cokins, On.ver. ,s.35.
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belirlenmeli sonra ise her bir faaliyet tarafindan tiiketilen kaynaklarin izlenmesi

gerekir. %%

FDM yénteminin; maliyet akisinin dagitiminin yatay gosterilisi ve ilgili

terimlerin birbirleriyle olan iligkisi Sekil 19'da gosterilmistir.

Kaynak . Faaliyet Maliyet
Kaynaklar +—| Maliyet p Faaliyetler Maliyet Unsurlari
Etkeni Etkeni

Sekil 19. FDM’de Maliyet Dagitimi

Kaynak: John A. Miler, Implementing Activity-Based Management in Daily
Operations (New York: John Wiley & Sons, Inc, 1996), s.50.

FDM; iki asamal bir dagitim ydntemi izlemektedir. iki agamali dagitim;
isletmenin kaynak maliyetlerini bir baska deyisle genel Uretim maliyetlerini maliyet
havuzlarina dagitir, daha sonra ise maliyet birimlerine dagitir. Geleneksel
maliyetleme sistemi ise ©Oncelikle genel Uretim maliyetlerini tesislere veya
bélimlerin maliyet havuzlarina veya maliyet merkezlerine dagitir, daha sonra ise
Uretim ¢iktisina dagitir. FDM yontemi; kaynaklar tarafindan olusturulan faaliyetlerin
kaynak kullamimi ve bu faaliyet maliyetlerinin maliyet birimlerine baglanmasi

agisindan, geleneksel maliyetieme sisteminden farklilagmaktadir.?®

FDM, isletme icindeki faaliyetlerin islemsel olarak anlagiimasinda ¢ok 6nemli

bir yer tutar ve asagidaki faydalari saglar:*°

24 Erdogan, On.ver. ,s.89.
225 Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,5.108.

5

20 Eorrest, On.ver. ,s.308.
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o Onemli faaliyetleri ve titketilen kaynaklari tanimlar:
- Insanlar ne yapiyor?
- Hangi kaynaklar nasil tiiketiliyor?
- Fonksiyonel olmayan faaliyet maliyet etkenlerini saptar.
e Her bir faaliyetin girdi ve ¢iktilarini saptar:
- Bir faaliyet igin girdi olan diger faaliyet icin c¢ikti olabilir
- Faaliyetler arasindaki karsilikli etkilesimin anlagiimasi
o Faaliyet akig diyagramlarini kullanarak faaliyet akisini belgelendirir:
- lligkili olan faaliyetlerin agi olusturulur
- Coklu asamaya sahip faaliyet iligkileri tanimlanir
- |s sureci grafik olarak sunulur

FDM’nin tasarimi; (i temel agsamadan olusur. Bu asamalar:?*’

o Kaynak maliyetlerinin ve faaliyetlerin tanimlanmasi: Oncelikle faaliyet
analizi yardimiyla kaynak maliyetleri belirlenir. Bu maliyetler, cesitli faaliyetlerin
olugmas! igin meydana gelir. Bircok kaynak maliyeti, buyik defterdeki alt
hesaplarda bulunmaktadir. Ornegin; malzemeler, tedarik, depolama, mobilya ve

demirbas, binalar, malzemeler, tcretler ve muhasebe gibi.

o Faaliyetlere kaynak maliyetlerin dagitimi: Kaynak maliyet etkenleri,
faaliyetlere kaynak maliyetierinin dagitiminda kullanilir. Burada énemli olan; neden
sonu¢ iligkisine sahip iyi bir kaynak maliyet etkeninin segilmesidir. Kaynak
maliyetleri; faaliyetlere ya direkt olarak ya da hesaplanarak dagitilir. Direkt
dagitimda; kaynaklarin faaliyetler tarafindan gercek kullaniminin hesaplanmasi
gerekir. Direkt dagitim olmadigi takdirde, bolim ydneticileri her bir tanimlanmig

faaliyetin harcadi§i zamani veya ¢abayi hesaplamaya calisir.

e Maliyet birimlerine faaliyet maliyetlerinin dagitimi: Maliyet faaliyetleri
bilindikten sonra, birim faaliyet basina disen maliyet hesaplanmalidir. Bu da,

faaliyet tarafindan Gretilen ¢iktinin birim basina maliyetinin hesaplanmasiyla olur.

27 Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,s.109.
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Ciktilar; faaliyetler tarafindan olusturulmus maliyet birimleridir. Bu birimler; tirtinler,
hizmetler, musteriler, projeler veya is birimleri olabilmektedir. Bu asamada, faaliyet
maliyet etkenleri, maliyet birimlerine faaliyet maliyetlerinin  dagitiminda

kullaniimaktadir.

Yukarida kisaca degindigimiz FDM  slreci, asagidaki asamalardan

olugmaktadir. Bu agamalara asagidaki boliimlerde deginecegiz.
a) Isletme sirecinin tanimlanmasi ve faaliyetlerin belilenmesi
b) Faaliyet s6zIiginin hazirlanmasi
c) Faaliyet planinin ¢ikariimasi
d) Faaliyet merkezlerinin ve faaliyet seviyelerinin belirlenmesi
e) Maliyet etkenlerinin tanimlanmasi

f) Son olarak da dagitimlarin yapilmasi

2.21. igletme  Siirecinin Tamimlanmas: ve Faaliyetlerin

Belirlenmesi

Isletme siirecinin tamimlanmasi; igletmenin vizyon ve misyonunun dikkate
alinarak, temel slrecglerin ve bu slreglerin ana maliyet etkenlerinin tespit
edilmesidir. Bu durum da, sure¢ analizini gerekli kilar. Bu temel siregler,
tanimlandiktan sonra, bu temel siregleri surdirmek igin, bagka hangi streglere
ihtiyag duyuldugu tespit edilmelidir. Bu siliregler de, destek slrecleri olarak

tanimlanmaktadir.??®

Sureg; girdilerin, dis veya i¢ musterilere c¢iktilar Uretmesini sadlayan

faaliyetler bitiini olarak tanimlanabilir®®®. Stireg sekli Sekil 20°de gésterimektedir.

28 Ozer, On.ver. ,s.83.
2 Ernest Glad, Hugh Becker, Activity-based Costing and Management ( Kenwyn: Juta&Co,LTD,
1994), s.99.
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D — [ — D)

Sekil 20. Siireg

Kaynak: Emest Glad, Hugh Becker, Activity-based Costing and Management
(Kenwyn: Juta&Co,LTD, 1994), s.99.

Sure¢ analizinde; slrecleri temelde ikiye ayirmaktayiz. Bunlar temel ve

destek sirecleridir. Temel stireclere asagidaki 6rnekleri verebiliriz:**°

Tedarik

o lIslemler

e Pazarlama

e Dagitim

o Mdsteri hizmetleri

Bu temel sireglerin yaninda, bu slreglerin eylemlerine katkida bulunan

destek stiregleri vardir. Bu siireglere 6rneklerde asagidaki gibidir:>*’

e Yonetim, planlama ve koordinasyon
e Teknoloji destegdi
 Insan kaynaklari yonetimi

Yukarida, tanimladigimiz stregler birgok yapida karsimiza ¢ikabilmektedir.
Ornegin; isletme birden fazla tedarik stirecine sahip olabilmekte ya da tretim siireci
bircok islemsel sureglerle ilgili olarak ortaya gikabilmektedir. Bu sirecler, ayni
zamanda birgok gdrevi iceren faaliyetleri de biinyesinde toplamaktadir®®. Bir

slirecin temel yapisi, Sekil 21'de gérulmektedir.

z'f" Glad, Becker, On.ver. , 5.99.
2! Glad, Becker, On.ver. , s.100.
22 Glad, Becker, On.ver. , s.100.
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Deger Zinciri
Sireci
[ 1
Is sureci/Alt stiregler/ Is streci/Alt stiregler/
Sireg pargalari Siireg pargaiari
I 1
Faaliyet Faaliyet
1 il I 1
Gorev Gorev Gorev Gorev

Sekil 21. Sturecin Temel Yapisi

Kaynak: Ernest Glad, Hugh Becker, Activity-based Costing and Management
(Kenwyn: Juta&Co,LTD, 1994), s.101

Sirecglerin  tanimlanmasindan sonra; stre¢ deder analizi yontemi
kullanilabilmektedir. Sire¢ deder analizi; maliyetlerin azaltimi vé siirecin
gelistirimesine yoénelik bir ydntemdir. Bu yontemde kaynak kullanimi ve maliyete
neden olan etkenler tanimlanir. Kisaca bu yéntemde; bir isletmede belirli streglerin
tanimlanmasi ve analizi yapilmaktadir. Klasik maliyet muhasebesi sistemleri,
faaliyetler arasindaki iligkiyi ortaya koyamamakta ve sonugta maliyetlerin
azaltimasinda veya ortadan kaldirimasinda yeterli olamamaktadir. Fakat sireg
deder analizi, surecteki faaliyetler arasindaki iligskiyi ortaya koymakta ve bdylece
isletmeler, sureci harekete gegiren olaylar kontrol altinda tutarak, faaliyet
maliyetlerini azaltabilecek veya ortadan kaldirlabileceklerdir. Iste bu yiizden, siireg
deder analizi; bir Grinln Uretimi ve musteriye sunulmasinda yer alan ve kaynaklari

kullanan tim faaliyetleri tanimlar ve faaliyet analizine katkida bulunur.?®®

233 Kaygusuz, On.ver. ,s.112-113.
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2.21.1. Faaliyetlerin Tanimlanmasi ve Segilmesi

Faaliyetler; FDY slrecinde analiz  bdliminin odak noktasini
olusturmaktadir. Bu anlamda; faaliyetlerin dogru tanimlanip segilmesi analiz icin de
6nemli noktalardan biridir. Faaliyetler, planlama, programlama, koordinasyon,
performans, 6lgme, kontrol, dederleme gibi isletmeyi yansitan birgok islemden
olugur. Yoneticiler, sadece olusan faaliyetleri yonetebilirler, maliyetleri ise
yonetemezler. Bu nedenle; maliyetler faaliyet islemlerinin yonetiimesi ile ancak
kontrol altina alinabilirler. Ayrica, her bir faaliyet, hangi bélumlerin bitce
kaynaklarinda ne durumda oldugunu gosterebilmektedir. Clinki, faaliyet islemileri;
sure¢ girdilerinden sire¢ c¢iktilarina ulasabilmek igin bitge kaynaklarini
kullanmaktadirlar®™. iste bu saydi§imiz nedenlerden dolayr faaliyetlerin
tanimlanmasi ve segilmesi faaliyet analizi boliminde de cok dnemli bir yere

sahiptir.

Bu asamada, faaliyetlerin tanimlanma kriterleri ve secilmesi i¢in gerekli veri
toplama teknikleri Gzerinde durulacaktir. Faaliyetlerin tanimlanmasinin yeterli olup
olmadiginin belirlenmesi igin ise birgok kural bulunmaktadir. Bunlar asagidaki
gibidir:%*°

e Sifat (opsiyonel) + isim + fiil kalibinin kullanilarak faaliyet tanimlamasi
yapilmasi: Faaliyetlerin saptanmasi icin en ¢ok kullanilan yontemdir.

Parca montaji, delik delme, rapor hazirlama, makine Kkurulumu,

misteri siparisi alma, kontrol etme, hammadde teslimi, satici segimi,

isim ve fiil ile tanimlanan faaliyetlere drneklerdir. Isim ve fiilin basina
sifat gelmesi gogu kez bu yénteme fayda saglamaktadir’®®. Omegin;
misteri siparisi alma, satici siparis alma faaliyetinden ayriimakta ve

bdylece siparis almadaki karigiklik 6nlenmektedir.

o Faaliyet; fark edilebilir ve homojen bir giktiya sahip olmalidir.

—

** Brandt, Levine, Gourdaux, (")nLver. 5.24.
¥ Brimson, Antos, On.ver. ,s.114-112.
26 Miller, On.ver. ,s.85.
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o Faaliyet, oncelikle tek bir kisi tarafindan yapiimalidir. Diger kisiler

tarafindan yapilan 6nemsiz agsamalar ise gorevierdir.
o F[aaliyetler, dnemli bir dizeyde harcamalari gostermelidir.
o Faaliyetler, sure¢ yonetimini desteklemelidir.

o Faaliyetler tanimlanirken isletme hizmetleri (servisler) goéz ardi

edilmelidir. CUnkd bir hizmet, higbir zaman faaliyet tanimini etkilemez.
o Faaliyetler, basit tutulmaldir.

Yukarida saydigimiz kurallar diginda, faaliyetlerin isletmede énemii bir yere

sahip olup olmadigini anlamak igin asagidaki kriterler goz &ntinde tutulmalidir.?’

e Isletmenin musteriyle etkilesimde oldugu yerlerdeki faaliyetler. Dis
muigterinin goérdigu ve tum isletme hakkinda bir yargiya vardig
faaliyetler 6nemli faaliyetlerdir. Ornegin; ticari bir havayolunun
misterisi; ilk olarak bagaj kontrolli, rezervasyon veya Kkalkis
saatlerinin bildiriimesi gibi faaliyetlerle karsilasacak ve bunlara
bakarak isletme hakkinda bir yargiya varacaktir. Bu faaliyetler
disindaki, satici ddemeleri veya satin alma sipariglerinin hazirlanmasi

gibi faaliyetlerle ilgilenmeyecektir.

e Yiksek maliyetli faaliyetler. Yuksek miktarlarda kaynak tiketen
faaliyetler 6nemli faaliyetlerdir. Burada; Pareto ya da Sutton kurallan

yoluyla yiiksek maliyetli faaliyetler saptanabilir.

Pareto analizi; 20/80 kuralini ortaya koymaktadir. Buna gore olusan
maliyetlerin ~ %80’inden,  gergeklestirilen  faaliyetlerin ~ %20’si
sorumiudur. Willie Sutton kuralinda ise; yiksek maliyetli ve tasarruf
imkanti olan faaiiyetler tizerinde durulmasi gerektigi ifade edilmektedir.
Willie Sutton, bir banka soyguncusuydu ve nigin banka soydugu

soruldugunda, en ¢ok paranin orada oldugu icin cevabini vermigtir.

57 Miller, On.ver. ,s.86.
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o Temel veya destekleyici faaliyetler. Temel olan faaliyetler, 6rnegin
igsletmenin Grin ve hizmetlerini dagitacak olan faaliyetlerdir, bu

faaliyetler isletme agisindan énemli faaliyetlerdir.

e Amaglarn destekleyen faaliyetler. Stratejik vizyonlar, misyonlar ve
amaglar, faaliyetler araciigiyla tamamlanir. Amagclarin olusturulmasi

ve tamamlanmasi igin faaliyetler Gnemilidir.

o Rekabetgi avantajda kullanilacak faaliyetler. Rakipleri alt edecek ve
rekabetci avantaj saglayacak her bir faaliyet, isletme igin ¢ok

6nemlidir.

isletmedeki faaliyetlerin tanimlanabilmesi ve envanterinin yapilabilmesi igin
faaliyetler hakkinda bilgiye ihtiyag vardir. Bu bilgiler de, veri toplama teknikleri
-sayesinde saglanir. Uygun bir veri toplama teknidinin se¢iminde gbz oénunde
bulundurulan iki temel kriter; digimiin dogruluk derecesi ve maliyetidir. Daha dogru

olciim tekniklerinin kullaniimasi ise énemli dlgide egitimi ve zamani gerektirir.%*®

Faaliyet verilerinin toplanmasinda birgok metot kullaniimaktadir. Bunlardan

en ¢ok kullanilanlari asagidaki gibidir:**

e Personelle milakat

e Personeliizleme

o Rastgele 6rnek segimi

o Kaydedilmis veriler .

Her faaliyet tanimi yontemi; kendi avantajlart ve dezavantajlari

dogrultusunda 6lctiim araglari kullanirlar. Bu araglar asagidaki gibidir:2*°
e Gorisme
o GoOzlem

o Atdlye galigmasi

e Kendi kendini analiz

2% Erdogan, On.ver. ,s.82.
> Brimson, Antos, On.ver. ,s.112.
20 Brimson, Antos, On.ver. ,s.113.
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o Faaliyet 6rnedi

Faaliyetler, faaliyet analizi yapilirken de yapisal bir yaklagim icinde ele
alinmalidir. Calisma kagitlarinin ve dagitim cizelgelerinin kullaniimasi, ¢ncelikle
faaliyetlerin belirlenmesinde ve daha sonra da analiz yapiimasinda yardimci olur.

Bir galisma kagidina érnek Sekil 22'de gériilmektedir.

NO FAALIYET SURE GIRDI CIKTI

¢

Sekil 22. Calisma Kagidi

Kaynak: James A. Brimson, John Antos, Activity-Based Management For Service
Industries, Government Entities, and Non profit Organizations (New York: John Wiley &
Sons, Inc.,1994), s.113.

2.2.2. Faaliyet Sozligiuniin Hazirlanmasi

Faaliyet s0zlugl; isletme icindeki faaliyetlerin genel veya standart tanimini
saglayan, liste veya tanimlar toplulugudur. So6zlik; faaliyet hakkinda bilgileri
icermenin yaninda, faaliyetle ilgili tamimlari, is streglerini, fonksiyon kaynaklarini,
girdileri, ciktilan, tedarikgileri, musterileri, c¢ikti Olgulerini, maliyet etkenlerini,

zellikleri, gorevieri ve diger faaliyeti tamimlayict unsurlari icermektedir.*!

Faaliyetlerin tanimlanmasi ve uzlastiriimasindan sonra ayrintt dizeyinde bir
faaliyet sozlugu (listesi) hazirlanmalidir. Bu s6zligun amaci; oncelikle faaliyet
envanterini ¢ikarmak bu islem yapilirken benzer faaliyetlerin birlestiriimesi ve
faaliyetlerin birincil ve ikincil olarak da siniflandinimasi 6éngdrilmektedir. Birincil
faaliyetler; ciktilar érgitsel birimin disinda kullanilan faaliyetler olmakta iken ikincil

faaliyetler ise; bolum iginde birincil faaliyetleri destekleyen faaliyetlerdir. Bu

21 Dierks, Cokins, On.ver. ,s.36.
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siniflama ikincil faaliyetlerin maliyetini, birincil faaliyetlere bolustirmek icin gerekli
olmaktadir.?*?

Faaliyet s6zIi§l asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir:?#3

o Faaliyet sozligunde birlestiriimis veriler her bir fonksiyonel galisma

alani icin olmalidir.
o Vardiya igindeki tim fonksiyonlar, dizeyler ve devirler sayllmahdir.

e Butinlik ve kesinligin saglanmasi igin calisanlarla miulakat

dogrultusunda faaliyet sozlugu surekli gozden gegirilmelidir.

Faaliyet s6zlugu Sekil 23’de gérilmektedir:

FAALIYET SOZLUGU [Fonksiyonel Calisma Alani
Faaliyet Faaliyet Turi Calisma Maliyet Performans
ismi B/ Etkeni Unsuru Olgtist Yorumlar

Sekil 23. Faaliyet Sozlugu Sekli

Kaynak: Edward Forrest, Activity-Based Management: A Comprehensive
Implementation Guided (New York: Mc Graw — Hill, 1996), s.50.

Faaliyet s6zlugu; veri toplama tekniklerinden elde edilen bilgiler sonucunda

elde edilmistir. Tamamlanmis bir faaliyet sézIugu asagidaki bilgileri icermelidir:%*

22 Erdogan, On.ver. ,s.87.
3 Forrest, On.ver. ,s.49.
% Forrest, On.ver. ,s.51.
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Fonksiyonel calisma alani
Faaliyet ismi

Faaliyet turli — birincil veya ikincil
Calisma etkeni

Maliyet unsuru

Performans 6iglisi

2.2.3. Faaliyet Planinin Cikarilmasi

Faaliyet plani; faaliyetler arasindaki iliskiler belirlendikten sonra, bu iliskileri

bir igletme slreci olarak grafik seklinde gostermede kullanilir. Faaliyet plani,

isletmenin faaliyet tiketimine gére maliyet yapisini da agiklamaktadir.

245

Faaliyet planinda yer alan her bir faaliyet, siire¢ seklinde belgelendiriimelidir.

Belgelendirilmis stire¢ asagdidaki unsurlari igermelidir:

246

Faaliyet nasil ve kim tarafindan olusturuluyor?
Faaliyetin kabul ettigi girdi nedir?

Faaliyete girdi icin, diger faaliyetler veya gereksinim kargilayan

isletmeler ne sadlamaktadir?
Faaliyetin Urettidi ¢iktt nedir?

Faaliyetlerin veya musterilerin, isletmenin fonksiyonunda kabul ettigi

ciktl nedir?

Faaliyetin olugsmasi igin hangi destek sistemi veya kaynak

kullanitmaktadir?

* Erdogan, On.ver. ,s.88.
26 Forrest, On.ver. ,s.90.
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Faaliyet plani; yapilan isin modelini yakalamaya ve fonksiyonel alanda
faaliyetin nasil yapididini anlama konusunda yardimci olur. Ayrica, faaliyetlerin
diger fonksiyonel alanlarla olan etkilesiminin ve faaliyetin tamamlanmasi igin

gereken karar sureglerinin goriilmesini saglar.?*’

2.2.4. Faaliyet Merkezleri ve Faaliyet Seviyelerinin Belirlenmesi

Faaliyetler, tanimlanip belirlendikten, faaliyet s6zliginin ve planinin
olusturulmasindan sonra, bu faaliyetler cok sayida olacagindan ve her birinin ayr
ayri izlenmesi ekonomik olmayacadi icin, faaliyetler merkezler itibariyle ‘bir araya
getiriimelidir. Merkezlerin belirlenmesinde; faaliyet analizleri ve bu analizlerin

sonuglari etkili olmaktadir.

Faaliyet merkezi; sirecin bir asamasinda birbirinden ayn olarak yerine
getirilen faaliyetlere iligkin maliyetlerin raporlandig1 bir sure¢ pargasidir. Faaliyet
merkezleri; faaliyet maliyetlerinin ayn ayri belirlendigi bir tretim siirecinin bilesenleri
ve ¢ikti veya nihai Grtnler tarafindan faaliyetlerin dogrudan kullanildigi yerlerdir.
Faaliyet merkezleri belirlenirken eder maliyet unsuru misteri ise; siparig diizeyinde
faaliyetler, musteri diizeyinde faaliyetler, dagitim kanali diizeyinde faaliyetler, pazar
dizeyinde faaliyetler ve isletme dizeyinde faaliyetler dikkate alinarak merkezler

belirlenir.?*®

Maliyet unsuru {rin ise, Uretim silrecindeki faaliyetler dort grupta

toplanabilirler. Bunlar:?*°

e Birim seviyesindeki faaliyetler; bir birim Grtin Uretiminin her defasinda
gerceklestirilen faaliyetler. Bu faaliyetler, tretim hacmiyle dogru
orantii olmalidir. Ornek olarak; direkt ik madde ve malzeme

kullanimi, direkt iscilik saati kullanimi, enerji tiketimi vb.

X Forrest, On.ver. ,s.90.

¥ Kaygusuz, On.ver. ,s.117-118-119.

29 Figen Oker, Faaliyet Tabanh Maliyetleme(istanbul: Literatiir Yayinlar :109, Kasim 2003), s.38-
39., Selman Aziz Erden, “insaat Igletmelerinde, insaat Maliyetlerinin Tespitinde Faaliyet Tabanli
Maliyetleme Yaklasiminin Yeri’, Muhasebe ve Denetime Bakig, Say:11, Yil4, Ocak, (2004),
s.21-22.
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e Parti seviyesindeki faaliyetler; bir Grin partisinin her Gretiminde
gergeklestirilen faaliyetler. Ornek olarak; satin alma siparisleri,

makinelerin ise hazirlanmasi, malzeme tasinmasi vb.

o Uriin seviyesindeki faaliyetler; her bir farkll tiirden Grinin Gretimiyle
ilgili olarak yapilan faaliyetlerdir. Ornek olarak; parga stoklarinin
korunmasi, tasarnim degisikligi istekleri, muhendislik degisikligi

istekleri vb.

o Tesis(isletme) seviyesinde faaliyetler; isletmede vyiritilen tim
faaliyetlerin surekliligini saglamak icin yapilan faaliyetlerdir. Bu
faaliyetleri her bir Urtinle iligkilendirmek zor oldugu icin, bu maliyetler
donem gideri olarak kabul edilir. Ornek olarak; genel y®netim,

pazarlama, satisg, dagitim vb.

Yukarida siraladigimiz, faaliyet seviyelerinden ilk Ggu, Grinler ile iligkinin
kuruldugu faaliyet seviyeleridir. Bu ¢ grup faaliyet seviyesine ait maliyetler, faaliyet
seviyeleri ile Gretilen GrGnler arasindaki iliskiyi temsil edebilecek yikleme
anahtarlan  kullanilarak, riinlere  yiklenirler>®  Tesis(isletme)seviyesindeki
faaliyetlerin maliyetlerinin yiklenmesinde ise sorun ¢ikmakta, bunun nedeni ise;
isletme seviyesindeki faaliyetlerin ¢ok cesitli Grlinlere ait olmasi ve bu yiizden her
drinin bu faaliyetlerden ne kadar tukettiinin tam olarak bilinememesidir. Bu
durumda FDM, bu maliyetleri Grtnlerle iligkilendirmeyip dénem gideri olarak kabul

eder.®*

2.2.5. Maliyet Etkenlerinin Tanimlanmasi

FDY ile FDM arasindaki iligkiyi gdsteren, oOnceki Sekil 10'da; maliyet bakis
acisi ve slreg bakis acisi bulunmaktaydi. Maliyet bakis acgisi; kaynaklar, faaliyetler
ve maliyet birimlerinden olusurken, stireg bakis acgisi ise; maliyet etkenleri,
faaliyetler ve performans olgllerinden olusmaktaydi. FDM modelinde, maliyet
dagitim yoéni irdelendikten sonra, siire¢ yonine baktigimizda kar§|m|zé maliyet

etkenleri ve analizi gtkmaktadir.

% Haciriistemoglu, Sakrak, On.ver. ,s.39.
5! Erden, (2004), On.ver. ,5.22.
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Sire¢ yoéninde; faaliyet ve faaliyete neden olan olay arasindaki iligki
incelenirken ayrica performans degerlemeleri de yapilmaktadir. Bu ylzden her bir
faaliyet icin maliyet etkenleri ve performans olguleri hakkinda bilgi toplama; faaliyet

analizi, maliyet etkenleri analizi ve performans analizi ile yapiimaktadir.

Geleneksel sistemlerde, genel Gretim maliyetleri iki agamali bir suregten
gegirilerek  Urlinlere  yUklenmektedir. Bu  slregte maliyetlerin,  Grlnlere
yuklenmesinde belirli dagitim anahtarlari kullaniimaktadir, fakat bu dagitim
anahtarlari, gergeklestirilen faaliyet, maliyet ve tretim miktar arasindaki iliskiyi tam
olarak ortaya koyamaz. Bu yilzden, maliyet vyapisinin belilenmesinde,
gergeklestirilen faaliyet ve maliyet etkenlerinin tanimlanmasi ve bunlar arasindaki
iliskinin ortaya konulmasi gerekmektedir. Faaliyet, belirli bir amaca ulasmak icin
gergeklestirilen islemdir ve faaliyetler maliyet yonetiminin en can alici noktasidir™?.
Faaliyetlerin esas alindi§i bu sistem, stratejik maliyet yonetimi anlayisi iginde
~geligtirimektedir ve faaliyet maliyetlerinde degindigimiz, faaliyete dayah

maliyetleme olarak adlandiriimaktadir.

Faaliyete dayali maliyet etkenleri, bu modelde kaynak — faaliyet — maliyet
birimleri arasindaki neden-sonug iligkisini ortaya c¢ikarmakta, ayrica performans
degerlemelerinde de kullaniimaktadir. Bu ylizden maliyet etkenlerinin tanimlanmasi

ve analizi cok énemli bir hal almaktadir.

Geleneksel sistemde, maliyet etkenleri kavrami yerine dagitim anahtari veya
dagitim olgtust kavrami kullamhr. Her iki kavramin iglevi ayni olmasina ragmen
maliyet etkenleri daditim anahtarlarindan ¢ok daha genis inceleme ve analiz

gerektirir?®3. Maliyet etkenlerinin isleyisi Sekil 24’de daha kolay anlasilabilir.

2 Kaygusuz, On.ver., s.94.

3 Melek Cakir Eker, “Genel Uretim Giderlerinin Faaliyete Dayali Maliyet Yontemine Gore Dagitimi
ve Muhasebelestiriimesinde 8 Nolu Ana Hesap Grubunun Kullanim1”, Uludag Unv. i.i.B.F. Dergisi,
Cilt:XXl, Sayi:1, (2002), s.242.
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Misteriler

1

Malzemeler —Pp Urdnler

T Faaliyet Maliyet
< Etkeni

Faaliyetler

Kaynak Maliyet
Etkeni >

Kaynaklar

!

Maliyet Kalemi

Sekil 24 Eaaliyete Dayali Maliyef] i Temel Eikri

Kaynak: Qpr Crash Course in ABC/ABM, http://www.qpronline.com/slides/ABC/ABC
course.pdf, 2003.’deki 6rnek alinarak, gelistiriimistir.

Sekil 24 incelendiginde; 6ncelikle sunlar tespit edilir. Isletmede yapilanlar,
homojen gruplara ayrilarak siniflandiriir ve bunlara faaliyetler denir. Faaliyetler,
kaynaklan tiketmektedir, kaynaklar faaliyetlere yiklenir. Faaliyetlerde, Urlnlere
ve/veya musterilere yiiklenir®™*. Sekilden de gériilebilecedi gibi, tuketilen kaynaklar
da maliyet kalemidir. Maliyet kalemleri, maliyet biriminde yer alan ve bir faaliyet

tarafindan tiiketilen kaynak igin 6denen tutari ifade eder.?*®

Yukaridaki Sekil 24’deki kaynak ve Urin arasindaki iligkiyi ortaya koyacak bir
baglantinin kurulmasi gerekir. Bu baglanti; iki asamada saglanir. Kisacasi, iki
asamall bir dagitim vardir. ilk agsamada; kaynak ve bu kaynaklari kullanan faaliyet
arasindaki iliski “kaynak maliyet etkeni” ile saglanirken, ikinci agsamadaki faaliyet ve
bu faaliyetleri kullanan Grlnler arasindaki iligkide “faaliyet maliyet etkenleri”
sayesinde saglanir. Daha o6nceki bolimde de degindigimiz gibi iki tir etken

bulunmaktadir, bunlar:2>®

* Qpr Crash Course in ABC/ABM, http://www.qpronline.com/slides/ABC/ABC course.pdf, 2003.
% Kaygusuz, On.ver.,s.94.
3¢ Brandt, Levine, Gourdaux, On.ver. ,s.26.




e Kaynak maliyet etkeni: faaliyetler tarafindan tiketilen kaynaklarin

Olgimind ve dagitimini yapar.

o Faaliyet maliyet etkeni: bir faaliyet ile gergeklestirilen islem sayisi ve
gereksinilen ¢aba seviyesinin dlciminu yapar, Urlinlere yiikiemede

kullanilir.

Kaynak maliyet etkeni ile faaliyet maliyet etkeni arasindaki .iligkiyi ve

érneklerini su sekilde aciklayabiliriz:>>’

Endirekt giderler, tamamlanm|§ trinlere dagitiimasi gerekli olan genel
uretim maliyetleridir. Bu maliyetler; oda kirasi, temizleme, bilgisayar temini ve
bakimi, 1sinma gideri, su, yazilim, ag yonetimi, kagit, yazici, fotokopi makinesi
toneri vb. unsurlardan olusur. iste kaynak maliyet etkeni bu asamada belirlenir.
Ornegin; 1sinma gideri icin kaynak maliyet etkeni, maliyet merkezinin m?si olarak
tespit edilebilir ya da ag, bilgisayar ve bilgisayar bakimi giderleri, kullanilan saate
dayali olarak dagitilabilir. Her bir kaynak maliyet etkeni orani, yillik toplam kaynak

maliyetinin, bir yilda kullanilan toplam maliyet etkeni sayisina béliinerek bulunabilir.

Faaliyet maliyet etkeni ise; faaliyet tarafindan olusan maliyeti direkt olarak
aciklayabilen herhangi bir faktérdiir. Genellikle, FDM, farkli gesitte faaliyet maliyet
etkeni kullanir. Ornegin; faaliyetin olus sayisini gosteren islem etkeni veya
faaliyetin olugsmasi icin gereken zamani gdsteren sire etkeni gibi. Bazi etkenlerin,
makine faaliyetinin maliyetini agiklamaya yarayan makine saati gibi, kolay dagitimi
yapilirken, diger etkenler icin daha ayrintili agiklamalara ihtiya¢ duyulabilir. Faaliyet
maliyet etkeni orani, her bir faaliyetin toplam maliyetini, faaliyet maliyet etkeni

biiyuklagine bodlinmesiyle bulunur.

Maliyetler, maliyet merkezlerine; ya dogrudan dagitilabilir ya da birinci
asamada kullanilan kaynak maliyet etkenleri aracilidiyla dagitilabilir. Eger etkenler
aracihglyla dagitilacaksa bu etkenlerin tespit edilmesi gerekir. Kaynak maliyet
etkeni belirli bir faaliyet ile maliyet grubu arasindaki neden-sonug iligkisini

yansitmas! gerekir. Bu nedenle seciminde de bu iliskiye bagh kalinarak etken

7 David Ben-Arieh, Li Qian, “Activity-Based Cost Management For Design and development
Stage”, International Journal of Production Economics, Volume:83, Issue:2, February (2003),
s.172-173. :
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belirlenmesi gerekir. Urin maliyetlerinde, herhangi bir yanlis hesaplamadan

kaginmak i¢in, maliyetlerin maliyet merkezlerine mimkin oldugunca dogrudan

dagitilmasi tercih edilmelidir.?%®

Dagitimin ikinci asamasinda; faaliyet maliyet etkenleri kullanihr. Faaliyet

maliyet etkenlerinin segiminde su sorulara cevap aranmalidir:?*°

o Ne kadar maliyet etkeni kullanitmahdir?
¢ Hangi maliyet etkeni kullaniimalidir?

Bu sorularin cevaplari, birbirleriyle iligki iginde olduklarindan secilen faaliyet
maliyet etkeninin tirl, maliyetin dodru ve tam olarak belilenmesini de

etkilemektedir. Bu etkenlerin tanimlanacagi ve segilecegi zaman faaliyetin, faaliyet

seviyesine uyumu aranmaktadir.?®°

Faaliyet maliyet etkenlerinin tespitinde asagidaki hususlar gbéz o6nitinde

bulundurulmahdir:?®"

o Fiili faaliyet tiketimine en uygun olan maliyet etkenlerinin segilmesi
o Maliyet etkenleri ile baglanti kurulan verinin elde edilme kolaylhidi
o Maliyet etkeninin, Griinlerin fiili faaliyet tiketimini 6lgme derecesi

e Performansin geligtiriimesini tesvik eden maliyet etkenlerinin

segilmesi
e Cok az rastlanan maliyet etkenlerinin sayisinin en aza indirilmesi
e Asgari 6lgim maliyetine sahip olan maliyet etkenlerinin segilmesi

e Yeni olgimler gerektiren maliyet etkenlerinin secilmemesine 6zen

gosterilmesi

Yukaridaki hususlar dikkate alinarak, faaliyet merkezleri iginde bulunan
maliyet havuzlarina en uygun maliyet etkeninin secilmesi ve bu etkene bagli

faaliyet maliyetlerinin (rin maliyetine yuklenmesi gerekmektedir. Eger bir maliyet

28 Erdogan, On.ver. ,s.72.
% Kaygusuz, On.ver. ,s.122.
260 Kaygusuz, On.ver. ;5.122.
! Eker, On.ver. ,5.246.
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havuzuyla ilgili birden fazla maliyet etkeni s6z konusu ise korelasyon, regresyon ve
diger istatistiki teknikleri kullanarak iliski derecesi en ylksek maliyet etkeni
secilmelidir.?%?

Ayrica faaliyet maliyet etkeninin segiminde (g faktér ele alinmalidir:*®

a) Olgme maliyeti (maliyet etkeni ile ilgili bilgilerin edinilmesindeki kolaylk);
faaliyete dayali maliyetleme, nicel olarak elde edilmesi daha kolay olan maliyet
etkenlerini kullanmaya calisir. Bu kismen, Urtnler tarafindan tiketilen faaliyetleri
dolayh olarak gésteren ve diger maliyet etkenlerinin yerine gegen maliyet etkenleri
kuraliyla saglanir. Ornegin, muayene siresi yerine muayene sayisinin kullaniimasi
gibi. Bir faaliyetin suresini gosteren maliyet etkenleri yerine, o faaliyet ile

gerceklestirilen islemlerin sayisini gdésteren maliyet etkenleri kullanilir.

b) Korelasyon derecesi ( maliyet etkeninin 6l¢lst ile Grinlerin igerdigi
faaliyetler arasindaki korelasyon derecesi); Urlinler tarafindan tiketilen faaliyetleri
sadece dolayl olarak gdsteren maliyet etkenlerinin kullammi, raporlanmig Griin
maliyetlerinin ¢arpik olmasi riskini tasir. Clnkd bu tir maliyet etkenleri, faaliyetlerin
gercek tiketimini dogru olarak gostermezler. Belirlenen maliyet etkeninin, bir
faaliyetin Urlnler tarafindan gergek tiketimini ne kadar iyi temsil ettigi; her bir
faaliyetin maliyet etkeni kanaliyla Grlinlere yiliklenen miktarlan ile, Uriin tarafindan

tiketilen gercek miktarlar korelasyonu ile él¢ular.

c) Isletme (zerindeki etkisi; faaliyet maliyetlerinin Grin maliyetleri ile
dogrudan iliski kurmasini saglayarak olumlu bir etki elde edilebilir. Bunun yaninda,
faaliyete dayali maliyetleme sistemi, Ust yonetimi; yiksek hacimli, az karmasik
yapili Grinlere yonlendirebilmektedir. Boylece bu etki teknik olarak, karn da
arttirabilmektedir. Ancak, disitk hacimli Griinlerde ¢ok sayida alici potansiyelinin
varligini, surdirmek igin gerekli oldugu da gbézden kagirimamasi gereken bir

noktadir.

22 Eker, On.ver. ,$.246-247. ) )
3 Erden, On.ver. ;5.72-73., Kaygusuz, On.ver. ,s.125-126., Eker, On.ver. ,5.245.
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2.2.6. Dagitimin Yapilmasi

Faaliyet maliyetlerinin belilenmesinde; isletme slrecinin tanimlanmasi ve
faaliyetlerin belirlenmesi, faaliyet sozligunin hazirlanmasi, faaliyet planinin
cikarilmasi, faaliyet merkezleri ile faaliyet seviyelerinin belirlenmesi ve maliyet

etkenlerinin tanimlanmasindan sonra sira dagitimin yapilmasina gelmistir.

Dagitim iki asamada gergeklesir; ilk asamada; kaynak maliyet dagitimi
yaptimaktadir, genel Uretim maliyetleri, faaliyet merkezleri olarak adlandirian
faaliyet gruplari veya faaliyet maliyet havuzlarina uygun kaynak maliyet etkeni
kullanilarak dagitiimaktadir. ikinci asamada; faaliyet maliyet dagitimi yapiimaktadir,
faaliyet maliyetleri uygun faaliyet maliyet etkenleri kullanilarak maliyet birimlerine
dagitiimaktadir. Bu sekliyle FDM, geleneksel maliyetleme sisteminden temelde iki
yonden farklilik yaratmaktadir. ilki; FDM, Uretim tesisi veya bélim maliyet
merkezleri yerine maliyet havuzlarini, faaliyetler veya faaliyet merkezleri seklinde
tanimlamaktadir. Digeri; FDM’nin kullandigi maliyet etkenleri neden-sonug iligkisine
dayanmaktadir. Geleneksel yaklasim ise, kaynak maliyetleri veya maliyet
birimleriyle iligkisi ¢ok az olan ya da hi¢ olmayan tek Uretim hacmine bagh maliyet

etkenleri kullanir.?%*

2.3. Faaliyet Analizi

Faaliyet analizi; isletmedeki faaliyetlerin tespiti, tanimlanmasi ve analizi
olarak ifade edilmektedir. Faaliyet analizi, isletmenin bir béliminde hangi
faaliyetlerin yapildigini, faaliyetlerin kag kisi tarafindan yuratalduguna, faaliyetlerin
yerine getirilmesi igin harcanan zaman ve faaliyetin igletme igin ifade ettigi degerler
hakkinda bilgi saglar. Kapsamli bir analizde; isletmenin deger zincirinde yer alan
slreclerdeki harcamalarin faaliyet merkezi bazinda belilenmesi ve toplanmasi da

saglanir.?%®

24 Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,s.108.
2% Kaygusuz, On.ver. ,5.120.



Genel olarak tanimlarsak, faaliyet analizi; stregler igindeki ana faaliyetlerin
belirlenmesi, temel performans gostergelerinin gelistiriimesi, kaynaklar ile faaliyetler
arasindaki iligkilerin saptanmasi, maliyetlerin faaliyetlere gére izlenmesi gibi
eylemlerin yaninda, her faaliyetin maliyet etkeni tanimlamasi igin ihtiya¢ duyulan
tim analizleri biinyesinde barindirir.?%®

Ozellikle, faaliyet analizi, isletme hakkinda degerli bilgiler saglar. Bu bilgiler

asagidaki gibidir:>®’

o Ne yapild1?

o Ne kadar is yapildi (is yuki)?

e Nasil yapildi?

e Yapilan igin maliyeti?

e Isin kalitesi?

e Isin yapiimasi igin gerekli zaman?
e Yapilan igin ¢iktisi?

o Musteri/Tedarikgi iligkileri?

e Hizmet iligkileri?

Faaliyet analizi; faaliyet yonetimi icin yol gostericidir. Faaliyet yonetimi,
calisanlarin yapilan isi anlamasini ve stratejik amaclara ulagsmasinda nasil bir
katkis! oldugunu ortaya ¢cikmasini saglar. FDY sistemi; en iyi uygulamalan érnek
alarak yoneticilere kilavuzluk ederek ve tutarli bir performansi saglamak igin streg
kontrollerinin kurulmasini saglayarak, geleneksel ydnetim uygulamalarindan farkli
bir yol izlemistir. Béylece, FDY, musteri faaliyetleriyle ilgili yeni bilgilerin saglanmasi

icin yéneticilere surekli iyilestirme calismalari igin desteklemektedir.?%®

¢ Ozer, On.ver. ,5.83.
*7 Brimson, Antos, On.ver. ,s.103.
28 Brimson, Antos, On.ver. ,s.104.
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Faaliyet analizi; birgok amaci desteklemektedir. Bu amaglar asagidaki

gibidir:?%°

Musteri tatmini

Isletmenin yeniden yapilandiriimasi

Is stireclerinin yeniden tasarimi

Hizmet kalitesinin gelistiriimesi

Zamanin azaltilmasi

Planlama ve bltcelemenin gelistiriimesi
Surekli iyilestirme

Personel baghligi

Onemii faaliyetlerin performanslarinin tespiti
Onemli faaliyetlerin maliyetlerinin tespiti

Farklt bolumler arasindaki iliski ve konular belirleme

Faaliyetlerin ydnetiminde dort temel yaklagim vardir. Bunlar:?"

Faaliyetlerin elenmesi; faaliyetler tanimlandiktan sonra bazi faaliyetler

elenebilir ve ig yeniden organize edilebilir.

Faaliyetlerin secimi; farkl stratejiler, farkli faaliyetlere neden olur.
Ornegdin; bir Griin tasanm stratejisi, degisik faaliyetlerin segimini

gerekli kilabilir.

Faaliyetlerin  azaltiimas); onemli faaliyetlerin  verimliliklerinin
arttirlmasi veya katma deger yaratmayan faaliyetlerin elenmesine

kadar gecgen slirede iyilestiriimesi icin faaliyet azaltimina gidilebilir.

Faaliyetlerin  paylastinimasi;  6nemli  faaliyetlerin  verimliligi,

faaliyetlerin paylagtirlmasi ile arttirilabilir. Ornegin; yeni bir Gretim

9 Brimson, Antos, On.ver. ;5.104., Tanis, On.ver. ,s.153.
0 A Iris Carolfi, “ ABM Can Improve Quality and Control Costs”, CMA Management, Volume:70,
Issue:4, May, (1996), s.16.
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hattr, varolan makineleri kullanarak onlari diger Uretim hatlanyla

paylasabilir.

Faaliyet analizi yapilirken, iki farkli yol izlenir. Bunlar: butinlestirme
(aggregation) ve ayristirma (decomposition)dir. Yonetici faaliyet analizinde bu
yollardan birini kullanmak durumundadir. Butiinlestirme; faaliyetleri fonksiyonlar
veya ig suregler seklinde toplayarak bir araya getirme surecidir. Ayristirma ise;
faaliyetlerin goérevier ve islemler seklinde dagitilarak pargalanmasi sirecidir.
Performans gelistirme, en iyi sekilde ayristirma yolu kullanilarak yapimaktadir.
Cunki, faaliyetler gérevlere ve islemlere ayrildiktan sonra bu gorevier degisim
mihendislijine tabi tutulur ve bu goérevler verimli faaliyetlere oradan da is

stireglerine donustarulir.®”
Faaliyet analizinde genel olarak su islemler yapilir:>’

e Calisanlarinin sagliginin ve givenliklerinin gelistiriimesi igin firsatlarin

belirlenmesi
o Katma deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesi
e Verimli faaliyetlerin belirlenmesi

e Katma defer yaratan faaliyetlerin isletme amaclarina katkilari

agisindan degerlendirilmesi
o Faaliyetlerin, diger isletmelerdeki faaliyetlerle karsilagtinimasi
e Yapma ya da satin alma kararlarinda faaliyetlerin kargiastiriimasi
e Faaliyetler arasindaki iliskilerin degerlendiriimesi
e Faaliyet etkenlerinin anlagiimasi

e TUm maliyetlerin gelistirilmesi i¢in firsatlarin belirlenmesi

' Forrest, On.ver. ,s.320.
22 Brandt, Levine, Gourdaux, On.ver. ,s.25.
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e lsrafin, verimsizligin ve fazlaligin yok edilmesi suretiyle maliyet

tasarrufunun saglanmasi
o Stratejik ve taktik kararlarin alinmasi

Yukarida kisaca degindigimiz faaliyet analizi, FDY slrecinde asagidaki

asamalardan olugmaktadir. Bu asamalara asagidaki béliimlerde dedinecegiz.
a)Katma deger yaratan/yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi ve analizi
b)Kritik faaliyetlerin tanimlanmasi ve faaliyetlerin kargilastiriimasi
c)Faaliyetlerin iyilestiriimesi

d)Maliyet etkenleri analizi

2.3.1. Katma Deger Yaratan/Yaratmayan Faaliyetlerin

Tanimlanmasi ve Analizi

2.3.1.1. Katma deger yaratan/yaratmayan faaliyetlerin

tanimlanmasi

FDY'de; elenecek faaliyetlerin tanimlanmasi ve énemli faaliyetlerin verimli
bir gsekilde yerine getirilmesi icin caligmalar yapilir. islemlerin iyilestiriimesi icin,
yonetim; verimli olmayan ya da 6énemli olmayan faaliyetleri arastirmali, faaliyetler
icin maliyet etkenlerini belirlemeli ve bu maliyet etkenlerinin dizeylerini distrmeli
ya da timuyle elemelidir. Faaliyet analizinin temel gorevi; faaliyetleri katma deger
yaratan/yaratmayan seklinde tanimlamaktir®®. Bir isletmedeki faaliyetleri katma
deger yaratan ve katma deger yaratmayan faaliyetler olarak ikiye ayirmak FDY

anlayisinin temel felsefesidir. Bu faaliyetleri su sekilde agiklayabiliriz:*"*

*” Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,s.118. )
774 Agrawal, Siegel, On.ver. ,s.63., Arzova, On.ver. ,s.21.
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o Katma deger yaratan faaliyetler: Misteri tarafindan elde edilen hizmet
ya da satin alinan Urline deder katan veya igletmenin ihtiyaglarini karsilayan
faaliyetlerdir. Ornek olarak; bir arabanin tasariminin yapilmasi, montajl,
boyanmasi, motorun yerlestiriimesi, koltuklarin takiimasi, hava yastiklarinin montaji
gibi faaliyetler musteriye deger katan faaliyetlerdir. Bu nedenle bu faaliyetler icin bir

arln ya da hizmetin ortaya cikarilmasinda zorunlu olan faaliyetler de diyebiliriz.

o Katma de@er yaratmayan faaliyetler: Bir Uriin ya da hizmete maliyet
yukl getiren ancak bu ariin ya da hizmetin pazar degerini arttirmayan faaliyetlerdir.
Kisacasi, katma deger yaratan faaliyetler disinda kalan tim diger faaliyetlerdir.
Fakat su da unutulmamahdir ki; bircok katma deger yaratmayan faaliyet isletme
agisindan 6nemli olabilmektedir. Ornegin; isletme calisanlarinin egitimi, bu egitim
faaliyeti bir Urinden surekli kalite bekleyen bir musteriyi ilgilendirmeyebilir. Bu
nedenle, bu egitim faaliyeti, henliz katma deger yaratmayan faaliyet olsa da
onemlidir. Bu faaliyetlere 6rnek olarak; makinelerin tamiri, Uretim yeri temizligi,
madde ve malzemelerin hareket ettiriimesi gibi faaliyetler gd&sterilebilir. Bu
faaliyetler, zaman harcamay! gerektirir ve ayrica isletme kaynaklannfiﬁketirler

fakat bu sirada musteri igin higbir deder Gretmezler.

Yukaridaki tanimlara baktigimizda, su genel degerlendirmeyi yapabiliriz;
katma de@er yaratan/yaratmayan faaliyetlerin tamimlanmasi; misteri -degerine
(musteri degeri; musterinin GrinG aldiginda sahip oldugu kazanim ile onu alirken
yapti§l fedakarlik arasindaki farktir) ne kadar katki yapildiginin veya isletme
ihtiyaclarinin ne kadar karsgilandiginin faaliyet agisindan degerlenmesi islemidir.

Yapilan katkinin miktari (6lgtisti), faaliyetin maliyet etkenine olan etkisini gosterir.?”

Katma deger yaratmayan maliyetin ortaya ¢ikariimasi, FDY sisteminin temel
faydalarindan biridir, fakat ayni zamanda en zor tespit edilen konudur. Cunk,
neyin katma deg@er yarattigi neyin yaratmadigi problemli bir konudur. Katma deger
yaratan ve katma deger yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi hem karigik hem de
anlasilmasi zordur. Katma deger yaratmayan faaliyetlerin raporlanmasi ve

maliyetleri, cok ¢abuk bir sekilde galisan personelin konusu haline gelir ¢inki hig

5 Dierks, Cokins, On.ver. ,s.39.
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kimse yaptigi faaliyetin katma deger yaratmayan faaliyet olarak tanimlanmasini,
isini kaybedecek diye istemez. Bundan dolayi, FDY; faaliyetleri yerine getiren

personel izerinde degil, faaliyetler tizerinde yogunlagir.2"®

Katma deger yaratan faaliyet, misterinin istedigi Urin veya hizmete bir
seyler eklerken, katma deder yaratmayan faaliyet ise Urlin veya hizmete maliyet ve
zaman ekleyip, misterinin bakis agisindan ise herhangi bir deger eklememektedir.
Bu nedenle; iki kavrami ayirmak igin, musteri agisindan olaya yaklagmak
gereklidir’”’. Fakat bu sirada isletme ihtiyaglarinin karsilanmasi da goéz ardi
edilmemelidir. Cinkd hangi faaliyetlerin deger katip katmadiginin tanimi isletmeden

isletmeye farkhlik gdstermektedir.

Katma deder yaratan ve katma deger yaratmayan faaliyetleri 6zet halinde

Tablo 11°de gorebiliriz.

276 A Gunasekaran, R. McNeil, D.Singh, “Activity-Based Management In A Small Company:A Case
Study”, Production Planning & Control, Volume:11, No:4, (2000), 5.393.
" Glad, Becker, On.ver. ,s.29.



Tablo 11. Katma Deger Yaratan/Yaratmayan Faaliyetlerin Ozeti

KATMA DEGER KATMA DEGER
FAALIYET YARATAN FAALIYET YARATMAYAN
FAALIYET
Uriin tasarimi X
Hazirlama X
Bekleme X
Lojistik X
Sirecleme X
Yeniden isleme X
Tamir X
Stoklama X
Kontrol X
Uriin teslimat X

Kaynak: Edward J. Blocher, Kung H. Chen, Thomas W. Lin, Cost Management: A

140

Strategic Emphasis (New York: Second Edition, Mc Graw-Hill/lrwin Companies Inc.,2002),

5.393.

Yukaridaki katma deger yaratmayan faaliyetlerden birkaginin agiklamasi

278

asagidaki gibidir:

e Makine hazirlama; makine hazirlanma siresince herhangi bir sey

uretilmez, bu nedenle katma deger yaratmayan faaliyettir.

e Lojistik; Urtiniin hareket ettirilmesi Griine ¢ok fazla deger katmaz,

katma deger yaratmayan faaliyettir.

o Kontrol; bu faaliyet de musteri bakis acisindan bakildiginda herhangi

bir deger katmamaktadir bu yuzden katma deger yaratmayan

faaliyettir.

2”8 Gunasekaran, McNeil, Singh, On.ver. ,s.393.
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e Stoklama; stoklar Uriine veya muisteriye herhangi bir deger katmaz,

bu nedenle katma deger yaratmayan faaliyettir.

2.3.1.2. Katma deger yaratan/yaratmayan faaliyetlerin

analizi

Katma deger yaratan ve katma degder yaratmayan her iki faaliyet isletmede
performansin O6lglimesi ve katma deger yaratmayan faaliyetlerin isletmeden
elenmesi amacina ulasilip ulagiimadiginin anlasilmasi igin toplanirlar ve analize
tabi tutulurlar. Bdylece katma deger yaratmayan faaliyetlerin, isletmede
belilenmesi  sayesinde, igsletme kaynaklart diger faaliyetlere yeniden
yonlendirilebilir ve maliyet azaltimi saglanabilir. FDY sisteminde énemili olan, katma
deger yaratmayan faaliyetlerin belilenmesi ve bu faaliyetlerin ortaya c¢ikardigi
maliyet yikinin hesaplanmasidir. Bu faaliyetlerin analizinde; performanslarinin
etkinligine ya da dederlerine gore faaliyetler siralanir. Bunun i¢in de arag olarak,

deger kodlama gizelgeleri kullanilabilir.?"

Katma deger yaratan ve katma defer yaratmayan faaliyetlerin iyi
anlagilabilmesi igin, bu faaliyetlerin hangi nedenlerden dolayr bu sekilde
siniflandinidiginin bilinmesi gerekir, bu da iyi bir analizie mimkinddr. Birgok kisi,
analizlerini yaparken, basit bir sekilde bu faaliyetleri siniflandirirlar. Boéyle bir analiz
isletme icin yetersiz kalacaktir ginki her katma deder yaratan faaliyet, katma deger
yaratmayan agamalari veya gorevleri icermektedir. Bu ylizden, tam bir analizde,
katma deger yaratan faaliyetlerin iyilestirimesi icin potansiyel unsurlarinda

- tanimlanmasi gerekmektedir’®.

Katma deder yaratan faaliyetlerin iyilestiriimesi ve katma deger yaratmayan
faaliyetlerin azaltiimasi, higbir zaman bitmeyecek bir siirectir. isletme, bu amaglar
saglayacak surekli bir sistemi kurmak zorundadir. Ayrica, bu faaliyetlerin analizi;
AR-GE, tasanm, Uretim, pazarlama, dagritim ve hizmetin yer aldidi tim deger

zincirini igermelidir.”®’

2 Arzova, On.ver. ,s.22. )
*%9 Gunasekaran, McNeil, Singh, On.ver. ,s.393.
2! Agrawal, Siege!, On.ver. ,s.63.
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Faaliyetlerin katma deger yaratip yaratmadigi belirlenirken genellikle,
musterinin fayda saglayip saglamadigi sorulur. FDY yaklagiminda; bu faaliyetlerin
belirlenmesi ve olglimesiyle ilgili olarak, FDY uygulanan Dayton Teknolojileri

isletmesinde faaliyetlerin siniflandiriimasi igin asagidaki bes soru kullaniimistir:22

Katma deger yaratan faaliyetler icin:

o Faaliyetin degeri dis musteri igin mi?

o Faaliyet, igletmenin ihtiyaglarini kargiliyor mu?
Katma deger yaratmayan faaliyetler icin:

o Faaliyet, igletme uygulamalarini karsiliyor mu?

o Faaliyetin degeri, i¢ musteri(isletme i¢i slregte yer alan bireysel ve

fonksiyonel birimler) igin mi?
o Faaliyet, israf olarak algilaniyor mu?

Goruldugu gibi; isletme ilk iki soruda katma deger yaratan faaliyetler igin
siniflandirma yapmis ve diger ¢ soru icin de katma deger yaratmayan faaliyetleri
tanimlamig. Besinci sorudaki herhangi bir faaliyet dogrudan elenmesi gerekirken,
U¢ ve doérdiincl sorulardaki faaliyetlerde ise isletme 6ncelikle faaliyeti iyilestirmeyi

veya sikhgini azaltmayi disiinmeli eger bu olmuyor ise faaliyet elenmelidir.

Bu faaliyetlerin analizi yapilirken, isletmenin tim sireclerinin anlagilmasi ve
bu sureglerin igletmenin tim stratejilerine uyup uymadiginin da tespit edilmesi
gerekir. Iste bu nedenle, faaliyetlerin deger analizi yapilirken Sekil 25 goz éniinde

bulundurulmalidir.

2 Neal R. Pembertan, Logan Arumugam, Nabil Hassan, “ABM At Dayton Technologies:From
Obstacles to Opportunities”, Management Accounting, New Jersey, Volume:77, No:9, March,
(1996), s.24.
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Faaliyet onemli
mi?

. EVET HAYIR
Faaliyetin

verimliligi
iyilestirilebilir mi?

i

Parametreler ve
performans
dlgileri sapta

Faaliyeti ele ya da
azalt

e DEGER
Faaliyet nigin yapihyor?
Yapilmazsa etki ne olur?
Hangi alternatifler olusur?
e KALITE
Hata/Kusur orani ne?
Sapmalar hangi siklikla oluyor?
Hatalara/sapmalara ne neden oluyor?

e DONGU ZAMANI
Faaliyetin yapilmasi ne kadar sirlyor?

Stregler/faaliyetler dengesiyle kaynakiar iligkili mi?
Is yuku tek dize mi?

Sekil 25. Faaliyet Deger Analizi

Kaynak: Edward Forrest, Activity-Based Management: A Comprehensive
Implementation Guided (New York: Mc Graw — Hill, 1996), s.108.

2.3.2. Kritik Faaliyetlerin Tanimlanmasi ve Faaliyetlerin
Karsilastiriimasi

2.3.2.1. Kiritik faaliyetlerin tanimlanmasi

Bir isletmede, vyizlerce faaliyet gerceklesmektedir ve bu faaliyetlerin
hepsinin analizi hem uygulamada zordur hem de ekonomik olarak uygun

olmamaktadir. Bu yuzden, faaliyetierden sadece beklenen faydalar, analiz
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sirasinda onlar igin yapilan maliyeti gegecek olan faaliyetler incelenmelidir’®. Bu

durum da igletmedeki kritik faaliyetlerin tanimlanmasini gerekli kilar.

Bu yuzden, musteriler veya isletmedeki yapilan islemler icin 6nemili olan
kritik faaliyetler Gzerinde yogunlagsmak gerekmektedir. Ayrica bu kritik faaliyetler,
iyilestirme ¢aligmalar igin ¢ok buyiik firsatlarda saglamaktadir®®. Faaliyetlerin
etkinliginin arttirilmasinda kritik faaliyetlerin belirlenmesi énemlidir. Bu faaliyetlerin

belilenme asamasinda; Pareto Analizi ya da Willie Sutton kurali kullanilabilir.?®

2.3.2.2. Faaliyetlerin karsilastiriimasi

Faaliyetler, diger bir isletme veya ayni isletmenin diger boélimierindeki
benzer faaliyetlerle karsilastirimalidir, béylece yoneticiler Gretim ve Uretim dis!

stiregler igindeki faaliyetleri daha rahat gelistirebileceklerdir.?®

Ayrica; bir faaliyetin katma deger yaratan faaliyet olmasi onun verimli veya
kaliteli is yaptidi anlamina gelmemelidir. Bu nedenle faaliyetler, kiyaslama
yontemiyle karsilagtinimah  ve iyilestirimesi gereken faaliyet Uzerinde
yogunlagilmalidir. Ornegin, Xerox isletmesi kapsamh bir kiyaslama programina
sahiptir. Faaliyetler; kalite, zaman, eksiklik, maliyet ve miisteri memnuniyeti gibi
faktorlere baglh olarak siralanmakta ve her faaliyet tanimlanmig en uygun
uygulamaya goére derecelendiriimektedir. Buna goére de, faaliyetler kargiastinhp,

iyilestirmeye tabi tutulmaktadir.28”

2.3.3. Faaliyetlerin lyilestirilmesi

FDY sistemini kullanan isletmelerde, isletmenin performansinin iyilestiriimesi

icin, faaliyetlerin iyilestiriimesi ile ilgili olarak asagidaki iyilestirme stratejileri ve

yantemleri kullanilabilir:?%®

* Tanig, On.ver. ,5.154.

24 peter B.B. Turney, “Activity-Based Management:ABM Puts ABC Information to Work”,
Management Accounting, New Jersey, Volume:LXXIll, No:7, January, (1992), s.22.

2 Bzer, On.ver. ,s.86.

¢ Tanig, On.ver. ,5.154.

%7 Turney, On.ver. ,5.22.

28 Gunasekaran, McNeil, Singh, On.ver. ,s.394-395.
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o Faaliyetlerin olusmasi igin gerekli olan zaman ve ¢abanin azaltilmasi:
lyilestirmenin en temel unsuru faaliyetin olusmasi igin gerekli olan zamanin ve
¢abanin azaltiimasidir, bu azaltma; sireg veya uriin iyilestirmesinden gelmektedir.
Ornegin; makinenin hazirlanmasi icin gegen zaman; bu konuda egitim verilmesi,
personel atamalarindaki problemlerin halledilmesi, arag-gereg yerlestiriimesi, uygun

konumlandirma ve Urtn tasariminin degistiriimesi gibi yontemlerle azaltilabilir.

e Onemsiz faaliyetlerin elenmesi: Bazi faaliyetler, misteriye deger
katmadiklari veya isletmenin calismasinda temel unsur teskil etmedikleri igin
elenmeye aday faaliyetlerdir. Ornegin; malzeme tagsima faaliyetini elemek igin;
sure¢ veya urin degistirilebilir. Onemsiz faaliyetlerin elenmesi igin birgok farkli
secenek bulunmaktadir. Kalite sorunlarina yol acan pargalar; kaliteli Grin
teslimatinin tedarik¢ilerin sorumluluguna verilmesi yoluyla elenebilir. Bu tir
faaliyetlerin elenmesi; tUm maliyetin ve Uurin maliyetinin azalmasina neden

olacaktir.

e Disik maliyetli faaliyetlerin secilmesi: Urin ve siire¢ tasarimcilari,
faaliyetler arasinda tercih sansina sahiptir. Bu tercih, disuk maliyetli faaliyetin
secilmesi seklinde kullaniimalidir. Uriin tasarimcisi, Griin montaji igin gerekli olan
faaliyet cesidini belirtebilir. Tasarlanan parcalarda, elle montaj yerine otomatik
montaj hatti kullanilabilir. Bu faaliyetlerin hepsi farkli kaynaklarla ilgilidir; elle montaj
direkt iscilik faaliyetiyle ilgili iken, otomatik montaj ise, malzeme, yazilim, kalifiye
personel, slre¢ mihendisligi ve egitim gerektirmektedir. Bu yuzden; farkli
maliyetlere sahip faaliyetlerin sec¢iminde, maliyet lzerindeki dnemli etkisi g6z

ontnde tutuimahdir.

o Faaliyetlerin paylastirimasi: Eger musterilerin tek bir ihtiyaci olsayd},
o misteri icin 6zel bir faaliyet yapilirdi. Fakat, musterilerin ortak ihtiyaglart oldugu
icin, bu ihtiyaclara ayni faaliyetlerle hizmet etmemek israfa yol agar. Ornegin; riin
tasarimcilari, yeni bir Griinin tasariminda ortak pargalar kullanirlar. Ortak olan
parca; ayni fonksiyonu yerine getiren bircok triin igin kullanilir. Bu ortak pargalaria
ilgili faaliyetler, tim Urlnlerde kullanilir. Bu paylastirma; her sefer Gretilen parganin

hacmini arttrmakta ve boylece parca basina maliyeti diisirmektedir. Bunun
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yaninda slre¢ tasarimcilari, Urlinleri galisma hucreleri seklinde gruplayarak,
maliyetleri kesme yoluna gitmektedir. Bunun olabilmesi igin, Urinlerin benzer
tasarimlara sahip olmasi gerekmektedir. Faaliyetlerin hlicre paylagimi sonunda,
maliyetler digsmektedir. Ornek olarak, kontrol, test, egitim, programlama, malzeme

tasima , stoklama ve belgeleme faaliyetleri verilebilir.

2.3.4. Maliyet Etkenleri Analizi

Stratejik maliyet ydnetiminde, odak noktasi genel tretim maliyetleridir. Genel
Uretim maliyetlerinin toplayici 6zelligi olmasi, genel Uretim maliyetleri ile Griinler
arasinda nedensellik bagina dayanan bir iligkinin varligin: gerektirir. FDM modelinin
hem maliyet bakis acgisi, hem de sire¢ bakis agisinda en 6nemli unsur maliyet
etkenleridir. Bu nedenle, maliyet etkenlerinin dogru bir sekilde belirlenmesi hem
arin maliyetinin gercekgi tespitini hem de performans O&lgiminin dogru

gerceklestirilmesini saglayacaktir. 2%

Maliyet etkenleri analizi; maliyet etkenlerine etki eden élgdmleri ve
aciklamalari icermektedir. Bu sonuglar genellikle; ekstra zamanlarin azaitiimasi,
kalitenin gelistiriimesi ve maliyet indirimleri igin ele ahnan surekli iyilestirme

programlarinda kullanilir. %

Maliyet etkenleri analizinde; maliyet etkenlerinin model kapsamina

alinmasinda asagidaki kriterlerin dikkate alinmasi gerekir®™

e Surecin incelenmesi ve kontrolil igin Uretimde kullanilan fonksiyonel

Olgimlere uyum,
 Islem kontroliinde uyumlu parametreler,
¢ Rakamsal olarak agiklanabilme ve ol¢lilebilme,

e Endirekt maliyetlerin Grlnler ile iligkilendiriimesinde uygun esaslarin

kullaniimast.

2 Kaygusuz, On.ver. 5.124.
* Dierks, Cokins, On.ver. ,s.37.
»! Kaygusuz, On.ver. ,s.127.
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Yukaridaki kriterler ile birlikte etken sayisini belirlerken asagidaki faktdrler

etkili olmaktadir:>%?

¢ Raporlanan Uriin maliyetlerinde istenilen dogruluk dizeyi
e Uriin yogunluk derecesi

o Farkii faaliyetlerin goreceli maliyeti

e Parti bayuklagunde farkhlik derecesi

o Birbiri ile iligkili faaliyet etkenlerinin etkisiz kullanimi

Etken sayisinin belirlenmesinden sonra hangi etkenlerin kullanilacaginda

asagidaki faktorler etkili olmaktadir:>%®

o Her bir maliyet etkeni miktarinin, élcim maliyeti
e Secilen faaliyet etkeninin, Urlinlerce kullanilan faaliyet ile iligkisi

o Faaliyet etkeninin kullanimin neden oldugu etki

Maliyet etkenleri analizinde kullanilan araglar asagidaki gibidir:***

a) Kiyaslama (Benchmarking); isletmenin gorev, faaliyet veya slreg
performansini iyilestirme yollarinin tespiti igin farkli veya ayni enddstriler icindeki

isletmelerde en iyi uygulamalarin arastinlmasidir.

b) Sebep ve Etki Diagrami (Cause and Effect Diagram);faaliyetlere,
streclere, saptanan problemlere veya istenilen sonuclara etki eden sebeplerin

listesini ortaya ¢ikarir.

c) Pareto analizi; yizde 20’lik énemli maliyet etkenlerinin, toplam olusan

maliyetin ylizde 80’ninden sorumiu oldugunu gésteren bir ydnetim aracidir.

2 Kaygusuz, On.ver. ,s.128.
3 Kaygusuz, On.ver. ;s.128.
% Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,s.117-118.
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2.4. Performans (Basarim) Olciimii
2.4.1. igletmelerde performans 6lgiimii

Bir is sisteminin performansi; belirli bir zaman sonundaki c¢iktist ya da
calisma sonucu olarak tanimlanabilir. Bu durumda performans, isletme amaclarinin
gerceklestirimesi igin  gdsterilen tim cabalarin  degerlendiriimesi olarak

tanimlanabilir.®°

Isletme, faaliyetlerini siirdiirebilmek igin isgorenlerine belirli gérevler yiikler,
bu gorevierin istenilen sekilde yerine getirilip getiriimedigi de igletme tarafindan
kontrol edilir. Iste verilen islerin, beklenen sekilde yapilip yapiimadiginin belirli
yontemlerle kontroli “performans 6lcimid” olarak tanimlanir. Performans
Olgiminin yapiilma amacina bagl olarak kullanilacak yontemler de farkhiltk
gosterir. ligili literatiirde; grafik degerleme, derecelendirme, is boyutu 6lgegi, kontrol
listesi, amaclara gore yonetim, karsilastirma olcekleri gibi tekniklerin kUIIanlldlgl
gorulmektedir’®. isletmelerin etkin ydnetilebilmesi, performans élgiimiyle yakindan
ilgilidir. Bu iligki, tanimlanan asagidaki bes unsurda da gortimektedir. Bu

unsurlar:>’
o Beklentilerin hazirlanmasi ve iglerin planlanmasi
e Performansin sirekli izlenmesi
¢ Yerine getirme kapasitesinin gelistiriimesi
e Performanslarin periyodik olarak 6zet sekilde siralanmasi

e lyi performansin ddullendirilmesi

»5 Ziihal Akal, isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi (Ankara:4.Basim, Milli Prodiktivite
Merkezi Yayinlari, No:473, 2000), s.1.

2% Edi, On.ver. ,5.13.

7 Alain Abran, Luigi Bugliane, “A Multidimensional Performance Model For Consolidating Balanced
Scorecards”, Advances in Engineering Software, Volume:34, Issue:6, (2003), s.339.
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Etkin yonetiimek istenen igletmelerde performans o&l¢gimunin amaglarini

asagidaki sekilde siralayabiliriz;>*®

Yoneticilere, isgbrenlerin basarilarini ve potansiyel yeteneklerini

degerlemede yardimci olmak

Ucretler ve primlerin adaletli olarak dagitimina yardime! olmak
Egitim aciklarinin ortaya konmasini saglamak

Yoneticilere elemanlarini tanima firsati vermek

Islerin diizenlenmesine yardimci olmak

Yoneticilerin tutarh ve dogru kararlar vermelerine yardimci olmak

Cahsanlarin kendi basarlarini gérmeleri ve buna bagh olarak moral

ile ig doyumlarinin artmasina yardimci olmak
Galigsanlarin terfi islerinde yardimci olmak
Ustiin yeteneklilerin bulunmasina yardimei olmak

Alt kademelerde dirist ve givenilir bir ydnetim olduguna dair kani

uyandirmak

2.4.2. isletmelerde Performans Olgiimiiniin Geligimi

Isletmelerin performans o6lgimi anlayiglan, sirekli degisim igindedir. Bu

slireg icinde, nemini yitiren, yeni yaratilan, daha fazla énem kazanan performans

olgimi anlayiglari ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim; en disik maliyette, en gok Uretim

ve yuksek kari hedefleyen geleneksel ydnetim anlayisindan, ginimuziin rekabetci

kosullarinin geregi olarak, musteri tatminini, kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok farkli dl¢ttlere

agirlik vererek gelecegin isletmesini hedefleyen ydnetim anlayisina gecis olarak

tanimlanabilir.

299

*® Edi, On.ver. ,s.14.
29 pkal, On.ver. ,s.5.
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Performans anlayisinin, degisim sireci icinde degismeyen ve onemini
yitirmeyen en eski ve tek boyutlu anlayis; ekonomik performans anlayisidir. Ctink
isletme, ekonomik bir organdir ve sosyal amagh kuruluslar diginda en belirgin
hedefi karini en st seviyeye c¢ikarmaktir. Bu gelisim slrecinde, ikinci sirada yer
alan boyut ise verimliliktir. izleyen dénemlerde, gevre, gelisen teknoloji, Iyeni devlet
diizenlemeleri, ekonomik kosullar ve yeni miusteri beklentileri cok daha blylk
degisimlere neden olmus, bunlarin sonucunda en buytuk degisim “misteriye
yénelme” olmustur. Bu gelisim isletmelerde “pazarlama” ve “verimlilik” kavramiarina
olan énemi daha da arttirmigtir. Igletmelerde, performans anlayiginin geligsim
surecinde gelinen en son nokta “yeni rekabet” ve “gelecedin orgutl” olarak
adlandinimaktadir. Bu anlayis; isletmenin rekabet yetenegini arttirmak ve gelecege
uyumunu saglamak amaciyla, uygun uriin ve teknolojiyi segmek, 6rgut yapisini
buna gore bicimlendirmek, insan glicini bu amagclara uygun olarak se¢mek ve

yetistirmektir.3%

GUnimlz isletmelerindeki performans o&lgcimleriyle ilgili olan gelisimler

asagidaki gibi kisaca ele alinabilir:**

e Talebe gore uretim; artik ginimizde Uretimi cogaltmak yerine
gerceklesen taleplere gore uretim politikalart igletmelere egemen
olmaya baslamistir. Bu durum da, stok yénetimindé, Gretim
yontemlerinde, tedarik politikalarinda ve bunlara bagll olarak da

performans 6l¢timlerinde gelismelere neden olmustur.

e Yluksek katma deger; glinimiz isletmeleri maliyet, kalite, zaman
yaninda yaraticihgr ve yeniligi 6n plana almak durumundadir. Bu
durum da, geleneksel az iggiicii niteligi gerektiren mekanik yigin

Uretim stirecine gore daha yiksek katma deger demektir.

9 pkal, On.ver. ,$.5-6-7.
301 Akal, On.ver. ,s.10-11.
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e Esneklik ve pazara uyum; igletmeler pazara uyumun yaninda, parga
ve yari montaj agirlikl Uretim, kesintisiz malzeme akisi, .bilgisayar
destekli ydnetim ve Uretim yontemleri gibi yeni diizenlemelerle

esneklik yeteneklerini arttirmaya yonelmektedir.

e Sireg kontrolu; streclerde kalitenin, kesinligin ve tekrarlanabilirliginin
saglanmasi, {retimde mikro islemcilerin ve yiiksek teknolojinin

kullanimini gerektirir.

e Kisa uretim slresi; ginimizde malzeme siparis sireci ile birlikte,

tasarim, tretim ve teslim surelerinin en aza indirildigi gérilmektedir.

o lsrafin 6nlenmesi; hem cevrenin korunmasi hem de ekonomik
nedenler, israfin 6nlenmesini oncelikli mesele haline getirmistir.
Kalitenin, en ekonomik hata ya da kabul edilebilir israf oranlarini
belirleyerek saglanmasini ilke edinen politikalarin terk edilip, sifir hata

politikasina gegis, bulunan ydntemlerden sadece birkagidir.

e Calisanlanin davraniglani ve performanslari; teknoloji ne kadar
gelismig ve ydntemler ne kadar mekaniklesmis olursa olsun, insan
6desi her zaman o©n plandadir. Degisim ise, calisanlar bireysel
amaglar icin degil, yonetim ve c¢alisanlarin ortak amaglar igin

calismaya sevk etmektedir.

Bu gelismeler; igletme y6netimlerinin performans kavramina bakis agisini
degistirmektedir ve bu gelismeler ginumiz igletmelerinde hangi iyilestirme
calismalarinin nerelerde yogunlagsacagina iliskin kararlara temel olugturmaktadir.
Gelismeler, isletmelerin stratejilerine ve taktik kararlarina yansitildikga, performans

slciim ve denetim sistemlerinde de degisimlere neden olmaktadir.>*

302 Akal, On.ver. ,s.12.
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Tum bu geligmelerden dolayi; isletmeler tutarli stratejilere, tutarli performans
olgiim sistemleri sayesinde sahip olabilirler. Stratejik performans éigim sistemleri;
belirli igletme performans modellerinin nicel olarak gosterimidir. Bu modeller;
stratejik amaclar fonksiyonel gorevlere baglayan performans gostergeleriyle
%03 Asagidaki Sekil 26°da bu iligkiyi gérebiliriz:

buttnlestirilmigtir
Stratejinin ydrittimesi igin somut 6ncelikle>

Performans Uygulama
Strateji Olglimu ‘
<ratejfi ile tutarl tim diizeylerde yerine getirme

Kaynak: Michael R. Vitale, Sarah C. Mavrinac, “How Effective Is Your Performance

Measurement System?”, Management Accounting, New Jersey, Volume:77, No:2, August,
(1995), s.46.

Bu aciklamalarla iligkili olarak, performans olgiminin asagida belirtilen
noktalar agisindan gerekli oldugu séylenebilir:***

o Bir degerin dlcliimeden yonetilemeyecek olmasi,

e Neyin gelistirilip, nasil dikkat gdsterileceginin tanimlanmasi,

3% Michael R. Vitale, Sarah C. Mavrinac, “How Effective Is Your Performance Measurement
System?”, Management Accounting, New Jersey, Volume:77, No:2, August, (1995), s.46.

3% Ukt Ergun, “Yénetsel Performansin Gelistiriimesinde Yeni Yaklagimlar: Mikemmellik Modeli ve
Balanced Scorecard”, MODAV Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, Cilt:4, Sayi:1, Mart,(2002), s.3.
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Calisanlarin kendi performans dulzeylerini izlemeleri igcin gozlem

¢izelgesinin hazirlanmasi,

Varolan verimsizliklerin maliyetinin belirlenmesi,

Karsilastirmalarin yapilabilmesi igin standartlarin olusturulmasi,

Is amaglarina uygun g¢abalarin belirienmesi.

Klasik performans ol¢timleri genellikle, kar ve verimlilik gibi finansal dlgutler

uzerinde odaklanmaktadir. Bu yluzden geleneksel yonetim muhasebesi sistemini,

temel aldiklan i¢in bazi noktalarda yetersiz kalmaktadirlar. Bu tur klasik performans

olcumleri daha c¢ok ciktilar Gzerine odaklanmaktadir. Klasik performans o6l¢im

sistemlerinin 6zellikleri ve eksik yonleri asagidaki gibidir:

305

Yonetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden rakamlara

yonelmeleri.

Gecmis verileri gostermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili

olmamalari.
Finansal performans gibi dlgileri kullanmalari.

isgorenler, tedarikgiler, devlet, kredi verenler ve endustri gibi diger

gruplar dikkate almamalari.

Finansal performans olgllerinin, igletmenin faaliyette bulundugu

endustri ile ilgili kriterleri dikkate almamalari.

Faaliyet gosterilen fiziki ortamda, isletme performansi ve igletme

rolind dikkate almamalandir.

3% Kaygusuz, On.ver. ,5.194-195.
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Halbuki glinuimuzin igletmeleri; firsatlarin farkina varma, 6grenme hizi,
yenilikler, donusim zamani, kalite, esneklik, glvenilirlik ve sorumluluk gibi

konularda birbirleri ile yarismaktadirlar’®.Bu nedenlerden dolay yeni performans

dlgme sistemlerinin su 6zellikleri tasimasi gerektigi sonucuna varilmistir:*%’

e Musteri odakhhk

« Orgiitsel birimler arasinda daha siki baglantilar kurma

e Mausteri beklentileri ve stratejiler degistikgce uyum saglama yetenedi
o Esnekligi isletmelere 6zgu olgulere donistirme

e Islemleri finansal sonuglarla iligkilendirme

Iste bu nedenlerden dolayr hem finansal élgttleri hem de finansal olmayan
Olgutleri kapsayan yaklasimlara ihtiya¢ vardir. Bu yaklagimlari toplu halde Tablo
12'de gorebiliriz.

30 Ergun, MODAV, 2002, On.ver. ,s.3-4. .
%7 Burcu Kasnakli, “Stratejiler ile Performans Gostergelerinin Bitunligini Saglayan Bir Model:
Dengeli Puan Karti (Balanced Scorecard)”, Verimlilik Dergisi, ,Sayt:2002/2, (2002) s.133.



Tablo 12. Performans Olgiim Yaklasimlari

Geleneksel Performans

Olgiimleri

Geleneksel Olmayan

Performans Olgiimleri

Birlesik Performans

Olgtimieri

- Eski geleneksel
muhasebe sistemine

dayanir.

- Yavas ol¢imlerdir. (Uzun
zaman alir, haftalik,aylik)

- Zor, yaniltici ve kafa
karistiricidir.

- Temelde orta ve (st
yOneticilere ydnelik

finansal élglimlerdir.

- Calisanlarin

engellenmesine yol agar.
- Standart bigimi vardir.

- Konumlar arasi

degismez.
- Zaman iginde degismez.

- Gozleme performanslari

aylik belirlenmistir.

- JIT, TQM, CIM, FMS,
RPR, OPTye

uygulanamaz.

- Surekli gelisimi engeller.

- isletme stratejisi temeline

dayanir.

- Temelde finansal
olmayan élgtimlerdir.
- Tdm galiganlar igin
planianmistir.

- Kisa zamanli 6lgUtlerdir.

(saatlik,gtinldk)

- Basit, dogru ve kullanimi
kolaydir.

- Isgi doyumuna yol agar.
- Standart bigimli degildir.
(intiyaglara baghdir)

- Konumlar arasi
degiskendir.

- Gerektikge zaman iginde
degisir.

- Performansi gelistirmeye

yonelik planlanmistir.

- JIT, TQM, CIM, FMS,
RPR, OPT'ye

uygulanabilir.

- Sirekli

basarmaya yardimcidir.

gelisimi

- Stratejik Olgiimleme ve
raporiama teknigi
(SMART)

- Miktar performans

Slgim modeli

- Dengeli 6l¢iim karti
teknigi (BSC)

- Stratejik dlgim
sistemi(SMS)

155

Kaynak: Utki Ergun, “Yonetsel Performansin Geligtirimesinde Yeni Yaklagimlar:
Mikemmellik Modeli ve Balanced Scorecard”, MODAV Muhasebe Bilim Diinyas: Dergisi,
Cilt:4, Sayi:1, Mart,(2002), s.4.
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2.4.3. Performans Olgiimii ve Faaliyete Dayal Yénetim Sistemi

FDY sisteminde; performans olguleri hem finansal hem de finansal olmayan
Olglleri iceriler ve maliyet y®netimindeki davranislara etki edebilmek icin
tasarlanirlar. Buradaki temel konu, tek bir performans o6lgisinin, isletmeyi tim
yonleriyle yansitamayacagidir, bu ylzden yoneticiler ¢oklu performans olgilerine

ihtiyag duymaktadir.3%®

Bu ozellikleri igeren bir performans 6lgimi su sekilde tanimlanabilir; yapilan
isi gosteren unsurlan ve faaliyeti, stire¢ veya organizasyonal birimler tarafindan
elde edilen sonuglari, tanimlayan sisteme performans 6lgimi denir. Performans
Olclleri, hem finansal hem de finansal olmayan ol¢lleri icermelidirler. Finansal
performans olcllerine ornek olarak sunlarn verebiliriz; ¢ikti basina maliyet, satis
getirisi, her bélumin katma deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerine iligkin brut
maliyeti vb. Finansal olmayan performans olgileri; musterileri, Gretim sirecini ve
insan kaynaklarini degerlerler. Finansal olmayan performans o&lgilerine érnek ise
sunlardir, musteri sikayetleri sayisi, musteri tatmini arastirmasi sonugclari, kusurlu
parcga sayisl, ¢iktl sayisi, dongll zamani miktari, zamaninda teslimat sikligi, isgbéren

oneri sayisl, isgéren moral arastirmasi sonuglari vb.3%

FDY sistemi; performans 6l¢cim sistemini degistirmek icin igletme faaliyetleri
ile ilgili maliyet etkenlerini kullanir. Burada énemli olan, uygun performans dlgileri
ile sadece performansin él¢tiimesi degil, bunun yaninda performansmAkontrolu ve
degerlemesi ile personelin motive edilmesidir. Performans ol¢ulerinin davranigsal
etkisi, FDY sisteminin en énemli yanini olusturmaktadir. Ayrica satin alma siparig
sayisi veya mihendislik degisiklikleri sayisi gibi maliyet etkenleri, performans
6lglim sisteminin bir pargasi olarak FDY sisteminde kullaniimaktadir.®'°Bu nedenle;
maliyet etkenlerinin segimi ve bu etkenlerin analizi, FDY sisteminde, hem Grin
maliyetlerinin hem de performans o6l¢timlerinin dogru hesaplanmasinda énemli bir

rol oynamaktadir.

** Gunasekaran, McNeil, Singh, On.ver. ,s.395.
*® Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,s.118.
31® Gunasekaran, McNeil, Singh, On.ver. ,s.395.
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Gunumizde, igletme performansini gelistirmek igin kullanilan birgok teknik
vardir. Bu tekniklerden en 6nemli iki tanesi; Kaplan ve Norton’'un “Dengeli Olgiim
Karti Teknigi (Balanced Scorecard)” ile Shenhar ve Dvir'sin “Basari Boyutlarn

311

(Succes Dimensions)” adli tekniklerdir’''. Ayrica, Fransa'da yillardir kullanilan

“Tableau de Bord” adli performans o6lgcim sistemi de kavramsal olarak dengeli

dlgiim karti teknigine benzemektedir."2

Calismamizda, geribildiim ve &6grenme bdliminde degindigimiz gibi,
“Dengeli Olglim Kart1 Teknigi” performans 6lgiim sistemi olarak ele alinip, bundan

sonraki bélimde incelenecektir.

2.4.4. Dengeli Olgiim Karti Teknigi (Balanced Scorecard)
2.4.4.1. DengeliOlgiim Karti Teknigi Tanimi

Dengeli Olgiim Kartt Teknigi; bir isletmenin misyon ve stratejisini anlagilabilir
performans ol¢iimleri sekline donlstlrerek ifade eder ve bu sayede stratejik 6lgim
ve ybnetim sistemi igin gereken gergevenin olusturulmasini saglar. Bu sistem,
finansal hedeflere ulasmaya oOncelik tanimakla birlikte finansal hedeflerin
performansa bagl yénlerini de gdz éniinde tutar. Sistemde, kurumsal performansin
dlcimiinde dengede bulunmasi gereken dort boyut ele alinmaktadir: Finansal,

musteri, isel siireg ve grenme ve gelisme boyutlari.>*?

Dengeli Olgim Karti Teknigi; birbirinden bagimsiz, isletme stratejisinden
turetilmis hedefleri, finansal 6lgtleri iceren bir sistemdir. Bu sistemde, “denge”
unsuruna énem verilmekte, uzun ve kisa vadeli, finansal ya da finansal olmayan

Olcliler arasinda bir denge kuruimaktadir. Bu teknik, isletmenin strateji ve

311 Alan C. Maltz, Aaron J. Shenhar, Richard R. Reilly, “Beyond The Balanced Scorecard: Refining
The Search For Organizational Succes Measures”, Long Range Planning, Volume:36, Issue:2,
(2003), 5.189.

312 Blocher, Chen, Lin, On.ver. ,5.876.

33 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Déniistirmek. Ceviren:Serra Egeli, (Istanbul:Sistem Yayinciik:207, Sirket KiitiirG Dizisi,1999),
s.2-3.
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vizyonunun; niteleyici (kalitatif) ve niceleyici (kantitatif), hedef ve finansal éliciilere

yansitilmasi fikrinden hareketle gelistirilmistir®*.

Dengeli Olgiim Karti Teknidi ile ilgili olarak su tanimi yapabiliriz: isletmelerin
sahip olduklari ge¢mis verilere dayal finansal degerierinin yaninda, gelecege
yonelik olarak; misteri odakliligi, musterilerin ve hissedarlarin beklentileri, isletme
ici faaliyetlerin gelistiriimesi, 6grenme ve gelisme gibi finansal olmayan degerleri de
esas alan, belirli géstergelerle ilgili boyutlar élgen, boyutlar arasindaki dengenin ve
butiinlesmenin sagdlanmasi igin stratejik geribildirim saglayan, veriden stratejiye
ulasarak stratejiyi uygun kilmay! amaglayan dinamik bir performans 6lgim sistemi

ya da yonetim teknigidir.3'®

2.4.4.2. Dengeli élgiim karti teknigi ve strateji

Strateji; hedeflere ulagsmak i¢in izlenecek yol olarak tanimlanmaktadir.
Isletme yonetiminin temel faaliyeti, hedef ve amaglari belilemek ve belirlenen bu
hedef ve amagclar dogrultusunda takip edilmesi gereken yolu tespit etmektir.
Stratejinin, sistematik bir faaliyet haline getirilmesi glinimuzde isletmeler igin ¢ok
O6nemlidir. Stratejinin planlanmasi ve kontrol; rekabet ortamindaki hizli degisimlere
uyum saglayabilmenin hatta degisimlere 6nci olabilmenin énemli unsurlarindan
biridir.3'®

Strateji uygulamasi; isletme igindeki tum c¢aliganlarin katihmlarinin
saglanmasi ile gerceklesmekte ve bu nedenle caliganlarin katiimini isteyen
isletmeler, dengeli &lgim karti tekniginde belirtilen uzun dénemli vizyon ve
stratejilerini galiganlariyla paylasmakta ve onlar bu hedeflerin gergeklestiriimesi ile
ilgili 6nerilerde bulunmalari igin de desteklemektedir. Bu teknigin uygulanmasinda;

basarili sonuglar alinmasinin temel sartlarindan biri, calismalarin iist diizey yonetici

¥4 Metin Sagmanli, Gagla Ersen, “Balanced Scorecard ve Stratejik Odakli Kurum”, Marmara Unv.
Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi Oneri, Cilt:4, Sayi:16, Yil:7, Haziran, (2001), s.128.

3% Ornek Ali Sahin, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulagmada Kullanilabilecek Yeni Bir
Arag”, Dokuz Eyliil Unv. Sosyal Bilimier Enstitiisii Dergisi, Cilt:2, Say!3, Temmuz/Eyiiil, (2000),
5.259.

316 Sagmanl, Ersen, On.ver. ,s.130.
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seviyesinde baslatiimasi, Ust dizey yoneticiler arasinda strateji ve hedefler
konusunda fikir Dbirliginin saglanmasindan sonra, yoneticilerin tim igletme

calisanlari ile bu hedef ve stratejiyi paylasmalaridir.®'’

Bir 6lgim sisteminin amaci; tim yonetici ve ¢alisanlari, isletme stratejisinin
basari ile uygulanmasi icin motive etmek olmahdir, boylece isletme stratejilerini
Olgum sistemleri sekline dénusturen isletmeler, amag¢ ve hedeflerin anlasiimasini
saglayacaklan igin stratejilerini ¢ok daha iyi uygulayabileceklerdir. Bu nedenle,
dengeli 6l¢cim kart! teknigi, finansal ve finansal olmayan 6&igiler sayesinde igletme
stratejisini aciklamalidir®®®. isletme stratejisini aciklayan bir élgiim karti asagidaki

nedenlerden dolayi 6nemlidir:*'®

e Olgum karti; isletmenin gelecekle ilgili vizyonunu tim igletmeye anlatir

ve boylece ortak bir anlayis olusur.

e Olgum karti; isletme stratejisini, tiim calisanlarin igletmenin basarisina
ne sekilde katkida bulunduklarini gorebilecek sekilde bir model
olusturarak ifade eder, boylece tim calisanlar ve bdlumler, stratejik

amaglara katkida bulunurlar.

o Olgiim karti; degisim cabalarina 6nem verir ve amag ile lgiler dogru

olarak belirlenirse uygulama da basarili olur.

Dengeli o6l¢im karti tekniginin, stratejilere ulagsmasini saglayacak ug kriter

bulunmaktadir. Bunlar:®?°

e Sebep — Sonug lligkisi: secilen her 6lgl, stratejiyi gosteren sebep —
sonug iligkisinin bir pargasidir. Bu sayede, dort performans boyutu ve
bunlarin  kapsadigi  olgliler ile stratejiler arasinda ., baglanti

kurulabilmektedir. Bu iliski Sekil 27°de gorilmektedir.

317 Sagmanlty, Ersen, On.ver. ,s.131.

318 Kaplan, Norton, On.ver. ,s.179.

319 Kaplan, Norton, On.ver. ,5.180.

320 Apran Alain, Buglione Luigi, “A Multidimensional Performance Model For Consolidating Balanced
Scorecards”, Advances in Engineering Software, Volume:34, Issue:6, (2003), s.340.
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Stratejiler
——
Finansal Boyut
—»
«——
SEBEP SONUG
iLisKisi L]  Misteri Boyut ILISKISI
<_
I¢sel Siireg Boyutu
¢sel Siire¢ Boyu
«—
Ogrenme ve Gelisme
> Boyutu

$ekil 27. Dengeli Olgiim Karti Teknigi'nde Sebep Sonug lliskileri

Kaynak: Kasnakli Burcu, “Stratejiler ile Performans Gostergelerinin  BUtinliguni
Sadlayan Bir Model: Dengeli Puan Karti (Balanced Scorecard)”, Verimlilik Dergisi,
Say1:2002/2, (2002), s.136.

e Performans gostergeleri: dengeli olgim kart teknigi’nde‘kullamlan
gostergeler, sonug gostergeleri (yardimci gdstergeler) ve performans
gostergeleri (temel gostergeler) diye ikiye ayriimaktadir. Sonug
gostergeleri; bircok stratejinin  ortak hedeflerini ve sektor ile
isletmelerin birbirine benzeyen yapilarini yansitan genel &lgulerdir.
Ornegin, karlilik, pazar pay!, misteri tatmini, misteri devamliigi ve
calisanlarin yetenekleri gibi. Performans gb6stergeleri ise; bir
isletmenin stratejisinin diger isletmelerden fakh olan 6zeliiklerini
ortaya koyar. Ornegin, cevrim zamani, siparis teslim siiresi gibi. lyi bir
dengeli o6lciim karti teknigi, her iki gostergenin en uygun oranlardaki

birlesimini kapsamalidir.®*’

321 Kaplan, Norton, On.ver. ,s.182.
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» Finansal gostergelerle baglanti: cesitli stratejik amaglar, (kalite,
musteri tatmini ve yenilik gibi) Olgllere c¢evriimeli ve finansal
gostergelerle baglantilan kurulmalidir.

Dengeli 6lgim karti tekniginin uzun dénemli battinlesik bir stratejik planlama
ve islemsel biitceleme igleminde kullanilabilmesi igin dért kosulun yerine getirilmesi

gereklidir;322

e Vizyon ve stratejiler belirlenmeli; yoneticiler tum ¢alisanlarin kabul
edecegi ve katilacagi olcllerle ilgili olarak vizyon ve stratejiler

belirlemelidir.

o Stratejik uygulamalar belirlenmeli ve acgiklanmali; belirlenen blyik
capli hedefler ve performans olguleri arasindaki farkin, yoneticiler
tarafindan kapatilabilmesi igin, hangi sermaye vyatinmlarina ve
uygulamalarina oncelik vereceklerini belirlemelerine yardim eder.
Bunun sonucunda, yoneticiler etkisi olmayan uygulamalardan

vazgecebilirler.

e Onemili ig girisimleri belirlenmeli; yoneticiler, stratejik amaglara fayda

saglayacak girigsimlerin neler oldugunu belirlemelidirler.

e Yilhk kaynak ayinmi ve butgelerle baglanti kurulmali; yoneticiler, ¢
ila bes yillik stratejik planlar ile bir sonraki yilin zorunlu olmayan

giderleri ve biltce hedefleri arasinda baglanti kurmalidirlar.

2.4.4.3. Teknigin FDY sistemi ile iligkisi

Dengeli Olgim Karti Tekniginin, bir performans o6lcme sistemi olmakia
beraber ayni zamanda stratejik yapi icin bir yonetim sistemi olarak kullanilabilecegi
de belirtilmistir. Bu yonetim sistemi igcinde stratejiler hedeflere, hedefler performans
gostergelerine donusttriimekte ve bdylece performans gostergeleri, igletmenin

mevcut durumunu gostermekle beraber stratejileri gerceklestirmek igin de

322 Kaplan, Norton, On.ver. ,s.273-274.
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kullanilmaktadir. Kisacast; bu teknidin strateji merkezli bir ydontem olmasi, yonetim

sistemi olarak da kullaniimasini saglamaktadir®?®

FDY sistemi, daha 6nce belirttigimiz gibi; ¢calismamizda bir maliyet yonetim
sistemi olarak ele alinmaktadir ve igletmenin yénetim yoéniyle, muhasebe yoniinin
kargihkli geri bildirimine dayanir. Sistemde amag; slire¢ ve organizasyon
degisikliklerinin tanimlanmasi ve yonetiimesidir. FDY sistemi; faaliyet analizi,
maliyet etkenleri analizi ve performans analizini igerir. Yénetim eylemlerine etki icin

faaliyete dayali maliyet bilgilerini ve performans 6lgtimlerini kullanir.

Bu nedenle; dengeli 6lcim karti teknigini yonetim sistemi olarak ele alarak,
FDY sistemi ile butunlestirdigimiz takdirde karsimiza stratejik bir yapiyla
iligkilendirilmis, gunumulz ihtiyaglarina cevap verebilen bir yonetim sistemi
cikmaktadir. Bu stratejik yapinin unsurlari daha énceki bélimlerde degindigimiz

gibi agsagidaki unsurlardan olugsmaktadir:
e Vizyon ve stratejinin saptanmasi
e iletisim ve baglantinin kurulmasi
¢ Planlama ve hedef tahmini
e Geribildirim ve 6grenme

Bu unsurlarin; stratejik bir yap! gergevesinde yonetim sistemi olarak ve

dengeli 6lgiim karti teknidi ile iligskisi Sekil 28’de gorilebilir.

328 Kasnakh,On.ver. ,5.147.
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Vizyon ve Stratejinin
Saptanmasi
él:ggﬂ.x?n T Geribildirim ve
< Dengeli Olgiim > Ogrenme
Kurulmasi Karti Teknigi

~ [ /7

Planlama ve Hedef

Tahmini

Sekil 28. Stratejik Yapi Igin Yonetim Sistemi ve Dengeli Olgim Karti
Teknigi

Kaynak: Mooraj Stella, Oyon Daniel, Hostettler Didier, “The Balanced Scorecard: a

Necessary Good or an Unnecessary Evil?”, European Management Journal , October

1999 Volume:17,Issue:b, s.484.

24.4.4. Teknigin dért boyutu

Dengeli 6lgim karti tekniginde; kurumsal performansin dlgimiinde dengede
bulunmasi gereken doért boyut ele alinmaktadir.Bunlar: finansal, misteri, igsel sireg

ve 6grenme ve gelisme boyutlar. Bu boyutlar ve iligkileri Sekil 29°da gdsterilmistir.
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FINANSAL

Finansal basari
kazanmak igin
hissedarlarimiza
nasil
gérinmeliyiz?

MUSTERI T ICSEL SUREC
Vizyonumuzu Vizyon Hissedar ve
gergeklestirmek igin ¢ Ve » musterilerimizi
musterilerimize nasil Strateji memnun edebilmek
gorinmeliyiz? icin hangi iglemlerde
mitkemmellige
ulasmamiz gerekir?

OGRENME VE
GELISME

Vizyonumuza
ulagmak icin degisim
ve gelisim
yeteneklerimizi ne
sekilde korumaliyiz?

Sekil 29. Dort Boyut ve lligkileri

Kaynak: Veen-Dirks Paula van, Wijn Martin,“Strategic Control: Meshing Critical Success
Factors with the Balanced Scorecard”, Long Range Planning, 2002,Volume:35, Issue:4,
5.416.

Dengeli 6lcim karti tekniginde; her bir boyuta ait dért unsur bulunur. Bunlar;
amaglar, olculer, hedefler ve girisimlerdir. Bu dort unsur, her bir boyut icin ayn
olarak igletme tarafindan belirlenir. Yukaridaki sekilde goérildaga gibi; teknigin
hedef ve olglleri, isletmenin vizyon ve stratejisi g6z dnunde tutularak belirlenir ve
bu hedef ve odlcilerle isletmenin performansi doért farkli boyutta ele alinir. Her bir
boyut, belirli sorulara cevap arar ve buna bagl olarak boyutlar kendilerini
yapilandinirlar. Bu dort farkhi boyut, dengeli 6lcim karti teknidinin ana yapisini

olusturur. Bu boyutlar kisaca soyledir:
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e Finansal Boyut: Finansal boyut; teknikte yer alan tum diger boyutlarin
amag ve olglleri icin odak noktasi niteligindedir. Secilen her élglntn, isletmenin
finansal performansinda bir geligme yaratacak sebep-sonug iligkilerinin bir pargasi
olmasi gerekmektedir. Bircok isletme igin; gelirlerin arttirilmasi, maliyet ve
verimlilikte gelismeler kaydedilmesi, kaynaklarin daha etkin kullanilmasi ve risklerin
azaltimasi teknikte yer alan doért boyut arasinda yeterli baglanti kurulmasi igin
gereklidir’®*. Finansal boyut olusturulurken, stratejilerine uygun olan finansal Olgller
belirlenmeli ve finansal amag ile olgiler cift yonli rol oynamahdir. Kisacasi; hem
uygulanacak stratejiden elde ediimesi amaglanan finansal performansin ne
oldugunu tanimlamalh, hem de &él¢gim kartinda yer alan tum diger boyutlardaki
amag ve oOlculerin nihai hedefi olmalidir. Finansal boyutta yer alan genel dlgller

sunlardir:*?®

- Ekonomik katma deger
- Yatinmin karlihigt

- Nakit akigl

- Hisse bagina kar payi

e Misteri Boyutu: Bu boyut; isletmelerin misteri sonuglarinin temel
olgulerini, (tatmin, sadakat, devamlilik, kazanilma ve kazang vb.) hedef musteri ve
pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar. Yoneticiler, misteri tatminini
gaye edinmeden once, isletmenin misyon ve stratejisini 6lgim kartinin misteri
boyutunda, pazar ve misterilere 6zel hedefler haline donustirerek belirtmeli ve
bodylece, isletmenin misyon ve stratejisini, hedef musteri ve pazar kesimleri ile ilgili
6zel amaglar haline donustiirerek tim isletmeye yayimasini saglar’?®. Musteri

boyutunun temel dlciileri asagidaki gibidir:**

- Pazar payi
- Masteri devamliligi
- Musteri kazaniimasi

324 Kaplan, Norton,On.ver. ,s.61.

325 | akshmi U. Tatikonda, Rao J. Tatikonda, “We Need Dynamic Performance Measures”,
Management Accounting, New Jersey, Volume:80, Issue:3, September, (1998), s.51.

326 Kaplan, Norton,On.ver. ,5.81-82.

327 Kaplan, Norton,On.ver. ,s.86.
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- Musteri tatmini
- Mausteri karliligi

Bu temel &lguler, nedensel iligkiler zinciri icinde gruplandirilirsa, asagidaki
Sekil 30 ortaya ¢ikar.

Musteri Kazanma ——» Musgteri Karliigs <4—— Musteri Devamliligi

]

Musgteri Tatmini

Sekil 30. Misteri Boyutu — Temel Olgiiler

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini
Eyleme Déniigtiirmek. Ceviren:Serra Egeli, (istanbul:Sistem Yayincilik:207, Sirket Kdiltiir
Dizisi,1999), s.87.

Bu temel 6lciiler su sekilde kisaca agiklanabilir:*2®

- Pazar payi; misteri sayisi, toplam harcama miktari veya satilan
birim Ortin miktar gibi 6lgulerle, isletmenin pazarda yaptigi satiglarin, o pazardaki

toplam yapilan is hacmine olan oranini gésterir.

- Muasteri kazanma; igletmenin yeni is veya musteriler kazanma

oranini mutlak veya bagli degerler seklinde 6lger.

- Musteri devamhhg); mutlak veya bagh degerler araciligiyla

isletmenin masgterileri ile surdurdigu iligkilerin oranini takip eder.

- Musteri tatmini; misterilere sunulan deger tekliflerinin sagladig!

musteri tatmin seviyelerini, 6zel performans kriterleri sayesinde tespit eder.

- Musteri karliigi; musteri icin yapilmasi gereken 6zel harcamalar

gercgekiestirildikten sonra musteri kesiminin net karini élger.

338 Kaplan, Norton,On.ver. ,s.87.



167

e lgsel Siireg Boyutu: Bu boyutun amag ve oélgiileri; hedef musteri ve
hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden olusturulmustur.
Boylece bu boyut, isletmenin mikemmel bir sekilde uygulamasi gereken yepyeni is
ydntemlerini de ortaya koyacaktir*®®. Her isletme, musterilerine deger yaratmak ve
finansal sonuglar elde etmek icin farkli bir dizi islem uygular fakat bununla beraber
igletmelerin  genel deder zinciri modelinin  kendi  6zelliklerine  goére
uyarlayabilecekleri bir model olusturulabili. Model, musteri ihtiyacinin
tanimlanmasi ile baglar ve musteri ihtiyacinin karsilanmasi ile son bulur. Model g

temel is siirecini kapsar:3*®

a) Yenileme sureci; bu islemde isletme, misterilerin yeni gelisen ve heniiz
ortaya ¢cikmamis ihtiyaglarini arastirip, bu ihtiyaclar kargilayacak riin ve hizmetler
yaratir. Pazarin tanimlanmasi ve driin/hizmet teklifinin yaratiimasi faaliyetlerini
icerir.

b) iglemsel sireg; mevcut Griin ve hizmetlerin (retildigi ve misteriye
ulagtinldigi asamalardir. Bu slreg, performans 6lcim sistemlerinin en fazla
odaklandidi islemlerin yer aldigi slregtir. ClUnkl Uretim ve hizmetlerin yerine
getiriimesinde gergeklestirilen islemlerin mikemmellestirimesi ve maliyetlerinin

dustrulmesi, ginimuzde igletmeler igin cok 6nemlidir.

c) Satis sonrasi hizmet slreci; satistan ve teslimattan sonra musgteriye
hizmet verilmesi faaliyetini igerir. Igletmeler; satis sonrasi mikemmel hizmet
verebilmek icin belirli stratejiler gelistirmek zorundadirlar. Bu stratejiler, hedef
musterilerin bir igletmeden satin aldiklan Griin ve hizmetlerin degerini arttiran

unsurlardir.

Bu is suregleri, surekli iyilestirme yapilabilmesi ve etkinlik kazanilabilmesi
icin gerekli olan; faaliyete dayali maliyetleme, faaliyete dayali yonetim, tam
zamaninda yaklagimi ve degisim mithendisligi gibi teknikleri kapsamalidir.®*' Bu

acidan, igsel stireg boyutu ile faaliyete dayali ydnetim sistemi yakindan iligkilidir.

*¥ Kaplan, Norton,On.ver. ,s.117.
3% Kaplan, Norton,On.ver. ,s.120.
3! Tatikonda, Tatikonda, On.ver. ,s.51.
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Igsel siire¢ boyutunun, genel deger zinciri asagidaki Sekil 31°de daha rahat

gorulebilir:

Musteri - - Musteri
ihtiyacinin Yenileme Islemsel Qatis Sonrasi ihtiyacinin
Tanimian Sireci Sireg izmet Sireci Karsilan
masi masil

Sekil 31. Genel Deger Zinciri

Kaynak: Robert S. Kaplan, David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini
Eyleme Donistirmek. Ceviren:Serra Egeli, (istanbul:Sistem Yayincilik:207, Sirket Kuiltdr(
Dizisi,1999), s.121.

igsel stire¢ boyutunda yer alan genel lciiler sunlardir:®*

- Kalite

- Tepki siiresi

- Maliyet

- Yeni Urtin sunumu

e Ogrenme ve Geligme Boyutu: Finansal, misteri, igsel siire¢ boyutlari,
isletmenin  performans atiimini  gergeklestirmesi icin  gereken alanlarin
belirlenmesini sagdlarken, 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan amaclar, diger
g boyutté belirlenen hedeflerin gergeklestiriimesi igin gerekli altyapiyl saglar. Bu
boyut, bir isletmenin altyapisini olusturan c¢ahlisanlanin, bilgi sistemlerinin ve
yéntemlerinin g6z éninde bulundurulmasini saglar ve bdylece bu unsurlara yatirim
yapilmasini tesvik eder®® Bu boyutta (¢ temel kategori bulunmaktadir. Bunlar:
calisanlarin yetenekleri, bilgi sistemlerinin yeterliligi ile motivasyon, yetki verme ve
baglant kurmaktir’®*. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan genel élgiiler

sunlardir;>*

332 Kaplan, Norton,0On.ver. ,s.56.
33 Kasnakli, On.ver. ,s.143.

%34 Kaplan, Norton, On.ver. ,5.154.
335 Kaplan, Norton, On.ver. ,s.157.



Dengeli oOlgim karti tekniginin; batin boyutlariyla ilgili amag ve kritik

Olgulerini genel olarak Tablo 13’de gorebiliriz.

Caliganlarin tatmini
Gahsanlarin kaliciligi

Calisanlarin tretkenligi
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Mevcut bilgi sistemlerinin ulasilabilirligi

Tablo 13. Dengeli Olgiim Karti Tekniginde Amag ve Olgiiler

AMAGC KRITIK OLGULER
Hayatta kalma Nakit akigi
Finansal Basar Satiglarda buyime
Boyut Gelisme Pazar payl, 6zkaynak getiri orani
(ROE)
Musteri Yeni Urlinler Yeni Urlinlerden satis ylizdesi
Boyutu Heveslilik Zamaninda teslimat
Musteri ortakhig isbirligi gaba sayisi
Teknolojik kabiliyet Rekabetgi karsilagtirma
icsel Sureg Uretimde Gstiinlik - Déngli zamani
Boyutu - Birim maliyet
- Getiri
Tasarimda verimlilik Muhendislikte etkinlik
Yeni Urlin sunumu Gergek tanitim programi veya
plani vb.
Ogrenme ve Teknoloji liderligi icatlari gelistirme stireci
Geligme Uretimde 6grenme Sure¢ zamani
Boyutu Urtinde odaklasma % 80 satiglara esit Grtin ylzdesi
Yeni Urin icadi Rekabet igin pazarlan
karsilagtirma siresi

Kaynak: Malcoim Smith, “Putting NFls to Work in a Balanced Scorecard Environment”,

FMAC Articles of Merit 1998, htip://www.ifac.org/members/Downl oads/FMA-1998 Articles
of Awards.pdf., s.59., Surendra P. Agrawal, Philip H. Siegel, “Cost Management System: An

Operational Overview “, Managerial Finance, Volume:24, Issue:1, (1998), s.66.
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2.4.45. Teknigin kurulmasi

Her igletme farkli dzellikler tasidigindan isletmeler icin tek tip bir kurulum

modeli olmasa da, teknigin kurulmasinda genel olarak asagdidaki asamalar

izlenebilir:3%¢

e Isletme igin vizyon gelistirilmesi

¢ Kritik bagan faktdrlerinin anlagiimasi

e Is amaglarinin belirlenmesi

e Uygun performans 6l¢llerinin tanimlanmasi
e ihtiyag duyulan bilgi sisteminin geligtirilmesi
o Gerekli bilgi sisteminin kurulmasi

Yukaridaki asamalar diginda daha ayrintili, sistematik ve uygulanabilir bir
yontem bulunmaktadir. Dért asamadan meydana gelen bu yontem iyi bir sekilde
uygulandigi takdirde, tst dizey ve orta kademe ydneticiler arasinda 6élgiim kartina
olan kararliigi ve bagllig! arttiracak ve bu ‘yéneticilerin program hedeflerine

uymasina yardimct olacak iyi bir- dlciim karti yaratilacaktir®’. Yontemin siregleri

asagidaki gibidir:**®

1) Olguilerin olugturulmasi
¢ Uygun organizasyon biriminin segilmesi
e [sletme birimleri/ana sirket arasindaki iligkilerin tanimlanmasi
2) Stratejik amaclar tzerinde fikir birligi saglanmasi
|k tur gériismelerin gergeklestiriimesi (amag ve 6lgller goriisulir)

e Sentez slireci (amag ve Olgulerin listesi hazirlanir)

¥Michael  Senyshen,  “Keeping  Score”, FMAC  Articles of  Merit 1999,
http:/iwww.ifac.org/members/Downloads/FMA-1999 Articles Awards.pdf, s.32.

37 Kaplan, Norton, On.ver. ,5.364.

3% Kaplan, Norton, On.ver. ,5.364-374.
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Ust diizey yéneticilerle uygulamali calisma (vizyon ve strateji
belirlenir, her boyut igin G¢ veya doért stratejik amaglar ve olgileri
belirlenir)

3) Olgtilerin secilmesi ve tasarlanmasi

Grup toplantilan (farkli gruplarla amag ve olgtilerle ilgili ayarlama ve
duzeltmeler)

Ust diizey yéneticilerle uygulamali calisma (vizyon, strateji; amac ve

Olgulerde gorus birligi saglanir)

4) Uygulama planinin hazirlanmasi

Uygulama planinin olusturulmasi (plan; belirlenen olgilerin  veri

tabanina ve bilgi sistemine ne sekilde baglanacagdini da kapsar)

Ust diizey yéneticilerle uygulamali calisma (vizyon, strateji, amac ve
olgller kesinlesir, uzun vadeli hedefler degerlendirilir ve farkli degisim

programlari teknige uyumlastinhr)

Uygulama planinin sonuglandirnimasi (teknik, yénetim sistemiyle
butunlestirilir, dncelikler Uzerinde yogunlasgilir ve zaman iginde idari

bilgi sistemleri de teknige uyumlu bir sekile getirilir)

isletmelerin, teknigin kurulmasinda dikkat etmeleri gereken hususlar

asag@idaki gibidir:

339

Stratejik dogrultu Uzerinde yogunlagsma

Calisanlar da iceren bir yaklagim kullaniimasi

Cok fazla 6lgt yerine az 6lgi kullaniimasi

Onemli basari etkenlerine performans olglerinin baglanmasi

Teknigin kurulumunu stratejik bir girisim olarak algilamak

% Mark L. Frigo, Kip R. Krumwiede, “The Balanced Scorecard: A Winning Performance
Measurement System”, FMAC Articles of Merit 2001, hhtp://www.ifac.org/Members/DownlLoads/
FMA-2001 Articles of Merit. A.pdf. ,s.69-72.



Teknik kullanildidinda asagidaki faydalari saglamaktadir:
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Performans gostergeleri ve sonug gostergeleri arasindaki iliskiyi agik

olarak belirlemek

Neden-sonug iligkisini saglamak

Odemelere énemli performans élcilerini baglamak
Teknigi gunluk yonetim araci olarak kullanmak
Sistemi strekli gelistirmek

340
Tum igletme icinde stratejinin yayginlagsmasini,

Performans &lgllerinin, stratejik amaglara baglanmasini boéylece

alinan 6nlemlerin stratejik hedefler dogrultusunda olmasini,

Farkli igletme kademelerindeki y®netim sureclerinin birbirleriyle
baglanti icinde olmasini ve boylece tim igletme performansinin da

belirlenebilmesini,

Orgitiin ve bireylerin performanslarinin dlgiimiinin, stratejik planlama

surecinin bir pargasi haline getiriimesini,

Stratejik planlamaya izin verilmesini ve stratejik amaclarla dogrudan

iligkili strecleri 6dullendirmesini,

saglamaktadir.

FDY surecinde, son olarak dengeli olgim karti teknigi ele ahnip

incelenmistir.

Boylece, daha o&nce belirttijimiz stratejik yapi ¢ergevesini

tamamlamis bulunmaktayiz. Bu stratejik yapi gergevesi, bir sonraki bélimde yer

alan uygulamamizda temel teskil edecektir.

340 Sagmanl, Ersen, On.ver. ,s.128. , Ergun, ,On.ver. ,s.9., Smith, On.ver. ,s.41.



UCUNCU BOLUM

AKTAS GRUP SIRKETLERINDEN AKTAS HAVA SUSPANSIYON

SISTEMLERI SAN. VE TiC. A.S. ISLETMESI’NDE FAALIYETE DAYALI

YONETIM SiSTEMi UYGULAMASI

1. AKTAS GRUP SIRKETLERININ TANITILMASI

1938 yilinda Sait Aktas Kauguk ve Lastik Sanayi olarak kurulan sirket, 1972

yilinda ulagim aracglart ve sanayi makinelerinde kullanilan gesitli tiplerdeki

stispansiyon korlkleri Gretimine basglamistir. 1990 yilinda Aktas Grup sirketleri ilk

hava stispansiyon kortgun ihracatini gergeklestirmistir. 1992 yilinda entegre tretim

tesislerinin temeli atilmis ve 1995 yilina gelindiginde Aktas Grup kalite sistem

caligmalarina baglayarak 1ISO/TS 9001 ve 1ISO 16949 belgelerini almigtir. Bu giin

Aktas Grup sirketleri toplam 16.000 m? kapali alanda faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Aktas Grup bunyesinde toplam yedi sirket yer almaktadir. Bu sirketler

asagdidaki gibidir:

Aktas Hava Siispansiyon Sistemleri San. Ve Tic. A.S.

Aktech Hava Silspansiyon Sistemleri San. Ve Tic. S.Aktas ve Ort.
Koll. Sti.

Aklar Otomotiv San. ve Tic. A.S.

SKS Silecek Kalip San. ve Tic. A.S.

Ak Kaucuk Yedek Parga Makine Kalip Sanayi Ticaret A.S.
LFT Anatolia Ltd. $ti.

LFT Germany GmbH
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Faaliyete dayali ydnetim sistemi uygulamasi; Aktas Grup Sirketlerinden
Aktag Hava Suispansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.S. isletmesi'nde yapiimistir. Bu

isletmenin tamtimi asagdidaki gibidir:

1938 yilinda Sait Aktas Kauguk ve Lastik Sanayi olarak kurulmus ve 1972
yiinda ulagim araglart ve sanayi makinalarinda kullanilan cesitli tiplerdeki
slispansiyon koériklerinin Gretimine baslamigtir. 1996 — 1999 yillan arasinda Aiman
ContiTech sirketi ile ortak olarak faaliyetini strdirmustir. Organizasyon yapisi,
ticari ve kurumsal kimligiyle yeniden yapilanarak 1999 yilinda Aktas Hava

Suspansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.$. adini alarak, faaliyetlerine devam etmistir.

Turkiye’de otomotiv sanayiinin en énemli merkezlerinden biri olan Bursa’da
3000 m? kapali, 3000 m? acik olmak Uzere toplam 6000 m?lik bir alanda kurulu
bulunan fabrikasinda; otomotiv yan sanayi sirketlerinin ve yedek parga piyasasinin
ihtiyag duydugu suspansiyon kériklerinin tasarimini ve Uretimini sirdiren Aktas
Hava Suspansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.S., Tlrk otomotiv sanayiinde %95’e
yakin bir pazar payina sahiptir. Silindirik, silindirik metalli, silindirik metalsiz ve katli
koruk gruplarindan cesitli tiplerde stispansiyon koérikleri Greten sirket, bu Griinleri i¢

pazarla birlikte dig pazara da sunmaktadir.

Teknolojik yatinmlarla, Uretim kapasitesini artirmayr hedefleyen Aktas,
urettigi Grtnlerin %70’ini; Avrupa Birligi Ulkelerinden bagta Almanya olmak Uzere
Ispanya, Fransa, italya, ingiltere, Yunanistan, Portekiz, Belgika, isve¢, Norveg,
Hollanda, Avusturya, Finlandiya, Rusya, Polonya, Slovakya, Slovenya, Litvanya
ayrica Cezayir, iran, Suriye, Tirki Cumhuriyetleri, Singapur, Cin, Sri-Lanka ve
Avustralya’ya ihrag etmektedir. Klresellesme sdreci ile dinya pazarlarinin
yakinlagmasi, Aktas Hava Suspansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.$.nin ihracat

yaptigi Ulkelerin sayisini her gegcen gin artirmaktadir.

Aktas Hava Silspansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.S. dunyada kauguk
sektérinde ISO —TS 16949 kalite belgesini alan ilk sirkettir. Hedefi; musterilerine,
yardimci sirketlerine, topluma ve dinyaya karsi sorumluluklarini eksiksiz yerine

getiren ve bunu tim rakiplerinden daha iyi basaran bir grup olmak, vizyonu ise
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gelecekteki 5 yil icinde pazarda ve rekabette s6z sahibi olarak, Avrupa’nin lider

korik Greticisi olmaktir.

2. AKTAS$ HAVA SUSPANSIYON SISTEMLERI SAN. VE TiCc. A.S.
ISLETMESI’NDE MEVCUT SISTEM

2.1. isletmenin Organizasyon Yapisi

Isletmenin mevcut organizasyonu, EK:1'de gésterilmistir. Bu orgénizasyon,
Aktas Grup blnyesindeki tim isletmeleri kapsayici sekilde hazirlanmistir. Mevcut
organizasyon; genel muidur, teknik danigsman, kalite yoneticisi, teknik grup
yoneticisi, idari grup yoneticisi, satis/pazarlama grup yoneticisi ile bunlara bagh
birimlerden olugmaktadir. isletmede toplam calisan sayisi 98'dir, bu sayinin 74’0

is¢i statistindedir.

Kalite yoneticisine; kalite sorumlusu, Aktas kalite sorumlusu, SKS &

Akkaucguk kalite sorumlusu bagli bulunmaktadir.

Teknik grup yoneticisine; Aktas Uretim yoneticisi, Aktas kalenderleme
yoneticisi, SKS Uretim yoneticisi, Akkauguk Uretim yoneticisi, laboratuar yoneticisi,
bakim yéneticisi, kalip Uretim yoneticisi ve Ar-Ge ydneticisi bagli bulunmaktadir.
Ayrica Aktas uretim, SKS uretim, laboratuar, bakim , Ar-Ge ydneticilerine bagh

sorumlular bulunmaktadir.

idari grup yoneticisine; satin alma yoneticisi, planiama / lojistik yoneticisi,
butce ve yatinm planlama yoneticisi ve bilgi islem ydneticisi bagl bulunmaktadir.
Satin alma yoneticisine bagli sorumlunun bulunmasinin yaninda planlama / lojistik
yOneticisine de; planlama / lojistik, ambar ve Kestel ambar sorumlulan bagh

bulunmaktadir.

Satis / pazarlama grup yoneticisine; Aktas pazarlama yoneticisi, Aklar satig /
pazarlama yoneticisi, mali isler yoneticisi ve insan kaynaklari yoneticisi bagli
bulunmaktadir. Bunun yaninda, Aktas pazarlama, mali isler ve insan kaynaklar
yOneticilerine de bagl sorumlular bulunmaktadir. Ayrica, Aklar satig / pazarlama

yoneticisine; satis ve ambar / tanitim reklam sorumlulari baghdir.
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2.2, Kullanilan Maliyet Sistemi

Isletmede, geleneksel maliyet sistemi kullanilimaktadir. Uygulamada maliyet

hesaplama dénemi, bir ay olarak belirlenmistir. Sisteme 6nce Uretim maliyetleri,

onceden belirlenmis degerler tzerinden sokulmakta, hesaplamalar buna gore

yapillmakta ve dénem sonunda (ay sonunda) fiili rakamlar ile énceden belirlenmis

rakamlar karsilasgtirimakta buna bagl olarak da fiilli rakamlara gore dizeltme

yapllmaktadir. Urlin maliyetleri, SAP R/3 programi kullanilarak hesaplanmaktadir.

Bu sistemde; direkt hammadde maliyetleri, direkt iscilik maliyetleri ve genel Uretim

maliyetleri su sekilde belirlenmektedir:

Direkt hammadde maliyetleri: Isletmede her Grinin, hangi
hammadde ve malzemelerden meydana geldigini gdsteren “Gran
recetesi(agact)” bulunmaktadir. Bu regetelerde, her irlin i¢in ne kadar
hammadde kullanilacag: ayrintih olarak belirtiimigtir. Bu rin
recetesinde belirtilen, direkt hammadde ve malzemelerin maliyeti,

ortalama maliyet varsayimt altinda belirlenmektedir.

Direkt iscilik maliyetleri: Direkt igcilikler, maliyet merkezi temelinde
belirlenmektedir. Maliyet merkezlerinde, ne kadar direkt ne kadar
endirekt iscilik olustugu hesaplanabilmektedir. Bir Grintin hangi
maliyet merkezlerinden gececegdi ve bu merkezlerde ne kadar “isgilik
saati” kullanildigi daha 6nce belirlenmistir. Bu iscilik saatleri, her bir
maliyet merkezinde toplanan is¢ilik maliyetlerine bolinerek saat tcreti
oradan da dakika Gcreti bulunmaktadir. Bu bulunan isgilik dakika
tcretleri, Grtin Uretiime sireleri ile c¢arpilarak hem maliyet merkezi
temelinde hem de Urtn bazinda direkt iscilik maliyetleri

belirlenmektedir.

Genel iretim maliyetleri(G.U.M.): Genel Uretim maliyetlerinin Griinlere
yiklenmesinde da@itim olgusti olarak “direkt isgilik saatleri”
kullamimaktadir. isletmede maliyet gesitleri daha &nce belirlenmis ve
maliyet yerlerinde toplanmistir, bu asamada es zamanh kayit esasi
kullaniimaktadir. Genel Uretim maliyetleri; yardimct Gretim gider

yerlerinden, esas Uretim gider yerlerine yiklenmekte ve oradan da
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esas Uretim gider yerlerinde toplanan G.U.M. tutarlari, toplam calisma
slresine bolinerek saat ucreti ve ardinda da dakika (creti
bulunmaktadir. Bu bulunan dakika Ucreti, Grtin Uretilme sdreleri ile
carpllarak hem maliyet merkezi temelinde hem de (rin bazinda

toplam olarak G.U.M. belirlenmektedir.

2.3. isletmede Fiyat ve Kar Oraninin Belirlenmesi

Isletmede Grun fiyati belirlenirken, geleneksel maliyet arti ( maliyet + kar )
yontemi kullaniimaktadir. isletme, bu ydnteme dayanarak tam maliyet esasl
yaklagimini benimsemistir. Bu fiyatlandirma yénteminde, sabit ve degisken uretim
maliyetleri toplanir ve elde edilen maliyet temeline belirli bir ylizde eklenerek satis
fiyati saptanir. Bu ydnteme bagli olarak; isletmede Uretilen her bir Grin igin
hammadde ve malzeme tutan, iscilik tutari ve genel Uretim maliyetleri hesaplanir,
bu tutarlar toplanir ve bunun sonucunda toplam ve birim maliyet tespit edilir. Bu
tespit edilen tutara, belirli bir ylizde eklenerek satis fiyatina ulasilir. S6z konusu
yluzde, satis ve yonetim giderleri ile yatinm Uzerinden arzulanan getiriyi de

kapsayacak sekilde belirlenir.

Aktas Hava Sispansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.$.’de kér orant Ust
yonetim tarafindan belilenmektedir. Bu oran, degisen ekonomik kosullar
cergevesinde, Ust yonetim tarafindan degistirilebilmektedir. En son belirlenen kar
orani % 12'dir.

2.4. Maliyet Hesaplamasinda Genel! Siire¢ Akigi

Isletmedeki sireg akisi EK:2'de gosterilmistir. Bu akis agagida maddeler
halinde belirtilmigtir:

e Celik tel ve tel kaplama kaugugu hammaddeleri eklenerek celik tel

uretim faaliyeti yapilir.

e Kordbezi ve kord kaplama kaugugu hammaddeleri eklenerek kord
bezi kaplama faaliyeti ve buna bagli olarak da kord bezi kesme

faaliyeti yapilir.



178

Yukanidaki iki faaliyete, i¢ kauguk, dis kauguk, blok tel ve ¢elik halat
tel hammaddeleri eklenerek konfeksiyon faaliyeti yapilir. Bu faaliyet;
i¢ kauguk ve dis kaugugun sarilarak, diger hammaddeler olan blok tel
ve c¢elik halat telin de ilave edilerek yuvarlak bir koruk

olusturulmasidir.

Alt tas ve Ust tas hammaddeleri eklenerek vulkanizasyon faaliyeti
yapilir. Bu faaliyet; daha 6nce olusturulan yuvarlak koérigin presle
yuksek sicaklikta pisirilmesidir.

Vulkanizasyon faaliyeti sonucunda, g6z kontrolu vyapilir. Eger
kontrolde hata (;lkar‘ ise ya hurdaya ya da yeniden islem icin
vulkanizasyon faaliyetine génderilir. Hata ¢gikmaz ise slirece devam

eder.

Go6z kontrolinden gecen Uran, tekrar kontrole girer, kontrol
sonucunda urin eger “roll Uriin (metalsiz)” ise dogru ambalaj/sevkiyat

faaliyetine gonderilir, degil ise montaj / kapatma faaliyetine gonderilir.

Pleyt, piston, germe saci, baglanti elemanlari, takoz, koruyucu tapa

hammaddeleri eklenerek montaj / kapatma faaliyeti yapilr.

Montaj / kapatma faaliyeti sonucunda, tekrar g6z kontroli yapilir.
Eger kontrolde hata cikar ise Urin direkt hurdaya goénderilir. Cikmaz

ise diger bir kontrole gecer.

Go6z kontroliinden gegen Uriin, sizdirmazlik kontroliinden geger. Eder
kontrolde hata c¢ikar ise Urlin direkt hurdaya gonderilir. Cikmaz ise

diger bir kontrole gecer.

Sizdirmazlik kontroliinden gegen Uriin, dizlik kontrolinden gecer.
Eder kontrolde hata ¢ikar ise trn direkt hurdaya gonderilir. Gikmaz

ise ambalaj / sevkiyat faaliyetine gdnderilir.
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e Son olarak, ambalaj / sevkiyat faaliyetine tabi tutulan Uriin satisa

hazir hale gelir.

2.5. isletmede Mevcut Sistem Dogrultusunda Uretim

Isletmede; silindirik, silindirik metalli, silindirik metalsiz ve kath korik
gruplarindan cesitli tiplerde silispansiyon kortkleri Uretilmektedir. Koriik; kauguk,
kord bezi, gelik teller, metal pargalar ve kimyasal maddelerin birlesiminden olusan,
kamyon, cekici, dorse ve otobls gibi araglarda slispansiyon velveya dingil

-kaldirmay! saglayan bir pargadir.

Uygulamamizda, derinlemesine analiz yapabilmek amaciyla sadece “32725
Komple Pistonlu Koérik” Gretimi Gzerinde durulacaktir. Bu koériiklerde, hava
sizdirmazhgi, pleyt sacinin koériige 6zel bir teknoloji ile kapatilmasi sonucu saglanir.
Pleyt sacinin korikle butinlesmesini saglayan bu teknoloji ¢ok asin olumsuz
gartlarda dahi koérugin monte edildigi, sizdirmazli§i saglayan parcalardan
ayrilmasini engeller. Bu tip kortkler, calistiklan piston ve gereken durumlarda ig

kisma monte edilen lastik takoz ile "Komple Sistem" olarak adlandirilir.

Oncelikle igletmedeki mevcut sisteme bagl olarak 32725 K. Pistonlu
Koériagun maliyet hesaplamasinin nasil yapildigi goésterilecektir. Daha sonra ise
faaliyete dayali ydonetim sistemine gdre trinin nasil maliyetinin hesaplandigi ve
nasil analize tabi tutuldugu gosterilecektir. Boylece, elde edilen bilgilerin s6z

konusu sisteme verilmesiyle karsilastirma olanag! elde edilecektir.

2.5.1. 32725 Komple Pistonlu Kériik Uretimi

Uygulamamizda, 32725 K. Pistonlu Korik dretimi ele alinacak ve maliyet

analizi yapilacaktir.

a) 32725 K. Pistonlu Kérilk teknik 6zellikleri: Uriin; Ustte pleyt altta pistonlu
olan komple halde, metalli olarak, satilan koriktir. Teknik ozellikleri EK:3'de

verilmigtir.

b) 32725 K. Pistoniu Koriig: olusturan malzemeler (EK:4)



Topuk Teli

60x8 ALDS 60150 Serit Hamur
5*5*177 Celik Tel

1400*2-120 Kaplanmis Kordbezi
32725 Kesilmis Kord Bezi

5*288 Blok Tel

650*0,9 ALDS 60150 Dig Kauguk
670%1,4 ALDS 60150 i¢ Kauguk
32725 Rolling

32725 Vulkanize Koriik (Aktas)
M22*1,5 Hava Girig Tapasi ( O'ring'li )
M12 Civata Koruyucu Tapasi
M16 Fiberli Somun

M12 Fiberli Somun

3060 Borulu Flans, Kaplanmig
5005 Germe Saci

3060 Kaplanmig Piston Mantosu
2022 Pleyt Saci

5503 Takozu

c) Malzemelerin Uretim agsamalari (EK:2)

Celik tel Gretim
Kord bezi kaplama
Kord bezi kesme

Konfeksiyon

180
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e Vulkanizasyon
e Montaj
o Kapatma
d) 32725 Komple Pistonlu Kérigin Maliyet Olusumu

Isletmede, tretim maliyetlerinin dagitimi geleneksel yéntemle yapiimakta ve
bu nedenle dagitimla ilgili olarak ¢ dagitim ortaya ¢ikmaktadir:

o Gider gesitlerinin, gider yerlerine dagitiimasi (1. dagitim)

e Yardimci Uretim gider yeri ile hizmet gider yerlerinde toplanan

giderlerin, esas Uretim yerlerine daditiimasi (2. dagitim)

e Esas dretim gider yerlerinde toplanan giderlerin, o gider yerinde

tretilen Grn ve hizmet maliyetlerine yiklenmesi (3. dagitim)

Giderlerin birinci, ikinci ve (c¢lnct dagitim esaslanni, Grin UGzerinde

asagidaki gibi inceleyebiliriz:

e Gider gesitlerinin gider yerlerine dagttiimasi (1. dagitim): Isletmedeki

gider yerleri asagidaki gibi siniflandinimistir:

Esas Uretim gider yerleri:
Tel gider yeri
Bez kesme gider yeri
Konfeksiyon gider yeri
Vulkanizasyon gider yeri
Montaj gider yeri

Yardimci Uretim gider yerleri:
Laboratuar gider yeri
Bakim gider yeri

Ar-Ge gider yeri
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Uretim yeri yénetim gider yeri
Ambar gider yeri

Isletmedeki bazi genel gider cesitleri ve bunlarin dagitim &icileri asagidaki

gibidir:
Gider Gesitleri Dagitim Olgiisii
Elektrik Gideri KWS
Su Gideri Personel
Bina Bakim Onarim Metrekare
Tesis Makine Cihaz Bakim Gid. Masraf Yeri
Personel Servis Giderleri Personel Sayisi
Kalibrasyon Gideri Masraf Yeri
Temizlik Hizmet Giderleri Metrekare
Gayrimenkul Kira Giderleri Metrekare
Egitim Giderleri Masraf Yeri
Yemek Giderleri Personel
Sosyal Hizmet Giderleri Personel
Saghk Giderleri Personel
Kalite Dokiiman Giderleri Masraf Yeri
Tes.Mak.Cihaz Yedek Parca Giderleri Masraf Yeri
Birikmis Amortismanlar Masraf Yeri

Yukarida belirttigimiz gider gesitleri, esas ve yardimci dretim gider yerlerine

dagitiimistir. Bu daditim ve tutarlan EK:5'de gorilmektedir.

Bunlarin diginda direkt isciligin daditimina baktigimizda; isgilikle ilgili gider
cesitleri agsagidaki gibidir: -
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Isci Normal Ucretleri

Hafta Tatili Ucreti

Genel Tatil Ucreti

Yillik izin Ucreti

Fazla Mesai Ucreti

Prim Ve ikramiye

Bayram / Yilbagi Yardimi
SSK Primi igveren Payi
Issizlik Sigortasi isveren Payi

Yukaridaki gider gesitleri, esas Uretim gider yerlerine dagitiir ve sonugcta
arin isciligi  tutarlarina ulasiir, bu dagitim islemi ve tutarlan EK:6'da

gosterilmektedir.

e Yardimci Uretim gider yeri ile hizmet gider yerlerinde toplanan
giderlerin dagitimasi (2. dagitim) : isletmedeki gider cesitleri, esas ve yardimci
Uretim gider yerlerine yukaridaki bilgiler dogrultusunda dagitildiktan sonra sira
ikinci dagitima gelir. Bu dagitimda &éncelikle dagitim anahtarlari belirlenmelidir,

isletmede dagitim anahtarlar asagidaki gibi belirlenmigtir:

Giderleri Dagitilacak Gider Yerleri Dagitim Olciisii
Laboratuar Calisma Zamani
Bakim ‘ Bakim Saati
Ar-Ge Masraf Yerine
Urt.Yer.Y6nt.Gid. Sabit Tutar

Ambar Sabit Tutar
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Yukaridaki gider yerleri, yukarida belirtilen anahtarlar kullaniimak suretiyle
benimsenecek gider dagitim yoéntemine goére dagitilir. Isletme, basif dagitim
yontemini benimsemistir ve bu ydnteme goére gerekli dagitim yapilmistir ve bu
dagitim EK: 7’de gorulmektedir.

o Esas uUretim gider yerlerinde toplanan giderlerin, o gider yerinde
uretilen Griin ve hizmet maliyetlerine yiiklenmesi (3. dagitim): isletmedeki bu
dagitimda, “direkt isgilik saati’ dagitim &lgiisii olarak kullaniimaktadir. Oncelikle
genel Gretim maliyetleri tutarlari, toplam galisma stiresine bélinerek GUM yiikleme
orani bulunmus, daha sonra ise bu oran ile ilgili direkt isgilik saati carpilarak
artinlere isabet eden GUM tutarlan bulunmustur. Bu iglemler, EK:7'de

gorulmektedir.

Yukaridaki tim gider dagitimlan yapildiktan sonra; direkt ilk madde ve
malzeme dagitim tablosu EK: 8'de gorulmektedir. Ve Grtintn toplam/birim maliyeti

asagidaki gibi olacaktir: (EK:9)

32725 K.Pistonlu Koérik

Direkt ilk Madde Malzeme Maliyeti 448.434.224.700.-
Direkt Iscilik Maliyeti 7.032.184.492.-
Genel Uretim Maliyetleri 12.305.654.078.-
Uretim Maliyetleri Toplami 467.772.063.273.-
Uretim Miktar 5.852 Adet
Birim Uretim Maliyeti 79.933.709.-TL

Mevcut sistemde, yukarida gorildigu gibi, her ne kadar iscilik ve G.U.M.
toplam maliyet icinde kiiglk bir oran gibi gortlse de mutlak olarak bir tGriin hattinda
yaklagik 12+7 = 19 milyar olmaktadir. Bu nedenle, bu rakamlarin FDY sistemi ile
karsilastirimasinin; bir taraftan daha saglikli birim maliyetler hesaplama ve diger
taraftan da tum isletme faaliyetlerinin analiz edilerek daha etkin ve verimli bir
isletme elde etmek olanad agisindan, arastirmamiza énemli katkilar saglayacagi

agiktir.
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3. AKTAS HAVA SUSPANSIYON SISTEMLERI SAN. VE TiC. A.S. ISLETMESI
VE FAALIYETE DAYALI YONETIM SISTEMI

Uygulamamizda igletme, dncelikle, vizyon ve stratejilere bagh stratejik yapi

acisindan ele alinacak ve s6z konusu igletmede ayrintih olarak asagidaki igslemier

yapilacaktir:

isletmede stratejik yapi olusturulduktan sonra; FDY sisteminin odak

noktas! olan faaliyetler Uzerinde durulacaktir ve bu faaliyetlerin

maliyetlerinin hesaplanmasi icin faaliyete dayali maliyetleme (FDM)

teknigi

kullanifacaktir. Faaliyetlerin  maliyetlerinin  bulunmasinda

asagidaki adimiar izlenecektir:

Isletme siirecinin tanimlanmasi ve faaliyetlerin belilenmesi
Faaliyet s6zlugunin hazirlanmasi

Faaliyet planinin ¢ikariimasi

Faaliyet merkezlerinin ve faaliyet seviyelerinin belilenmesi
Maliyet etkenlerinin tanimlanmasi

Dagitimin yapilmasi

Faaliyet maliyetlerinin belirlenmesinden sonra; faaliyet analizi

yapilacaktir. Faaliyet analizi kapsaminda asagidaki islemler

yapilacaktir:

Katma deger yaratan/yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi ve

analizi
Kritik faaliyetlerin tanimlanmasi ve faaliyetlerin kargilagtiriimasi
Faaliyetlerin iyilegtiriimesi

Maliyet etkenleri analizi

Faaliyetlerin analizinden sonra; performans 6lgimi ele alinacaktir.

Burada amag, olgim karti teknigini, isletme acisindan ele ahp

incelemek ve isletmede kurulumunu saglamaktir.
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3.1. Stratejik Yapi Olarak isletme

Uygulamamizda amag; otomotiv yedek parca Uretimi sektoriinde faaliyet
gosteren bu uretim sirketinde faaliyete dayali maliyetieme (FDM) ve faaliyete dayali
yonetim (FDY) sistemlerinin uygulamasini yapmak ve elde edilen sonuclari

kullaniimakta olan maliyet sistemi ile karsilastirmaktir.

Isletmeyi stratejik bir yapi icinde ele aldigimizda; su faaliyetler tespit
edilmigtir: Her yihin ilk kalite yonetim toplantisinda gegen yila ait hedeflerin ayri ayri
degerlendiriimesi yapiimaktadir. Vizyon ve stratejik hedeflere bagli kalinarak kalite
politikasi ve musteri beklentileri dogrultusunda, st ydnetim ve bélim yoneticileri
tarafindan yilhk ve uzun vadeli ( 3 yiIl veya daha fazla) dicllebilen ve ulasilabilir
kalite yonetim sistem hedefleri, hedef sorumlulan, gostergeler ve veri toplama /
hesaplama metotlari belilenmektedir. Hedefler belirlenirken; sektorel bilgiler,
rakiplerle benchmarking (kiyaslama), musterilerin mevcut ve gelecekle ilgili

beklentileri, dnceki dénem verileri ve diger arastirmalar ele alinmaktadir.

Bu faaliyetlerin yaninda; hedefler isletme calisanlarina egitim, dagitim ve
gorsel olarak aktarilmaktadir. Belirlenen hedeflerden gerekli olanlar, faaliyet
planlarina  donlstirilmekte ve bu  plan  dogrultusunda  calismalar
gerceklestirimektedir. Hedefler, her doért ayda bir yapilan “Yoénetim Kalite
Toplantisi’nda godzden geciriimekte ve gerekiyorsa hedef ve faaliyet planlan
glincellenmektedir. Isletmenin vizyonu; éniindeki 5 yil iginde pazarda ve rekabette
s6z sahibi olarak, Avrupa’nin lider kéruk Ureticisi olmak olarak belirlenmigtir.

Isletmenin kalite politikasi EK :10°’da verilmistir.

3.2. Faaliyete Dayali Maliyetlemeye Bagli Olarak 32725 Komple Pistonlu

Kériik Uretimi

Bu galismada, bazi bilgiler mevcut muhasebe bilgi sisteminden alinmig, bazi
bilgiler ise bu islerden sorumlu kigilerle yapilan gériismeler sonucu elde edilmistir.
Direkt malzeme ve maddeler ile direkt isgilikler, trlinlere dogrudan ytklenebildigi

icin bu maliyetler dagitim sirecine dahil edilmemistir.



187

FDM sisteminde; maliyetlerin, Grlnler tarafindan tlaketilen faaliyetler
temelinde tekrar siniflandirimasi gerekmektedir. Bu nedenle oncelikle faaliyetlerin

tanimlanmasi gerekmektedir bu da igletme sirecinin tanimlanmasini gerekli kilar.

3.2.1. igletme siirecinin tanimlanmasi ve faaliyetlerin

belirlenmesi

Isletmede yapilan gézlemler ve gériismeler sonucunda isletmenin asagidaki

temel slreclere sahip oldugu tespit edilmistir:
o Tel tretimi
e Bezkesme
e Konfeksiyon
e Vulkanizasyon
e Montagj

Yukaridaki slrecler temel siregler olarak adlandiriimaktadir ve EK : 2'de
ayrintili olarak goriilmektedir. Bu slreclerin yaninda bu sire¢ eylemlerine katkida

bulunan destek sirecleri de asagidaki gibidir:
e Laboratuar
e Bakim - Onarm
e ArGe
o Uretim yerleri yonetimi
e Ambar

isletmenin siirecleri tanimlandiktan sonra, yapilan calismalar sonucunda

yaklasik olarak 64 faaliyet belirlenmigtir.
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3.2.2. Faaliyet sézliiglinin (listesinin) hazirlanmasi ve faaliyet

planinin ¢ikariilmasi

Faaliyetlerin belilenmesinden sonra faaliyet sézligu (listesi) hazirlanmis ve
buna bagli olarak da faaliyet plani ¢ikariimistir. Benzer faaliyetlerin birlestiriimesi
sonucu yaklagik 64 faaliyet belirlenmistir. Bu bilgiler , faaliyet merkezleri béluminde

ayrintili olarak yer alacaktir.

3.2.3. Faaliyet Merkezleri ve Faaliyet Seviyelerinin Belirlenmesi

Faaliyetler tanimlanip belirlendikten, faaliyet so6zligi ve plani
olusturulduktan sonra, bu faaliyetler cok sayida olacagindan, faaliyetler merkezler
itibariyle bir araya getirilmistir. Bu belirlenen faaliyet merkezleri, faaliyet seviyeleri
temelinde de siniflandirdimigtir. Belirlenen faaliyet merkezleri ve faaliyet seviyeleri

asagidaki gibidir:

Faaliyet Merkezleri Faaliyet Seviyeleri
Makine Birim
Montaj Birim
Hazirhk Parti
Makine Hazirhk Parti
Ambalaj / Sevkiyat Parti
Kalite Kontrol Parti
Mihendislik Faaliyetleri Urtin
Ortak Faaliyetler Tesis

Faaliyet merkezleri ve ilgili alt faaliyetler asagidaki gibidir:
1) Makine faaliyet merkezi
e 1. taraf kalenderleme

e 2. taraf kalenderleme
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Kordbezinin makine bandina kadar el ile agiimasi ve ara bezin

sariminin baslatiimasi

Uygun bos ara bez bobini ve kesilmis kordbezi igin ara bez alinmasi,

makineye baglanmasi

Otomatik kordbezi kesimi yapilmasi

Kesilen pargalarin ucuca eklenmesi ve bobine sariimasi
Ekstrizyon

Tel sarma

Ug¢ birlestirme

Malafanin makineye takilmasi

Tablanin ayarlanmasi

I¢ kauguk kesimi ve sarimi

Kordbezi kesimi ve sarimi

Dig kauguk kesimi ve sarimi

Tel takilmasi ve geri izlenebilirlik numarasi yapistiriimasi
Kalibin prese badlanmasi ve kalip bilesenlerinin kontroli
Kalip / torba boyasi hazirlanip atiimasi

Geri izlenebilirlik numarasi verme

Vulkanizasyon

Vulkanizasyon sonrasi sogutma

Capak temizleme

2) Montaj faaliyet merkezi

is emrinde yazili Griintn teknik resminin incelenmesi
Urtin bilesenlerinin temini

Vulkanizasyon edilmis kértiklerin temini
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Montaj

3) Hazirlik faaliyet merkezi

Siparigin agiimast

Haftalik Gretim programinin yapilmasi

Is emrinin hazirlanmasi

[s emrinin tel Gretime verilmesi

Is emrinin konfeksiyon ¢alisma grubuna verilmesi
Haftalik planin lojistikten verilmesi

is emrinin vulkanizasyon galisma grubuna verilmesi
Montaj planinin tretime verilmesi

Is emrinin montaj calisma grubuna verilmesi

4) Makine hazirlik faaliyet merkezi

Kalender makinesi ve ekstriderin ayarlarinin yapilimasi
Kaplanmig kordbezinin makineye baglanmasi

Makine ayarlarinin yapiimasi

Seri baslama onay! icin bir adet parga kesilmesi

Preslerin ayarlanmasi

5) Ambalaj / sevkiyat faaliyet merkezi

Kasalara takma, bobinlerin askilara asilmasi ve stoklama
Tel arabalarina stoklama

Her kol doldugunda tanitim karti takiimasi

Ambalajlama

Kaplanan kordbezinin ambalajianmasi

Tanitim karti ile sevkiyat bélge_sine gbnderme



Rolling tanitim etiketi ile stoklama

ligili arabaya stoklama ve tanitim etiketinin hazirlanmasi
Shringleme ve ambalajlama kolisine yerlestirme
Ambara sevkiyat igin hazirlik yapma

Urtinlerin kolilenmesi

Kolinin etiketlenmesi

Kontrol edilmistir etiketinin yapistiriimasi

Uretim sonu kayitlarinin SAP’ye kaydi

Malzeme / Griin teslim formu hazirlanarak ambara teslimat
Bitmig Grtinlerin ambara sevkiyati

SAP’ye girig yapilmasi

Stoklama

6) Kalite kontrol faaliyet merkezi

GOz kontrolu

Sizdirmazlik kontroli

Duzluk kontrolu

Diger kontroller

Yeniden Iglem

Son karar kurulu ( kalite, ar-ge, Uretim)

Roll Grtin olup olmadiginin kontroli

7) Muhendislik Faaliyetleri

Muhendislik faaliyetleri

Ar-Ge faaliyetleri

191
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8) Ortak faaliyetler faaliyet merkezi
e Amortismanlar
o Vergiler
e Sigortalar

o ligili giderler

3.2.4. Maliyet etkenlerinin tanimlanmasi

Faaliyete dayali maliyet etkenleri; kaynak-faaliyet-maliyet birimleri arasindaki
neden-sonug iligkisini ortaya c¢ikardi§i ve performans degerlemelerinde de

kullanildig icin isletmeler icin 6nem arz etmektedir.

Kaynak maliyet etkenleri ve ilgili gider cesitleri, mevcut sistemle benzer
olarak alindigindan burada herhangi bir farklilik yoktur, bu ylizden burada ayrica
deginilmemigtir. Faaliyet merkezleri ve ilgili faaliyet maliyet etkenleri; kalite
sorumlusu, bitge ve yatim planlama yoneticisi ve mali igler sorumlusu ile birlikte

asagidaki gibi belirlenmistir:

Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Etkeni
Makine makine saat
Montaj adam saat
Hazirlik Gretim miktari
Makine hazirlik adam saat
Ambalaj / sevkiyat satis miktari
Kalite kontrol test etme sayisi
Muhendislik faaliyetleri Uretim miktari

Ortak faaliyetler adam saat
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3.2.5. Faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi

Faaliyet maliyetlerinin belirlenebilmesi icin 6ncelikle isletme ile ilgili maliyet
verilerine ihtiyag duymaktayiz. Igletmeye ait tretim ve maliyet verileri Tablo 14'de

verilmistir:

Tablo14. isletmeye Ait Uretim ve Maliyet Verileri

Direkt ilk madde ve malzeme maliyeti 448.434.224.700
Direkt iscilik Maliyeti 7.032.184.492
Toplam Uretim Miktar 23.440
Satis Miktari 20.392
Test etme sayisi 7.820
Makine faaliyet Mks. 12.700
Montaj faaliyet D.1.S. 2.475
Makine Hazirlik D.1.S. 230
Ortak Faaliyetler D.I.S. 467

Isletmede yapilan calismalar sonucu; faaliyet merkezleri ile ilgili maliyet

tutarlan Tablo 15°de verilmigtir:

Tablo 15. Faaliyet Merkezleri ve Biitgelenmis G.U.M. Tutarlar

FAALIYET MERKEZLERI FAALIYET TUTARLARI

Makine 43.082.467.500
Montaj 4.453.607.500
Hazirhk 2.672.164.500
Makine Hazirlik 3.562.886.000
Ambalaj/Sevkiyat 10.688.658.000
Kalite Kontrol ‘ 3.235.050.500
Ortak faaliyetler 16.032.987.000
Muhendislik faaliyetleri 5.344.329.000

32725 Komple pistoniu korik icin faaliyet merkezieri, maliyet etkenleri ve

maliyet etkenleri sayisi Tablo 16’da verilmigtir.
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Tablo 16. Faaliyet merkezleri, Maliyet Etkenleri ve Maliyet Etkenleri Sayisi

Faaliyet Merkezleri Faaliyet Maliyet Etkenleri Maliyet Etkenleri Sayisi

Makine Makine saat 12 dakika
Montaj adam saat 3 dakika
Hazirlik Oretim miktari 1 adet
Makine hazirlik adam saat 0.5 dakika
Ambalaj / sevkiyat satis miktari 1 adet
Kalite kontrol Test etme sayisi 1 adet
Mihendislik faaliyetleri Uretim miktar 1 adet
Ortak faaliyetler adam saat 1 dakika

Yukarida verilen bilgiler 1siginda, faaliyet maliyetleri hesaplanacaktir.
Yontem geregdi 6ncelikle faaliyetlere kaynak maliyetleri dagitilmasi gerekmektedir,
bu dagitim tutarlari igletmede ilgili bolimlerce hesaplanmigtir ve Tablo 15de
faaliyet merkezleri ile iligskilendirilerek verilmisti. Bundan sonra sira faaliyet

maliyetlerinin maliyet birimlerine dagitimina gelmektedir.

Faaliyet merkezlerinde toplanan kaynak maliyetlerin (endirekt giderlerin)
urtinlere yuklenmesi igin her faaliyet merkezinin ayri ayn birim maliyetleri tespit
edilir. Bu maliyetler; faaliyet merkezlerinde toplanan kaynak maliyetlerinin maliyet

etkenlerine bolinmesi suretiyle bulunur. Bu hesaplamalar EK:11'de gésteriimistir.

Her faaliyet merkezinin birim maliyetleri tespit edildikten sonra yapimasi
gereken ilgili triine diisen genel Uretim maliyetinin bulunmasidir. Bunun igin de; her
faaliyete ait birim maliyet ile Urine ait maliyet etkeni sayisi carpilir. Bu
hesaplamalar da EK:12’de gosterilmistir. Son olarak, urinle ilgili genel Uretim
maliyeti hesaplandiktan sonra, Grintn birim ve toplam maliyet tutarlari asagidaki
gibi olacaktir: (EK:13)
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Direkt ilk Madde Malzeme Maliyeti
Direkt Iscilik Maliyeti
Genel Uretim Maliyeti

Uretim Maliyetleri Toplami

Uretim Miktari

Birim Uretim Maliyeti

448.434.224.700.-
7.032.184.492 .-
16.090.495.344 .-

471.556.904.536.-
5.852 Adet
80.580.469.-TL

3.3. Faaliyete Dayali Maliyet ve Geleneksel Maliyet Sisteminden Elde

Edilen Sonugclarin Karsilastirilmasi

Aktas Hava Suspansiyon Sistemleri San. ve Tic. A.S. isletmesinde,

geleneksel maliyet sisteminde “direkt” olarak siniflandinian direkt madde ve

malzeme ile direkt iscilik maliyetleri, uygulanan faaliyete dayali maliyetlemede de

direkt maliyet olarak ele alinmistir. iki sistem arasinda farklilik yaratan maliyetler;

genel Uretim maliyetleridir. Bu nedenle, elde edilen sonuglarin karsilastirimasinda

genel Gretim maliyetleri degerlendirilecektir. Geleneksel maliyetleme ve faaliyete

dayali maliyetlemeye goére 32725 komple pistonlu kériigiin hesaplanmis maliyetleri

Tablo 17°de gosterilmistir :

Tablo 17. 32725 K. Pistonlu Kériik Karsilagtirmall Toplam ve Birim Maliyetleri

GELENEKSEL FAALIYET FARK FARK
MALIYETLEME MALIYETLERI MUTLAK %
ilk Madde Ve Malzeme
Maliyeti 448.434.224.700 |448.434.224.700

iscilik Maliyeti

7.032.184.492

7.032.184.492

Genel Uretim Maliyetleri

12.305.654.078

16.090.495.344

3.784.841.266

0,3076

Toplam Maliyet 467.772.063.270 |471.556.904.536
Uretim Miktari 5.852 5.852
Birim Maliyet 79.933.709 80.580.469
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Yukaridaki tabloda gorildigu gibi; korik icin faaliyete dayali maliyetlemeye
gore hesaplanan genel lretim maliyetleri geleneksel sisteme goére hesaplanandan
mutlak olarak 3.784.841.266.-TL, nisbi olarak da % 30,76 oraninda daha fazladr.
Geleneksel maliyetleme ve faaliyet maliyetlerinin toplam maliyet i(;ind_"éki G.U.M.

oranlari Tablo 18'de gosterilmistir.

Tablo 18. Toplam Maliyet igindeki G.U.M. Oranlari

GELENEKSEL  |FAALIYET
MALIYETLEME _ |MALIYETLERI

G.U.M. 12.305.654.078 16.090.495.344

TOPLAM MALIYET467.772.063.270  |471.556.904.536

G.U.M. ORANI (%) |0,0263 0,0341

Tablo 18 incelendiginde; geleneksel maliyetieme G.U.M. rakami, toplam
maliyet icinde %2,63 oraninda yer kaplarken, faaliyet maliyetleri G.U.M. rakami ise

%3,41 oraninda yer kaplamaktadir.

Uygulamamizda; geleneksel sistemde genel Uretim maliyetleri Grinlere esit
olarak dagitiilmakta iken faaliyete dayali maliyetleme sisteminde ise urlnlerin
faaliyetlerden yararlanma oranlari ele alinarak dagitim yapilmaktadir. Bu nedenle,
faaliyete dayali maliyetleme sisteminde, Griinlerin genel Uretim maliyetleri tutarlart,
gordikleri faaliyet islem sayisi ile dogru orantih olarak artip veya azalmaktadir.
Boylece; ele alinan Uriinde G.U.M. tutari geleneksel sisteme gore hesaplanandan
%30,76 oraninda fazla ¢ikmis ve toplam maliyet iginde %3,41 oraninda yer

kaplamistir.

Uygulamada ele alinan Griin diginda bir bagka Grtin ele alsaydik, o Grlinin
de faaliyet islem sayisina baglt olarak genel uretim maliyetleri geleneksel sisteme
goére az veya c¢ok cikabilirdi. FDM sisteminde islem sayisi fazla olan Grdnin
maliyetinin artmasi normal bir sonugtur, uygulamamiz da bu sonucu

dogrulamaktadir.
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3.4. Faaliyet Analizi

Faaliyet maliyetlerinin hesaplanmasindan sonra sira faaliyet analizine
gelmistir. Faaliyet analizinde su asamalar izlenir; katma deger yaratan/yaratmayan
faaliyetlerin tanimlanmasi ve analizi, kritikk faaliyetlerin tanimlanmasi ve

karsilastirilmasi ve faaliyetlerin iyilegtiriimesi.

Faaliyet maliyetleri boliminde hesapladigimiz Griniin  maliyet verileri,
faaliyet analizi boliminiin temel verilerini olusturacaktir. Bu verileri inceledigimizde;
faaliyet merkezlerinin toplam genel Uretim maliyetleri icindeki yiizdelerini

hesaplayabiliriz.

Oncelikle; daha énce hesaplanan ve EK:12'de gosteriimis olan faaliyet
merkezlerinin Grin basina dusen tutarlar, buytkten kiicige dogru siralanmakta, bu
tutarlarin toplami alinmakta ve son olarak da SIrélanmlg olan her bir faaliyet
merkezinin birim maliyeti, bu toplam tutara béliinerek; toplam G.U.M. igindeki her
bir faaliyet merkezinin yilizdesi hesaplanmaktadir. Bu ylzdeler tutar olarak Tablo

19°'da ve Grafik 1'de gdsterilmistir.

Tablo 19. Faaliyet Merkezleri Tutarlari ve Yizdeleri

FAALIYET MERKEZLERI BiRIM MALIYET YUZDE
Makine 678.464 0,2468
Ortak Faaliyetler 572.198 0,2081
[Ambalaj / Sevkiyat 524.159 0,1906
Kalite Kontrol 413.689 0,1505
Mihendislik Faaliyetleri 228.000 0,0829
Makine Hazirlik 129.090 0,0469
Hazirlik 114.000 0,0415
Montaj 89.972 0,0327

OPLAM 2.749.572 1,0000
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Grafik 1. Faaliyet Merkezlerinin Toplam G.U.M. igindeki Orani

Grafik 1 incelendiginde; makine faaliyet merkezi %24,68 oraninda maliyet ile
ilk sirada yer almaktadir, ikinci sirayl ortak faaliyetler faaliyet merkezi %20,81,
Gclincu sirayl ambalaj / sevkiyat faaliyet merkezi %19,06 ve dérdinci sirayi ise
kalite kontrol faaliyet merkezi %15,05 oranlariyla yer kaplamaktadirlar. Bunlardan
sonra ise sirasiyla; mihendislik faaliyetleri, makine hazirik faaliyetleri, hazirlik

faaliyetleri ve montaj faaliyetleri yer almaktadir.

3.41. Katma deger yaratan /| yaratmayan faaliyetlerin

tanimlanmasi ve analizi

Katma deger yaratan faaliyetler; misteri tarafindan elde edilen hizmet ya da
satin alinan Grtne deder katan veya isletmenin ihtiyacglarini karsilayan faaliyetler
olarak tanimlanmakta iken, katma deger yaratmayan faaliyetler ise; bir Uriin ya da
hizmete maliyet yukiu getiren ancak bu Urlin ya da hizmetin pazér degerini

artirmayan faaliyetler olarak tanimlanmaktadir.

Uygulamamizda sekiz faaliyet merkezi incelendidinde; faaliyet merkezleri
katma deger yaratip yaratmadigina gore genel olarak Tablo 20'de sbyle

siniflandirdmstir:
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Tablo 20. Faaliyet Merkezleri ve Siniflandiriimalari

. ) Katma Deger Katma Deger
FAALIYET MERKEZLERI Yaratan Faaliyet Yaratmayan Faaliyet

Makine

Ortak Faaliyetler
IAmbalaj / Sevkiyat
Kalite Konirol
Mihendislik Faaliyetleri
Makine Hazirlik X
Hazirlik X
Montaj

XX XXX

x

Uygulamamizdaki faaliyetler incelendiginde; makine hazirhk ve hazirlik
faaliyet merkezleri, yapildiklar stire boyunca herhangi bir sey tretmedigi ve Grintn
pazar degerini arttirmadigi icin katma deger yaratmayan faaliyetler olarak
tanimlanabilir. Bunlarin disinda diger faaliyet merkezlerinde yer alan katma deger
yaratmayan faaliyetler de bulunmaktadir. Ornegdin; kalite kontrol faaliyet
merkezinde yer alan yeniden islem ve kontrol ile ilgili faaliyetler, ambalaj/sevkiyat
faaliyet merkezinde yer alan stoklama, sevkiyat ve lojistik ile ilgili faaliyetler katma
deger yaratmayan faaliyetler olarak siniflandirilabilir. Bu faaliyetlerin &ncelikle
iyilestiriimesi veya siklidinin azaltimasi dustnilmeli bu segenekler yeterli
olmuyorsa faaliyetler elenmelidir. Boylece, igsletme kaynaklari diger faaliyetlere

yeniden yonlendirilebilir ve maliyet azaltimi saglanabilir.

Bunlarin disindaki katma deger yaratan faaliyetler olan; kalite kontrol,
makine, ortak faaliyetler, ambalaj / sevkiyat, muhendislik faaliyetleri ve montaj
faaliyet merkezleri aynintili olarak analize tabi tutuimall ve faaliyetlerin iyilegtiriimesi
yoluna gidilmelidir. Bu tir faaliyetlerin elenmesinde veya azaltiimasinda; toplam
kalite yonetimi, kaizen maliyetleme, tam zamaninda yaklasim ve bilgisayarla

buttnlesik Uretim gibi birgok teknik ve yontem kullanilabilir.

amadoly OniveT
Eapper RS OTTY
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3.4.2. Kritik  faaliyetlerin  tanimlanmasi ve faaliyetlerin

karsilastiriimasi

‘Uygula-ma yaptigimiz isletmede ¢ok sayida faaliyet oldugu icin bu
faaliyetlerin hepsinin analizi hem uygulama acisindan zordur hem de ekonomik
olarak uygun degildir, bu nedenle burada musteriler veya isletmedeki yapilan
islemler icin 6nemli olan kritik faaliyetler Gzerinde yogunlasabiliriz. Bu faaliyetlerin
belirlenmesinde ve maliyet etkenlerinin analizinde en cok kullanilan yontem “pareto

analizi” yoéntemidir. Calismamizin bu asamasinda pareto analizi yontemini

kullanacagiz.

Pareto Analizinde; 6ncelikle faaliyet merkezleri, tretim birimi bagina GUG
tutarlarinin ylzdeleri itibariyle yiksekten dusiige dogru siralanir, sonra bu oranlarin
kiimulatif toplamlar alinir. Bu hesaplamalar Tablo 21’de gdsterilmistir.

Tablo 21. 32725 Komple Pistonlu Koriik Pareto Analizi

FAALIYET MERKEZLERI || BiRiM MALIYET YUZDE KUMULATIF YUZDE
Makine 678.464 0,2468 0,2468
Ortak Faaliyetler 572.198 0,2081 0,4549
Ambalaj / Sevkiyat 524.159 0,1906 0,6455
Kalite Kontrol 413.689 0,1505 0,7959
Muhendislik Faaliyetleri 228.000 0,0829 0,8789
Makine Haziriik 129.090 0,0469 0,9258
Hazirhik 114.000 0,0415 0,9673
Montaj 89.972 0,0327 1,0000
TOPLAM 2.749.572 1,0000

Bu oranlara bagli olarak; toplam ylizdeler siitun grafik, kimulatif yizdeler ise
egri seklinde gosterilmigtir, bdylece iki ylizde cesitlerine bagh olarak bir butin
seklinde Grafik 2’'de sunulmaktadir.
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Grafik 2. 32725 Komple Pistonlu Koriik icin Pareto Diyagrami

Pareto analizi; igletmede bulunan tim faaliyetlerden sadece yuzde 20’lik
kritik faaliyetlerin, toplam olugsan maliyetin yiizde 80’ninden sorumiu oldugunu
savunur. Yukandaki veriler ve grafik incelendiginde; sekiz faaliyet merkezi icinde,
Ozellikle dort faaliyet merkezi oranlarn itibariyle dikkat cekmektedir. Bunlar isletme

acisindan kritik faaliyetler olarak tanimlanabilir. Bu faaliyetler asagidaki gibidir:

Faaliyet Merkezleri Oran (%)
Makine 24,68
Ortak faaliyetler 20,81
Ambalaj/Sevkiyat 19,06
Kalite Kontrol 15,05

Bu kritik faaliyetler kiimulatif ylizde acisindan da incelendiginde; bu dort
faaliyet merkezi toplam maliyetin % 79,59’'unu olusturmaktadir, diger faaliyetler ise
sadece % 20,41'ini olusturmaktadir. Grafige baktigimizda, kimdalatif egri, 6zellikle

dort faaliyet merkezinde hizla yiikselmektedir, sonra ise yavaslayan bir egilim



202

gostermektedir ki bu da gérsel agidan dort faaliyet merkezinin toplam icinde gok

buyuk bir paya sahip oldugunu gostermektedir.

Kritik faaliyetler ve diger faaliyetler, diger bir isletme veya ayni isletmenin
diger bolumlerindeki benzer faaliyetlerle karsilastirimalidir boylece yéneticiler
Uretim ve Gretim digi siregler icindeki faaliyetleri daha rahat gelistirebileceklerdir.
Ayrica, bir faaliyetin katma deg@er yaratan faaliyet olmasi onun verimli veya kaliteli
is yaptigi anlamina gelmemelidir, bu ylizden bu faaliyetler, kiyaslama ydntemiyle

karsilagtirlmali ve iyilestiriimesi gereken faaliyet izerinde yogunlasgiimaldir.

3.4.3. Faaliyetlerin lyilestirilmesi

FDY sistemini kullanan isletmelerde, faaliyetlerin iyilestiriimesi amaciyla;
faaliyetlerin olugsmasi igin gerekli olan zaman ve cabanin azaltiimasi, 6énemsiz
faaliyetlerin elenmesi, disuk maliyetli faaliyetlerin secilmesi ve faaliyetlerin
paylastirimasi seklinde ydntemler kullanimakta oldugunu daha o6nceki bélimde
belirtmistik.

Uygulamamizda; iyilestiriimesi gereken faaliyetier olarak éncelikle yukarida
belirledigimiz kritik faaliyetler ele alinacaktir. Bu faaliyetler, toplam maliyetin
%79,59’unu olusturdudu icin oncelikle iyilestiriimeye tabi tutulmasi gereken
faaliyetlerdir. Diger faaliyetler toplam iginde az bir paya sahip oldugu ve pilot bir
uygUlama yaptigimiz icin ele alinmayacaktir fakat bu faaliyetlerin de gelecekte
strekli iyilestirme cergevesinde g6z o6nlnde tutulmalan ve gerektiginde

iyilestirilmeleri gerekmektedir.

Kritik faaliyetler olarak tamimladigimiz; ortak faaliyetler, makine, ambalaj /
sevkiyat ve kalite kontrol faaliyetleri Uzerinde kalite sorumlusu, bltge ve yatirim
planlama yoneticisi ve mali igler sorumlusu ile birlikte faaliyet iyilestirme galismalar

yapilmig ve asagidaki sonuclara ulagilmistir:

a)Ortak faalivetler; tesis seviyesinde olmasi, amortismanlar, vergiler,

sigortalar ve ilgili giderleri icermesi ve isletmenin oldukga fazla sabit giderlere sahip

olmasi vb. nedenlerle burada herhangi bir iyilestirme yapilamamig fakat ortak
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faaliyetlerin strekli iyilestirmeye tabi tutulmasi ve ileride gerekirse faaliyetlerin

paylagtiriimasi yoluna gidilmesi gerektigi sonucuna varilmistir.

b)Makine; bu faaliyet merkezinin birim seviyesinde olmasi ve katma deger
yaratan faaliyetleri icermesi nedeniyle faaliyetlerin olusmasi icin gerekli zaman ve
gabanin azaltdmasi ydntemi kullanilarak konfeksiyon makinelerinde otomasyona
gidilmesi 6ngoriimastur. Uygulamamiz esnasinda, ilgili mihendisler tarafindan
konfeksiyon makinelerinde iyilestirmeye gidilmesi konusunda bir proje
hazirlanmaktaydi. Bu projede yer alan iyilestirmeler sonucunda, asagidaki sonuglar

elde edilmistir:

Konfeksiyon makineleri G¢ temel faaliyeti yapmakta idi, bunlar: i¢ kauguk
- kesimi ve sarimi, kord bezi kesimi ve sarnmi ile dis kauguk kesimi ve sarimi
faaliyetleriydi. Bu faaliyetleri 8 adet makine yapiyordu ve her bir makine 122 adet

konfeksiyon iglemi yapiyordu. Toplam giinde 976 adet islem yapiliyordu.

Makinelerde otomasyona gidiimesi sonucu; 8 makineden 3 tanesi iptal
edilmig, bunlarin yanina 2 adet yeni makine alinmigtir. Yeni makinelerden 1 tanesi
1 vardiyada 300 tane islem yapmakta, toplam 3 vardiya olmasi nedeniyle 900 adet

islem yapilmaktadir. Sonug olarak:
Yeni 2 makine 1800 adet islem yapmakta,

Eski 5 makine ise 610 adet islem yapmakta béylece bu 7 makinenin iglem
sayis| glinlik 2410 adete ulagmistir. Eskiden bu sayl 976 olarak hesaplanmisti. Bu
otomasyon iglemi sayesinde 1434 gunliik yeni Uriin igleme olanagi saglanmistir, bu
durumda makine faaliyet merkezi havuzunda yapilan hesaplamalar sonucunda

%25 oraninda Uretim maliyetlerinde tasarruf saglamistir.

Bu iyilestirmelerin yapilmasi, bizim kurdugumuz FDY sistemi agisindan da

gerekli goriilmis ve %25 oraninda tasarruf hesaplamalarimiza dahil edilmisgtir.

c)Ambalaj / Sevkiyat; faaliyet merkezi parti seviyesinde olmasi ve

binyesinde katma deder yaratmayan faaliyetleri icermesi nedeniyle, faaliyetlerin
elenmesi yoluna gidilmistir. Ambara sevkiyat icin hazirhk yapma, uUrinlerin
kolilenmesi ve bitmis Grlinlerin ambara sevkiyati faaliyetleri incelendiginde; montaj

sonras! ambara sevkiyatta kolileme yapildi§i, daha sonra musteriye sevkiyatta,
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masteri istegine gore, tekrar yeniden bir kolileme yapildigi tespit edilmistir. Bu
durum gereksiz yere ift kolileme yapildigini gostermektedir. Yapilan calisma
sonucunda, montaj sonrasi musteri istedine gore tek bir kolileme yapilacaktir ve
boylece diger kolileme faaliyeti iptal ediimistir. Bu durum, ambalaj / sevkiyat faaliyet

merkezi havuzunda %3 tasarruf saglamistir.

d)Kalite kontrol; faaliyet merkezi parti seviyesinde olmasi ve blinyesinde

katma deger yaratmayan faaliyetleri icermesi nedeniyle, gerekli olan zaman ve
cabanin azaltiimasi yoluna gidilmistir. Kalite kontrol sireci iginde yer alan yeniden
igsleme faaliyeti ele alinip incelenmistir ve ayda 23 Urinin bu isleme tabi oldugu
tespit edilmistir. Bunun sonucunda bu faaliyete sebep olan etkenler belirlénmig, bu
etkenlerin ortaya ¢ikmasini engelleyen dnlemler alinmis ve bdylece ayda 23 Uriin
yerine 5 Urlin yeniden isleme tabi tutulmustur. Bu durum, kalite kontrol faaliyet

merkezi havuzunda %1 tasarruf saglamistir.

Yukarida yapilan iyilestirmeler sonucunda, faaliyet merkezleri bazinda
iyilestiriimis  tutarlar ve toplam iyilestirimis faaliyet tutarlart Tablo 22'de

gosterilmigstir.

Tablo 22. Merkezler ve lyilestirme Tutarlari

lyilestiriimig Faaliyet
lyilestirme Tutari Tutar
Makine 10.770.616.875 32.311.850.625
Ambalaj / Sevkiyat 320.659.740 10.367.998.260
Kalite Kontrol 32.350.505 3.202.699.995

lyilestirilmig Gruniin, toplam ve birim maliyet tutarlar asagidaki gibidir:
(EK:14)

32725 K.Pistonlu Korik

Direkt ilk Madde Malzeme Maliyeti 448.434.224.700.-
Direkt Iscilik Maliyeti 7.032.184.492 .-
Genel Uretim Maliyetleri 14.981.679.148.-
Uretim Maliyetleri Toplami 470.448.088.340.-
Uretim Miktari 5.852 Adet

Birim Uretim Maliyeti 80.390.993.-TL
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3.4.3.1. lyilestirilmis Faaliyete Dayali Maliyet Ve Geleneksel
Maliyet Sisteminden Elde Edilen Sonuglarin

Karsilagtirilmasi

Geleneksel maliyet sisteminde “direkt” olarak siniflandirilan direkt madde ve
malzeme ile direkt iscilik maliyetleri, uygulanan iyilestirilmis faaliyete dayal
maliyetlemede de direkt maliyet olarak ele alinmistir. ki sistem arasinda farklilik
yaratan maliyetler; genel tretim maliyetleridir. Bu nedenle, elde edilen sonuglarin

karsilastirimasinda genel Uretim maliyetleri degerlendirilecektir.

Geleneksel maliyetleme ve iyilestiriimis faaliyete dayali maliyetlemeye gore
32725 komple pistonlu korugin karsilastirmali hesaplanmis maliyetleri asagidaki
Tablo 23'de gdsterilmigtir :

Tablo 23. 32725 K. Pistonlu Korik Karsilastirmali Toplam ve Birim Maliyetleri
(lyilestirilmis Tutar ile)

IYILESTIRILMIS
GELENEKSEL FAALIYET FARK FARK
: MALIYETLEME MALIYETLERI MUTLAK %

ilk Madde Ve Malzeme

Maliyeti 448.434.224.700 | 448.434.224.700

iscilik Maliyeti ) 7.032.184.492 7.032.184.492

Genel Uretim Maliyetleri 12.305.654.078 14.981.679.148] 2.676.025.070| 0,2175
Toplam Maliyet 467.772.063.270| 470.448.088.340

Uretim Miktar 5.852 5.852

Birim Maliyet 79.933.709 80.390.993

Yukarnidaki tabloda goraldagu gibi; kortk igin iyilestiriimis faaliyete dayall
maliyetlemeye gbre hesaplanan genel {retim maliyetleri, geleneksel sisteme goére
hesaplanandan mutlak olarak 2.676.025.070.-TL, nisbi olarak da % 21,75
oraninda daha fazladir.  Fakat iyilestirme oncesi bu fark mutlak olarak
3.784.841.266.-TL, nisbi olarak da %30,76 hesaplanmisti, bu nedenle yapilan

iyilestirmeler olumiu sonug vermis ve aradaki fark azalmistir. Geleneksel, faaliyete
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dayall maliyetleme ve iyilestiriimis faaliyete dayali maliyetleme yontemierine goére

karsilastirmal Grin maliyet hesaplamasi EK:15'de verilmistir.

Geleneksel maliyetieme ve faaliyet maliyetlerinin toplam maliyet icindeki
G.U.M. oranlari Tablo 24’de gdsterilmistir:

Tablo 24. Toplam Maliyet igindeki G.U.M. Oranlan (lyilestiriimis Maliyetler)

IYILESTIRILMiS
FAALIYET
MALIYETLERI

GELENEKSEL
MALIYETLEME

G.U.M.

12.305.654.078

14.981.679.148

TOPLAM MALIYET

467.772.063.270

471.556.904.536)

G.U.M. ORANI (%)

0,0263

0,0318

Tablo 24 incelendiginde; geleneksel maliyetleme G.U.M. rakami %2,63
oraninda toplam maliyet icinde yer kaplarken, iyilestiriimis faaliyet maliyetleri
G.U.M.
iyilestirmeler sonucunda toplam maliyet igindeki G.U.M. orani %3,41'den %3,18’e

dismustar.

rakami ise %3,18 oraninda yer kaplamaktadir. Boylece yapilan

3.4.3.2. lyilestirilmis kritik faaliyetlerin tammlanmasi ve

faaliyetlerin karsilagtiriimasi.

Yukaridaki hesaplamalardan sonra; bu faaliyetler tekrar faaliyet analizine
tabi tutulmali ve stirekli iyilestirme gergevesinde ele alinmalidir. lyilestiriimis faaliyet
maliyetleri boliminde hesapladigimiz UrGnin maliyet verileri, faaliyet analizi
boluminiin temel verilerini olusturacaktir. Bu verileri inceledigimizde; faaliyet
merkezlerinin toplam genel tretim maliyetleri icindeki yuzdelerini hesaplayabiliriz.

Bu yiizdeler tutar olarak Tablo 25'de ve Grafik 3'de gosterilmigtir.



Tablo 25. Faaliyet Merkezleri lyilestirilmis Tutarlar ve Ylzdeleri

FAALIYET MERKEZLERI BIRIM MALIYET YUZDE
Ortak Faaliyetler 572.198 0,2235
Makine 508.848 0,1988
IAmbalaj / Sevkiyat 508.435| 0,1986
Kalite Kontrol 409.552 0,1600
Mihendislik Faaliyetleri 228.000 0,0891
Makine Hazirlik 129.090 0,0504
Hazirhk 114.000 0,0445
Montaj 89.972 0,0351
TOPLAM 2.560.096 1,0000

& Ort. Faal.

i Makine
Amb./Sevk.

H Kalite Kontrol
B Miih. Faal.

£ Makine Hazirlik
E Hazirhk

1 Montaj
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Grafik 3. lyilestiriimis Faaliyet Merkezlerinin Toplam G.U.M. igindeki Orani

Grafik 3 incelendiginde; ortak faaliyetler faaliyet merkezi %22,35 oraninda

maliyet ile ilk sirada yer almaktadir, ikinci sirayl makine faaliyet merkezi %19,88,

Uglinci sirayi ambalaj / sevkiyat faaliyet merkezi %19,86 ve dordincl sirayl ise

kalite kontrol faaliyet merkezi %16 oranlariyla yer kaplamaktadirlar. Bunlardan

sonra ise sirasiyla; mihendislik faaliyetleri, makine hazirlik faaliyetieri, hazirhk

faaliyetleri ve montaj faaliyetleri yer almaktadir.

lyilestirilmis kritik faaliyetlerin belirlenmesinde daha 6nce kullandigimiz

“pareto analizi” yontemini kullanacagiz. Bu hesaplamalar Tablo 26’da gosterilmistir.
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Tablo 26. 32725 Komple Pistonlu Kériik lyilestirilmis Pareto Analizi

] _ o _ j KUMULATIF

FAALIYET MERKEZLERI BIRIM MALIYETLER YUZDELER YUZDELER

Ortak faaliyetler 572.198 0,2235 0,2235
Makine 508.848 0,1988 0,4223
IAmbalaj/Sevkiyat 508.435 0,1986 0,6209
Kalite Kontrol 409.552 0,1600 0,7808
Muhendislik faaliyetleri 228.000 0,0891 0,8699
Makine Hazirlik 129.090 0,0504 0,9203
Hazirhk 114.000 0,0445 0,9649
Montaj 89.972 0,0351 1,0000
TOPLAM 2.560.096 1,0000

Bu oranlara bagli olarak; toplam ylizdeler stitun grafik, kimdulatif ylzdeler ise

egri seklinde gosterilmistir, boylece iki ylizde cesitlerine bagl olarak bir butln

olarak Grafik 4’de sunulmaktadir.

100
B Toplam Ylzde
—e— Kimiuilatif Yuzde

Grafik 4. 32725 Komple Pistonlu Kériik icin lyilestiriimis Pareto Diyagrami

Yukaridaki veriler ve grafik incelendiginde; sekiz faaliyet merkezi iginde,

dzellikle dért faaliyet merkezi oranlan itibariyle dikkat gekmektedir. Bunlar igletme

acisindan kritik faaliyetler olarak tanimlanabilir. Bu faaliyetler: ortak faaliyetler,

makine, ambalaj / sevkiyat ve kalite kontrol faaliyet merkezleridir. Bu durum
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saptandiktan sonra daha Once yaptigimiz gibi bu faaliyetler (izerinde sirekii
iyilestirme gergevesinde durulmalidir ve boylece bu slre¢ déngl seklinde devam

ettiriimelidir.

3.4.4. Maliyet etkenleri analizi

Maliyet etkenleri analizi; maliyet etkenlerine etki eden olgimleri ve
aciklamalan igermektedir. Bu sonuglarin genellikle; ekstra zamanlarin aZéItllmaSI,
kalitenin geligtiriimesi ve maliyet indirimleri icin ele alinan surekli iyilestirme
programlarinda kullanildigini daha 6nceki bélimde belirtmistik. Maliyet etkenleri
analizinde; kiyaslama, sebep ve etki diyagrami ile pareto analizi gibi araglar

kullaniimaktadir.

Faaliyet merkezleri ve ilgili faaliyet maliyet etkenleri; kalite sorumiusu, bitce
ve yatinm planlama yoneticisi ve mali isler sorumlusu ile birlikte belirlenmisti.
Bunlar; makine saat, adam saat, Gretim miktari, satis miktari ve test etme sayisi
olarak temelde bes adet maliyet etkenlerinden olusuyordu. Bu etkenler, dlgim
maliyetleri, faaliyetlerle olan iliskileri ve neden olduklari etkileri agisindan en uygun
olanlar olarak tespit edildigi ve pilot bir uygulama yaptigimiz icin bu asamada
ayrica analize tabi tutulmayacaklardir. Fakat maliyet etkenleri, faaliyet analizi

gercevesi icinde mutlaka surekli ele alinmali ve analize tabi tutulmalidir..

3.5. Performans Ol¢iimii

Performans olgiminde kullanacagimiz dengeli olgim karti teknigini,
yonetim sistemi olarak ele alarak, FDY sistemi ile butunlestirdigimiz takdirde
karsimiza stratejik bir yapiyla iliskilendirilmis giinimuz ihtiyaglarina cevap verebilen
bir sistem cikmaktadir. Bu stratejik yapinin unsurlari daha 6nceki boélimlerde
degindigimiz gibi vizyon ve stratejinin saptanmasi, iletisim ve baglantinin kurulmasi,
planlama ve hedef tahmini ile geribildirim ve 6grenmedir. Uygulamamizda, pilot
uygulama olarak faaliyete dayall bilgi sistemi olusturulmus, sira performans

olgimune gelmistir.
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3.5.1. Dengeli Olgiim Karti Tekniginin Kurulmasi

Teknigin kurulumunda daha 6nce degindigimiz asamalar temel alinacaktir.
Bu asamalar, kalite sorumlusu, butge ve yatinm planlama yoneticisi ve mali igler

sorumlusu ile birlikte yapilan ortak ¢alisma sonucunda asagidaki gibi belirlenmistir:
1) Olgulerin olusturulmasi; uygun stratejik yapinin olusturulmasi:

Isletmenin stratejik yapist su sekildedir; her yilin ilk kalite ydnetim
toplantisinda gecen yila ait hedeflerin ayri ayri dederlendiriimesi yapilmaktadir.
Vizyon ve stratejik hedeflere bagl kalinarak kalite politikasi ve misteri beklentileri
dogrultusunda, Ust yonetim ve bdlim ybneticileri tarafindan yillik ve uzun vadeli ( 3
yil veya daha fazla) élgllebilen ve ulasilabilir kalite yonetim sistem hedefleri, hedef
sorumlulari, gostergeler ve veri toplama / hesaplama metotlari belirlenmektedir.
Hedefler belirlenirken; sektorel bilgiler, rakiplerle benchmarking (kiyaslama),
masterilerin mevcut ve gelecekle ilgili beklentileri, dnceki donem verileri ve diger

arastirmalar ele alinmaktadir.

Bu faaliyetlerin yaninda; hedefler isletme calisanlarina egitim, dagitim ve
gorsel olarak aktariimaktadir. Belirlenen hedeflerden gerekli olanlar, faaliyet
planlarina  donastirilmekte ve bu  plan  dogrultusunda  g¢alismalar
gerceklestiriimektedir. Hedefler, her doért ayda bir yapilan “Yonetim Kalite
Toplantisi’/nda gdzden gegiriimekte ve gerekiyorsa hedef ve faaliyet planlar

glincellenmektedir.

2) Stratejik amaclar tzerinde fikir birligi saglanmasi; amag ve olgllerin

gorustlmesi ve vizyon ile stratejik amaglarin belirlenmesi:

e Isletmenin vizyonu; 6niindeki 5 yil iginde pazarda ve rekabette s6z
sahibi olarak, Avrupa’nin lider kortik treticisi olmak olarak belirlenmistir. igletmenin

kalite politikasi EK :10°da verilmistir.

e Stratejik amaclar boyutlara bagli olarak belirlenmis ve Tablo 27'de

gosterilmistir.
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Tablo 27. Boyutlar ve Stratejik Amaglar

BOYUTLAR AMACLAR

Finansal Guglu bir pazarlama ve satis agina sahip
olmak ve Kkar eden bir igletme olarak
hedeflenen vyatirmlari yaparak sektoérde

lider olmak

Mdsteri YUksek, 6dinsiiz ve surekliligi olan bir

kalite seviyesi

igsel Siireg Rekabetci maliyet dlzeyi ve entegre bir

kurumsal yapi

Ogrenme ve gelisme Teknoloji liderligi, gevreye karsi 6zenli bir

tesis ve galisilacak en iyi yer

3) Olgiilerin secilmesi ve tasarlanmasi;amag ve olgllerle ilgili ayarlamalarin

yapilmasi ve vizyon, amag ve Ol¢ulerde goris birligi saglanmasi:

Yapilan ik c¢alismalar sonucu boyutlarla iligkilii asagidaki olgller
belirlenmistir:

e Finansal Boyut
- Yatirimlarin Karlihigi (ROI)
- Satiglarin Karlihgr (ROS)
- Ozkaynak Getiri Orani (ROE)
- Aktiflerin Getiri Orani (ROA)
- Ekonomik Katma Deger
- Hisse Basina Kar Payi
- Nakit Akisi
- Satig Gelirleri
- Karhhk
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e Mdisteri Boyutu
- Yeni Uriinlerden Satis Yiizdesi
- Masteri Devamliligi
- Misteri Kazanilmasi
- Musteri Karhhg:
- Pazar Pay
- Misteri Memnuniyet Endeksi
- Siparig Kargllama Performansi
-Tedarikgi Performansi
- Reklamasyon (lade) Orani
- Sikayet Cozum Performansi
e lIgsel Sureg Boyutu
- Tepki Siresi
- Rekabetci Kargilagtirma( Dongl Zamani, Birim Maliyet, Getiri)
- Mihendislikte Etkinlik
- Kapasite Kullanim Orani
- i¢ Bagarisizlik
- Makine Arizalan
- Kalite Maliyetleri

- Uretim Performansit
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e Ogrenme ve Gelisme Boyutu
- Calisanlarin Kalicihg:

- Cahisanlarin Tatmini

- Calisanlarin Uretkenligi

- Urtin Cesitlendirme Sayisi

- Slre¢ Zamani

- Calisan Memnuniyet Endeksi

- Personel Devir Orani

Yapilan ortak ¢ahsmalar sonucu; amaclara bagh olarak yukandaki olgiler
icinden kullanilabilecek ve isletme yapisina uygun 6lgiler ve hesaplama ybntemleri
belilenmis ve Tablo 28’de gosterilmistir. Boyutlar, amaclar, dlguler ve hésaplama

yontemleri toplu halde EK:16'da gosterilmistir.
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Tablo 28. Amaglar, Olgiiler ve Hesaplama Yéntemleri

AMAGLAR OLGCULER HESAPLAMA YONTEMLERI
Guglu bir pazarlama ve | Satig Gelirleri Satis Fiyati * Satis Miktari

s .
satis agina sahip olmak | ., Vergi 6ncesi faaliyet kan

ve kar eden bir igletme
olarak hedeflenen
yatinmlari yaparak

sekitbrde lider olmak

Yatinmlarin Karhhgi

Ozkaynak Getiri Orani

Net Kar / Yatinmlar

Net Kar / Ozsermaye

Yksek,
sureklilifi olan bir kalite

odianstiz  ve

seviyesi

Pazar Pay

Musteri  memnuniyet

endeksi

Siparisi Karsilama

Performansi

Tedarikgi Performansi

Satig miktan / Pazardaki toplam satig

Olusturulan anket sonucunu gosteren endeks

[ Katsayi * ( sevk miktar: / teyit miktar) ] *100

- Kalite icin Red edilen miktar / sevk edilen miktar

- Sevkiyat icin [ Katsayr * ( sevk miktari / teyit miktar) ]
*100

Rekabetci maliyet diizeyi
ve entegre bir kurumsal

yapl

Kalite Maliyetleri

Uretim performansi

Kapasite Kullanim

Orant

Makine Arnizalan

Kalite Maliyetleri hesaplama talimati ( grup bazinda)

Uretilen miktar / planlanan miktar

Aylik planlanan uretim adedi / Aylik teorik Gretim adedi

Ariza durus slresi / Toplam galisma siresi

Teknoloji liderligi,
gevreye karsi ozenli bir
tesis ve galisilacak en iyi

yer

Uriin gesitlendirme
sayisl

Calisan memnuniyet
endeksi

Personel devir ocrani

i¢c basarisiziik

Yeni trtun miktar

Caligan memnuniyet anketinden hesaplanacak endeks

(Isten ayrilanlanin sayisi * 100) ortalama isglct

- Hurda igin hurda miktari / Gretilen miktar

- Yeniden islem igin yeniden islem miktart / Gretilen

miktar




215

4) Uygulama planinin hazirlanmasi; plan, belirlenen olgllerin veri tabanina
ve bilgi sistemine ne sekilde baglanacagini da kapsar ve vizyon, strateji, amag ve
Olgller kesinlesir, uzun vadeli hedefler degerlendirilir, farkh degisim programiart
teknige uyumlastirilir. Son olarak, teknik; ydnetim sistemiyle butanlestirilir,
Oncelikler Uzerinde yogunlasir ve zaman iginde idari bilgi sistemleri de teknige

uyumlu bir hale getirilir.

Sonug itibariyle; yukaridaki dlgulere gére uygulama plani devreye sokulmus
ve kalite sorumlusu, bitce ve vyatinm planlama yoneticisi ile mali igler
sorumlusundan alinan hesaplanmis rakamlara goére dengeli 6lcim karti teknigi
tablosu olusturulmus ve EK:17°'de gosterilmistir. Bu rakamlar, frekanslarina bagh
olarak ilgili bolim ydneticileri tarafindan surekli gbézden gegirilecek ve sirekli

iyilestirmeye tabi tutulacaktir.

Boylece, isletme stratejik yapisinin son agsamasi olan performans élgimu de
tamamlanmis oldu. Uygulamamizda; bir Grine ait maliyetleme yapilmig, bu
maliyetlemeye bagli olarak faaliyet analizi yapiimis ve iyilestiriimis rakamlara
ulasiimistir. Daha sonra ise stratejik yapiya bagli olarak dengeli dlgim karti teknigi
olusturulmus ve uygulanarak ilgili verilere ulasilmistir. Bundan sonra igletme
yoneticileri bu olusturulan slire¢ dongustni devam ettirmeli ve sirekli iyilestirme

faaliyetini srdtrmelidir.



SONUG

Gunumuizde ortaya ctkan ekonomik ve teknolojik degisiklikler, —geleneksel
maliyet ve yonetim muhasebesi uygulamalarini yetersiz hale getirmistir. Geleneksel
maliyet muhasebesinin, birim maliyet verileri ve standart maliyetleri, y&netim
kararlarina dayanak olusturamamaktadir. Bu nedenle, ginimuiz isletmeleri, bu
rekabet ortaminda, kendi stratejik yapilarini ve kullandiklari teknikleri gbzden
gecirerek, etkin bir planlama ve yonetim kontroli  olusturmalidiriar. Artik
isletmelerde stratejik yapi olusturulurken, birtakim yeni tekniklerin de beraberinde

kullanilmasi gerekmektedir. Bu teknikler, stratejik maliyet yonetim teknikleridir.

GuUnumiz igletmelerinin stratejik yapi modeli olusturmalari ve bu modeli
olustururken, doért unsuru yerine getirmeleri gerekmektedir. Bu unsurlar; vizyon ve
stratejinin saptanmasi, iletisim ve baglantinin kurulmasi, planlama ve hedef
tahmini, geribildiim ve &gdrenmedir. Calismamizda; iletisim ve baglantinin
kurulmasi asamasinda ¢6zellikle faaliyete dayali tekniklerin kullaniimasi Uzerinde
durulmustur. Planlama ve hedef tahmini asamasinda, faaliyete dayal teknikler alt
yaplyl olusturdugu icin onlari destekleyici nitelikte faaliyete dayali bltgeleme ele
alinmis ve teknik olarak kullaniimasi 6ngoériimdstir. Geribildirim ve 6grenme
asamasinda ise, “dengeli olcim karti tekniginin® performans o&lgima islevi

kullanilmustir.

Gunumuzdeki isletmeler igin, calismamiz stratejik bir yap1 modeli 6nermig ve
bu modele bagli olarak da stratejik maliyet yonetimi ve faaliyete dayali yonetim
iligkisi uygulamali olarak incelenmistir. Calismamizdaki amag; isletmeler igin bu
kadar 6nemli hale gelen faaliyete dayall yonetim tekniginin irdelenmesi ve

Ulkemizdeki isletmeler agisindan uygulanabilirliginin dederlendiriimesi cimustur.



217

Faaliyete dayalt yonetimi (FDY); buttn dikkatini igletmelerin yaptigi ise,
bunlan nasil yaptiklarina, neden vyaptiklarina ve hangi maliyetle yaptiklarina
odaklandirmak suretiyle isletme kararlarini iyilestirmeye yarayan bir maliyet
yonetim araci olarak tanimlamistik. FDY; israfi dnlemek ve maliyetleri diisiirmek
icin, maliyet etkenlerini ve faaliyetleri kullanmaktadir. FDY kullandigi bilgiyi,
faaliyete dayali maliyetleme(FDM)den saglamakta ve bu bilgilerle faaliyetleri
yonetmektedir. Cunkl maliyetleri ydnetmenin en iyi yolu, onlara neden olan

faaliyetleri ydnetmektir.

FDY’nin odak noktasini faaliyet analizi olusturur. Faaliyet analizi; katma deger
yaratan/yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi ve analizi, kritik faaliyetlerin
tanimlanmasi ve karsilastirimasi ile faaliyetlerin iyilestiriimesi asamalarindan
olugmaktadir. Bunun yaninda performans dlgimi de, FDY stirecinin bir parcasini
olusturmaktadir. FDY sisteminde; performans 6l¢lleri hem finansal hem de finansal
olmayan olclleri icermeleri nedeniyle, teknik olarak dengeli 6lgim karti teknidi,

performans dlcim sistemi olarak ele alinmistir.

Uygulama yaptigimiz isletmede; geleneksel maliyet sistemi ile FDY sistemi
arasindaki farklar ortaya konmus ve FDY sistemi, dengeli dlcim karti teknigi ile

birlikte igletmenin stratejik yapisini olusturmustur.

Bu uygulamadaki en énemli farklardan birincisi; ele alinan 6rnek Urinin
maliyetlerinin, geleneksel maliyetleme sistemine nazaran ¢ok daha dogru olarak
hesaplanmasidir. Ikincisi; geleneksel maliyetlemede genel Uretim maliyetlerini
olusturan isletme faaliyetleri bilinmiyor iken FDY teknigi ile isletmedeki tim
faaliyetler tespit edilmekte ve bu faaliyetlerin ayri ayrnn maliyetleri
hesaplanabilmektedir. Bu faaliyetlerin maliyetlerinin hesaplanmasi da, rin
maliyetlerinin dogru hesaplanmasinda yardimci olmaktadir. Uglinciisi; FDY sistemi
ile faaliyetler ayr1 ayri tespit edildigi icin, faaliyet analizi rahatlikla yapiiabilmekte ve
boylece katma deger yaratan ve yaratmayan faaliyetler tespit edilerek, bunlarin

elenmesi ve/veya azaltiimasi yoluna gidilebilmektedir.
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Bunun yaninda; kritik faaliyetlerin tanimlanmasi, faaliyetlerin iyilestirilmesi,
performans dlgimiinin de yapilabilmesi kolaylasmaktadir. Bu nedenlerden dolayi,
gunamaz igletmelerinin, stratejik bir yapi gergevesinde; FDY sistemini rekabetgi
avantaj elde edebilmek, dogru ve guvenilir maliyet bilgileri saglayabilmek ve
faaliyetlerini yonetebilmek icin uygulamaya sokmalarinda yarar oldugu sonucuna
variimigtir. Boylece yabanci igletmelerle ayni ortamda faaliyet gosteren Tirk
isletmelerinin de ginimuzde gecerli olan ¢agdas yénetim anlayisina uygun maliyet
ve yonetim muhasebesi tekniklerini basari ile uygulayabilecegi c¢aligsmamiz

sonucunda gorulmustur.
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G.U.M. DAGITIM TABLOSU
730 (LDAGITIM TABLOSU)
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PERSONEL SERVIS GIDERLERIPERSONEL SAYISh 3.000.000.000 45.300.000 179.100.000 1.298.400.000 447.900.000 268.800.000 89.700.000 223.800.000 267.900.000 179.100.000
KALIBRASYON GIDERI (MASRAF YERI) 170.000.000 $0.000.000 ‘ - ARt 80.000.000
TEMIZLIK HIZMET GIDERLERIMETREKARE) 3.500.000.000 140.000.000 175.000.000 490.000.000 350.000.000 456.000.000 119.000.000 210.000.000 28,000.000 28.000.000} 1.505.000.000
GAYRIMENKUL KIRA GIDERLERKMETREKARE) 15.400.000.000 616.000.000 770.000.000] _ 2.156.000.000]  1.540.000.000|  2.002,000.000 523.600.000 924.000.000 123,200.000 123.200.000]  6.622.000.000
EGITIN GIDERLERIMASRAF YERH 800.000.000 N 500.000.000 : : 300.000.600
YEMEK GIDERLERI(PERSONEL) 2.750.000.000 41.525.000 164.175.000]  1.190.200.000 410.575.000 246.400.000 82,225.000 205.150.000 245.575.000 164.175.000
SOSYAL HIZMET GIDERLERKPERSONEL) 450.000.000 6.795.000 26.865 000 194.760.000 67.185.000 40.320.000 13.455.000 33.570.000 40.185.000 26.865.000
SAGLIK GIDERLERIPERSONEL) 1.400.000.000 21.140.000 83.580.000 605.920.000 209.020.000 125.440.000 41.860.000 104.440.000 125.020.000 83.580.000
IKALITE DOKUMAN GIDERLERKMASRAF YERI) 320.000.000 B 20.000.000 . 300.000.000 -
TES.MAK.C'HAZ YEDEK PARC.GIDERLERI{MASRAFYERI) 690.000.000 200.000.000 50.000.000 300.000.000 . 140.000.000
BIRIKMIS AMORTISMANLAR(MASRAFYERI) 25.000.000.000] . 2,300.000.000] _ 1.800.000.000] . 4.800.000.000] _ 8.300.000.000] .2.100.000.000] - 1.400.000.000] ._1.150.000.000 450.000.000]  1.700.000.000

TOPLAM| 69.980.000.000 ' . - 3,958.310.000 _ 4.468.570.000 .11.751.680.000 . 20.299.330.000 .::..9.042,760.000 - - 2.832.790.000 ... 3.248.260,000 - : 1.367,200.000 --1.440,530,000 - 11.570.570.000

10.000.000.000
500.000.000
2.000.000.000
4.000.000.000
3.000.000.000

3.500.000.000
15.400.000.000

2.750.000.000
450.000.000
1.400.000.000
320.000.000
690.000.000
25.000.000.000
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DIREKT iSCILIK MALIYETLERI VE UROUN iSCiLiGi DAGITIM TABLOSU

GIDER YERLERI

TOPLAM

ESAS URETIM GIDER YERLERI

GIDER GESITLERI TEL BEZ KESME KONFEKSIYON VULKANIZASYON MONTAJ
1SGI NORMAL UCR. 28.221.309.784 600.837.458 1.859.734.988 16.211.166.844 6.173.436.207 3.376.134.287
HASTA TATILI UCR. 5.744.964.450 114.445.230 343,335.690 3.318.911.670 1.281.600.480 686.671.380
GENEL TATIL UCR. 5.744.964.450 114.445.230 343.335.690 3.318.911.670 1.281.600.480 686.671.380
YILLIK iZiN UCR, 3.278.716.291 28.611.308] - ---28.611.308 2.031.402.847 846.755.135 343.335.693
FAZLA MESAI UCR. 642.147.841 34.333.569 100.139.576 310.909.542 105.208.970 91.556.184
PRIM VE IKRAMIYE 0 -0 0 0 0 0
BAYR./YILB.YARD. 142.772.511 0 0 0 140.995.260 1.777.251
SSK PRIMI iSV. 8.983.673.326 184.874.825 555.631.592 5.182,911.653 1.991.519.920 1.068.735.336
ISS. SIG. ISV. 872.642.055 17.853.456 53.503.145 503.826.051 193.772.025 103.687.378
et TOPLAM| . . :%:::53.631.190.708] - 1.1.096.401.076) +-+3.284.291,989) .2 30.878.040.277 | <. - .- :..12.014.888.477] .. - 6.358.568.889
TOPLAM C.SURES! 445 675 2.925 3.640 2.475
SAAT UCRET! 2.461.575 4.865.618 10.556.595 3.300.794 2.569.119
DAKKIKA UCR 41.026 81.094 175.943 55.013 42.819
32725 K.Pistonlu Kérik sire 2 3 3 4 3
ariin iggitigi 82.053 243.281 527.830 220.053 128.456

D

1.201.672
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G.U.M. DAGITIM TABLOSU

(I.LDAGITIM TABLOSU)
ESAS URETIM GIDER YERLERI

TOPLAM TEL BEZ KESME KONFEKSIYON VULKANIZASYON MONTAJ
LABORATUVAR (CALISMA ZAMANI) 2.832.790.000 708.197.500 1.133.116.000 991.476.500
BAKIM - ONARIM{ BAKIM SAATI) 3.248.260.000, 162.413.000 487.239.000 324.826.000 1.461.717.000 812.065.000
AR-GE {MASRAF YERINE) 1.367.200.000
URT.YER.YONT.GID. 1.440.530.060 288.106.000 288.106.000 288.106.000 288.106.000 288.106.000

AMBAR 11.570.570.000 2.314.114.000 2.314.114.000 2.314.114.000 2.314.114.000 2.314.114,000

GENEL TOPLAM - ooorir 77 88,072.150.000] 22 oro e 7.431,140.500 - 7 ov. 7.558.029.000] oo 15.811.842.000 25,354.743.500] : .- 12.457.045.000
TOPLAM GALISMA SURESI 445 675 2.925 3.640 2.475
SAAT UCRETI 16.699.192 11.197.080 5.405.758 6.965.589 5.033.149
DAKIKA UCRETI 278.320 186.618 90.096 116.093 83.886
32725 K.Pistonlu Koritk stireleri{dakika) ) 2 ) 3 3 4 3
URUONG.OM, - . s e RS 556.840 * 7T i i 550.854 270.288 464373 °251.667 2.102.812
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DIREKT iLK MADDE VE MALZEME DAGITIM TABLOSU

Tanim . 32725 K Pistonlu Koriik (Aktag)

Taban miktar (ST) . : 1

Dlizoy- - [S.tok. | - =+ [Nesne kisa metnl:: | -Miktar; {br.as jTutar. o

A 211001 5503 Takozu 1|ADT 3.006.347] ->- - --3.006.347
1 311019 2022 Pleyt Saci 1|ADT 6.692.752] 6.692.752
A 312506 3060 Kaplanmis Piston Mantosu 1|ADT 8.736.004 8.736.004
.1 313003 5005 Germe Saci 1|ADT 5.651.782 5.651.782
i 317001 3060 Borulu Flang, Kaplanmis TJADT 15.062.774 15.052.774]
A 331001 M12 Fiberli Somun 4|ADT 54,479 217.916
A 331002 M16 Fiberli Somun 1JADT 137.637 - 137.637
A 401004 M12 Civata Koruyucu Tapasi 2|ADT 4.908.894) - 9.817.788
A 401013 M22*1,5 Hava Girig Tapas! ( O'ring'li ) 1|ADT 88.321}:. - - : 88.321
A 610161 32725 Vulkanize Korik (Aktas) 1]JADT 27.227.904] - 27.227.904
.2 620030 32725 Rolling 1}ADT 24.772.382 24.772.382
.3 200105 670*1,4 ALDS 60150 Ig Kauguk 0,916|KG 2.957.500 2.709.070
.3 200205 650*0,9 ALDS 60150 Dig Kauguk 0,492]KG 2.957.500 1.455.090
.3 341006 5*288 Blok Tel 1JADT 972.615 972.615
) 625030 32725 Kesilmig Kord Bezi 2|ADT 6.106.201 12.212.402
o 222002] 140072-120 Kaplanmis Kordbezi 1,232|KG 6.601.891 8.133.530
3 626007 5*5*177 Celik Tel 1|JADT 5.173.747 5.173.747
o 202002 80x8 ALDS 60150 Serit Hamur 19,77|GR 1.676 33.135
h 340101 Topuk Teli 81,3}]GR 1.252 101.783

76.629.225 TOPLAM MALIYET

LTt
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32725 KOMPLE PISTONLU KORUK GELENEKSEL TOPLAM VE BIRIM MALIYETLERI

GELENEKSEL MALIYETLEME

ILK MADDE ve MALZEME MALIYETI 448.434.224.700
ISGILIK MALIYETI 7.032.184.492
G.U.m. 12.305.654.078
TOPLAM MALIYET 467.772.063.270
URETIM MIiKTARI 5.852
BiRIM MALIYET 79.933.709

87T
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KALITE POLITIKASI

Biz AKTAS GRUBU calisanlari olarak KALITE tanimindan asagida yazdiklarimiz anliyor ve
yaptidimiz her iste bize 1sik tutan bu tanimlamanin daima takipgisi olacagimizi taahht
ediyoruz.

Bize gére KALITE, her zaman :

1. YAPTIGIMIZ ISE KARSI SAYGILI OLMAKTIR.
Yani:
e Isini 6zenli yapan,
o Hep daha iyiyi hedefleyen,
¢ Daima mikemmeli sorgulayan ve :
» Sirekli miikemmele ulagsmaya gabalayan BIREYLER olmallyiz.

2. CALISANLAR OLARAK BIRBIRIMIZE DESTEK OLMAKTIR.
Bunun igin:
» Bir bltinln pargasi olarak hissedebilen,
e Kendi disimizda yasananlara kayitsiz kalmayan,
e Birbirimizi anlayan ve karsilikli ihtiyaglarimiza saygi duyan,
e Bizden beklenenleri eksiksiz karsilayabilen CALISANLAR olmaliyiz.

3. MUSTERILERIMIZIN MEMNUNIYETIN] SUREKLI SAGLAMAKTIR.
Dolayisi ile:
¢ Musterilerimizin bizden ne istedigini ¢ok iyi anlayan,
« Bizden beklentilerini eksiksiz karsilayan ve hatta bunlari asan,
e Sundugumuz tim mal ve hizmetlerde ve yaptigimiz her iste hatasizhigi basaran bir
URETICI olmaliyiz.

4. YARDIMCI FIRMALARIMIZLA BIRLIKTE GELISEBILMEKTIR.
Bu yiizden:
o Birlikte is yaptigimiz yardimcei firmalarimizin ihtiyaclarini eksiksiz anlayabilen,
¢ Onlarla ayni yolun yolcusu oldugumuzun farkinda olan,
¢ Gerektiginde destegini esirgemeyen ve
e Onlardan beklediklerimizi 6nce kendimizde uygulayabilen bir FIRMA olmaliyiz.

5. ICINDE YASADIGIMIZ TOPLUMA VE DUNYAYA KARS! SORUMLULUK DUYMAKTIR. Bu
amagla:
+ [sraf etmeyen (verimli olan ve islerini ilk defada ve her zaman dogru yapan),
¢ Her tlrlt yasal yUukdmluligini eksiksiz yerine getiren ve
o Faaliyetlerinin her aninda cevreye karsi duyarh olan bir GRUP olmalyiz.

Hedefimiz, burada tanimlanan bireysel niteliklere sahip calisanlari ile misterilerine, yardimcl
firmalarina, topluma ve dinyaya karsi sorumluluklarini eksiksiz yerine getiren ve bunu tim
rakiplerinden daha iyi basaran bir grup olmaktir.



FDM YONTEMINE GORE HAZIRLANMIS BiRiM MALIYET VERILERI

FAALIYET MERKEZI |[FAALIYET TUTARLARI .. |MALIYET ETKENI. ~[MALIYET ETKENI SAYISI. -, |BIRIM MALIYET. .

Makine 43.082.467.500|makine saat 12.700 3.392.320 TUmkKs 56.539|TL/dakika
Montaj 4.453.607.500jadam saat 2.475 1.799.437|TL/dis 29.991{TL/dakika
Hazirhk 2.672.164.500}Uretim miktari 23.440 114.000} TL/0retim miktan

Makine Hazirlik 3.562.886.000fjadam saat . 230 = 15.490.809]TL/dis 258.180) TUdakika
Ambalaj/Sevkiyat 10.688.658.000}satis miktar 20.392 524.159]TU/satis miktari

Kalite Kontrol 3.235.050.500}test etme sayisi 7.820 413.689|TL/test etme sayist

Ortak faaliyetier 16.032.987.000|adam saat 467 34.331.878|TL/dis 572.198|TL/dakika
Muhendislik faaliyetleri 5.344.329.000]tretim miktar 23.440 228.000]TL/Uretim miktart
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FDM YONTEMINE GORE URUN BASINA DUSEN TOPLAM G.U.M. TUTARI

FAALIYET-MERKEZI 2
Makine 56.539 12|dakika 678.464
Montaj 29.991 3|dakika 89.972
Hazirlik 114.000 1]adet 114.000
Makine Hazirlik , 258.180 0,5]dakika 129.090
Ambalaj/Sevkiyat 524.159 1jadet 524159
Kalite Kontrol 413.689 1]adet 413.689
Ortak faaliyetler 572.198 1]dakika 572.198
Mihendislik faaliyetieri 228.000 1]adet 228.000
URETIM BIRIMI
BASINA G.U.M: § v 2.749.572
TOPLAM G.U.M. 16.090.495.344
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32725 KOMPLE PISTONLU KORUK FDM TOPLAM VE BIRIM MALIYETLERI

FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME

iLK MADDE ve MALZEME MALIYETI 448.434.224.700
ISGILIK MALIYETI 7.032.184.492
G.U.M. 16.090.495.344
TOPLAM MALIYET 471.556.904.536
URETIM MIKTARI 5.852
BIRIM MALIYET 80.580.469
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32725 KOMPLE PISTONLU KORUK IYILESTIRILMIS FDM TOPLAM VE BIRIM MALIYETLERI

iYILESTIRILMIS FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME

iLK MADDE ve MALZEME MALIYETI 448.434.224.700
ISGILIK MALIYETI 7.032.184.492
G.U.M. 14.981.679.148
TOPLAM MALIYET 470.448.088.340
URETIM MIKTARI 5.852
BIRIM MALIYET 80.390.993
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- 32725 KOMPLE PISTONLU KORUK KARSILASTIRMALI TOPLAM VE BIRIM MALIYETLERI -

iLK MADDE ve MALZEME MALIYETI
iSGILIK MALIYETI

G.U.M.

TOPLAM MALIYET

URETIiI MIKTAR!

BIRIM MALIYET

GELENEKSEL
MALIYETLEME

448.434.224.700
7.032.184.492

2.305.654.078;

467.772.063.270

5.852

79.933.709

FAALIYET
MALIYETLERI

448.434.224.700

7.032.184.492

471.556.904.536
5.852

80.580.469

090,495,344

IYILESTIRILMIiS
FAALIYET
FARK (%) MALIYETLERI
448.434.224.700
7.032.184.492

0,3076

14.981.679.148;
470.448.088.340
5.852

80.390.993

FARK (%)

'0,2175
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DENGELI OLCUM KARTI TEKNIGI

BOYUTLAR AMACLAR OLGULER HESAPLAMA YONTEMLERI FREKANS |BIRIM {PLANLANAN|GERGEKLESEN |SAPMA |DUZELTILMIS
HEDEF
Gugli bir pazarlama ve salis aging
FINANSAL BOYUT sahip olmak ve kar eden bir iletme | Sanis Gelirleri(Ciro) Sabi Fiyali * Sabis Miktan AY m Euro
olarak hedeflenen yatinmilari yaparak o,
sektorde lider olmak Karlihk Vergi dncesi Faaliyet Kary 3AY "
Yatinmlann Karlifigi Net Kar / Yatinmlar 4 AY %
Ozkaynak Getiri Orani Net Kar / Ozsermaye 4 AY %
Pazar Pay! Satig miktar / Pazardaki Toplam Satis 4 AY %
Yilksek, odiinsiiz ve siirekliligi olan bif] K . . o
MUSTERI BOYUTU kalite seviyesi Misteri memnuniyet endeksi Olugturulan anket sonucunu gdsteren endeks YiL %
Siparigi Kargilama Performansi_|[ Katsayi * { sevk miktar: / teyit miktar) ] *100 AY %
Tedarik¢i Performans) - Kalite igin Red edilen miktar / sevk edilen miktar AY ppm
- Sevkiyat igin [ Katsay: * ( sevk miktar / teyit miktari) ] *100 AY %
Rekabelgr maliyel duzeyi ve enfegre| o
IGSEL SUREG BOYUTU  |bir kurumsat yapi Kalite Maliyetleri Kalite icin Harcanan Maliyet / 1sletme Cirosu 4 AY % Euro
Uretim performanst Uretilen miktar / plantanan miktar AY %
Kapasite Kullamnim Orant Aylik planlanan dretim adedi/ Aylik teorik Uretim adedi AY %
Makine Arizalar Ariza durug siiresi/ Toplam galigma suresi AY %
OGRENME VE GELI$ME[Teknolaji liderligi, gevreye karst 6zenly o - et ;
BOYUTU bir tesis ve calisiiacak en yi yer Ig bagarisizlik - Hurda igin hurda miktar: / iiretilen miktar AY ppm
- Yeniden islem icin yeniden islem miktart / Uretilen miktar AY ppm
Urdin gesitlendirme sayist Yeni {iriin miktan 3AY adet
Galisan memnuniyet endeksi Cahsan memnuniyet anketinden hesaplanacak endeks YiL %
3AY %

Personel devir oran

( Isten ayritanlarin sayis: * 100) ortalama isgiictl

ppm = part of per million

S X4

W=
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DENGELI OLGUM KARTI TEKNiGi

BOYUTLAR AMAGLAR OLGULER HESAPLAMA YONTEMLERI FREKANS |BIRIM [PLANLANAN |GERGEKLESEN |SAPMA [DUZELTILMIS
HEDEF
Gilglii bir pazariama ve salig agina AY E
FINANSAL BOYUT sahip olmak ve kar eden birigletme  }Satis Gelirleri(Ciro) Satig Fiyati * Satis Miktan mkuro 7 8,98 1,98 9,43
olarak hedeflenen yatinmlan yaparak] 3AY o
sektorde lider olmak Karlilik Vergi 8ncesi Faaliyet Kari ° 15,5 4,7 -10,8 18
Yatinmiann Kariligi Net Kar / Yatinmlar 4 AY % 25 25,42 0,42 30
Ozkaynak Getiri Orani Net Kar / Ozsermaye 4AY % 13 10,59 -2,41 15
Pazar Payt Satis miktan / Pazardaki Toplam Satig 4 AY % 51 68,3 17,3 80
Yiksek, 6diinstiz ve stirekliligi ofan bir] =~ . .
MOSTER! BOYUTU kalite seviyesi Miisteri memnuniyet endeksi Olusturulan anket sonucunu gdsteren endeks YiL % 92 20 2 92
Siparisi Kargitama Performans: {[ Katsay: * { sevk miktar: / teyit miktar) ] *100 AY % 100 99,33 -0,67 100
Tedarikgi Performansi - Kalite igin Red edilen miktar / sevk edilen miktar AY ppm 2,000 4.800 2800 2.000
- Sevkiyat icin [ Katsay * ( sevk miktari / teyit miktari) ] *100 AY % 100 98,86 -1,14 100
Rekabetgi maliyet duzeyi ve enfegre bif] AY o
ICSEL SUREG BOYUTU fkurumsal yapt Kalite Maliyetleri Kalite Maliyetleri hesaplama tafimat { grup bazinda) 4 % 6,5 5,05 -145 5
Uretim performansi Uretilen miktar / plantanan miktar AY % 100 100,55 0,55 100
Kapasite kullanim orani Aylik planlanan iiretim miktari /aylik teorik tiretim miktart AY % 67 75,26 8,26 56
Makine anizalan Anza durug siiresi / toplam ¢altsma siiresi AY % 0,3 0,2 -0,1 0,18
I¢ basanisizlik - Hurda igin hurda miktar / retilen miktar AY ppm 10.000 10.767 767 7.500
- Yeniden islem icin yeniden islem miktar / Gretilen miktar AY ppm 10.000 7.977 -2023 5.500
OGRENME VE GELISME T?kno!ojl lidertgi, gevreye ‘karsl ozenl Urtin gesitlendirme sayist Yeni tiriin miktan 3 AY adet .
BOYUTU bir tesis ve galigilacak en iyi yer 706 74 4 75
Calisan memnuniyet endeksi  JCaligan memnuniyet anketinden hesaplanacak endeks YiL % 90 88 -2 90
Personel devir orani ( Isten ayrilanlarin sayisi * 100) ortalama isgticii 3AY % 4,5 1,4 -3,1 4,5

ppm = part of per million

9¢¢
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