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YUKSEK LISANS TEZ OZETI

STRATEJIK MALIYET YONETIMINDE FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME
iLE BALANCED SCORECARD’IN BUTUNLESTIRILMESI

Ozlem KOCASABAN GENELIOGLU

Isletme Anabilim Dali

Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi

Agustos 2006

Danisman: Yrd.Dog. Dr. Tiilay TELLIOGLU

Giliniimiiziin ekonomik ve teknolojik kosullari, degisen pazarlama ortaminda
rekabet giiclinii arttirmak i¢in, isletmelerin mamul maliyetlerini belirlemede yeni
yontemlere basvurma gerekliligini kagmilmaz hale getirmistir. Kullanilan yeni
yontemlerin bagarisin1 ve dolayistyla isletmenin performansini 6lgmek i¢in de yeni
metotlar gelistirilmistir. Faaliyete dayali maliyetleme, lriinlerin gergek maliyetlerini
tespit etmek icin olusturulmus bir maliyetleme sistemidir. Balanced scorecard,
muhasebe arastirmalarinda biitlin olarak kontrol sistemine finansal ve finansal olmayan

performans dl¢iimlerinin biitiinlestirilmesinin bir yolu olarak énem kazanmaistir.

Calismada, faaliyete dayali maliyetleme, faaliyete dayali yonetim ve balanced
scorecard kavramlari tizerinde durulmus, isletmelerde kullanim gerekliligi anlatilmigtir.
Ayrica, faaliyete dayali maliyetleme ve balanced scorecard biitiinlestirilmesi
incelenmistir. Balanced scorecard ve faaliyete dayali maliyetlemenin biitiinlestirilmesi

uygulanarak yonetime bir model 6nerisi olarak sunulmustur.



ABSTRACT

INTEGRATING ACTIVITY BASED COSTING WITH BALANCED SCORECARD
IN STRATEGIC COST MANAGEMENT

Ozlem KOCASABAN GENELIOGLU

Department of Management

Afyonkarahisar Kocatepe University, The Institute of Social Sciences

Agust 2006

Advisor: Assist.Prof. Dr. Tiilay TELLIOGLU

To increase power of competition with today’s economic and technologic
conditions and changing marketing conditions; using new methods of product cost
determination in firms has become unavoidably necessary. New methods have been
developed to measure success of used new methods and organization’s performance.
Activity based costing is a system of optaining real cost of products. Balanced scorecard
has gained prominence in accounting research as a way of integrating financial and non-

financial performance measures into an overall control system.

In the study, activity based costing, activity based management and balanced
scorecard concepts are defined and the necessity of them for foundations is explained.
Furthermore, integrating activity based costing and balanced scorecard is examined.
Implementing with integration activity based costing and balanced scorecard, it has

been offered as a model to management.
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GIRIS

Kiiresel rekabet; en ileri teknoloji ile {iiretilen en kaliteli mal ve hizmetlerin,
diinyanin her yanindaki miisterilere, rakiplerden daha diisiik fiyatlarla ve daha hizli bir
bicimde ulastirilmasini gerekli kilmaktadir. Yonetim karar sistemleri agisindan en diisiik
maliyetle {iretim yapabilmek, maliyet muhasebesi verileri ile maliyet ydnetimi
kararlariyla miimkiin olabilir. Geleneksel yontemler bugiiniin teknolojik ve ekonomik
ortaminda finansal bilgileri, kiiresel rekabetin getirdigi hiz, yararlilik ve dogruluk
acisindan iiretmede sinirli kalmaktadir. Maliyet muhasebesinin ge¢mise odakli olusu
ancak ne olup bittigini agiklayabilme olanagi vermekte ve gelecekle ilgili konularin
yonetiminde yetersiz kalmaktadir. Bu yetersizlik karar verme stireglerinde daha hizli,
dogru ve yararli bilgiler tretebilecek sistem, yontem ve modellerin gelistirilmesini

zorlamustir.

1980°’1i yillarin sonlarinda; “Faaliyete Dayali Maliyetleme-FDM” (Activity-
Based Costing-ABC) adi1 verilen ve teknoloji yogun iiretim sistemlerinde, iiretilen iiriin
ve hizmetlerin “gercek” maliyetlerini hesaplamayir amacglayan maliyet muhasebesi
teknigi ortaya ¢ikmustir. Isletmelerde maliyet doguran sebeplerin; gercekte, iiretilen mal
veya hizmetler degil, bu mal veya hizmetleri liretmek i¢in kullanilan faaliyetler oldugu
goriisiine dayanan bu yontem, kisa zamanda geleneksel sistemlerin yerini almis ve bir

cok biiytik sirket tarafindan kullanilmaya baslanmistir.

Uretim ortammda miikemmellik ve isletmeyi basarili gibi gosteren finansal
sonuglar, rekabet¢i kosullarin yerine getirilmesi anlamina gelmemektedir. Sonuglarin
degerlendirilmesi, isletmenin rekabetci kosullarda gergeklestirdigi faaliyetleri ne derece
etkin yaptigini ortaya koyacaktir. Yonetim muhasebesinin 6nemli bir fonksiyonu olan
performans yonetimi, rekabetci ve belirsizligin hakim oldugu bir ortamda isletmeyi
dinamik tutmaya yonelik bir yapida olmalidir. Yonetim muhasebesinin performans

Ol¢iimiinde karar almada yeni bir arag, “Ol¢iim kart1 teknigi” (balanced scorecard)’dir.

Faaliyete Dayali Maliyetleme-FDM, Faaliyete Dayal1 Yonetim-FDY ve “6l¢iim
kart1 teknigi” (balanced scorecard-BSC) yoOnetim metotlar1 olarak kabul edilmistir.
Performans yonetim sistemlerinin tuglalarini teskil etmektedir. Faaliyete dayali

maliyetleme ve buna bagl faaliyete dayali yonetim; mal ve hizmetler, miisteriler,



faaliyetler ve kaynaklar1 iceren isletme bilgilerini ve maliyeti kapsami igine alir.
Maliyet ve kara iligkin performansinin degerini artiran kararlar1 almada yoneticilere
yardimc1 olur. Balanced scorecard, stratejik hedefleri performansin énemli boyutlarina
bagli olarak, performans Olgiilerini degerlendirir. Ayni zamanda isletmenin her
diizeyinde ortaya c¢ikan basartyr tanimlamasiyla stratejik planin sevk ve idaresine

katkida bulunur.

Faaliyete dayali maliyetleme ve balanced scorecard sik sik kendi amaglari igin
calisan bagimsiz metotlar olarak goriiliir. Bununla beraber, birbirini tamamlayici ve
beraber kullanildiginda daha biiylik deger yaratan Ozellige sahiptir. Sadece faaliyete
dayali maliyetlemenin ¢iktilarinin giivenilir olmasina ragmen, ikisinin birlesmesinin

yararlar1 ek performans 6l¢timii ve daha kapsamli karar destegidir.

Bu c¢alismanin amaci; isletmelerin faaliyet gosterdikleri yogun rekabet
ortaminda, trettikleri iirlin veya hizmetlerin gercek maliyetlerini hesaplayabilmelerini
saglayacak bir yontem olan “Faaliyete Dayali Maliyetleme” yaklagiminin incelenmesi
ve stratejik kararlarin alinmasinda isletme performansinin faaliyete dayali maliyetleme

ile biitiinlesik olarak balanced scorecard teknigi kullanilarak tespit edilmesidir.

Bu amaglar dogrultusunda hazirlanan ¢alismanin birinci boliimiinde, stratejik
maliyet muhasebesine iligkin genel kavramlar verilmis; ikinci boliimde faaliyete dayali
maliyetleme sisteminin nasil ¢alistigi anlatilmis ve geleneksel yoOntemlerle
karsilastirlmistir. Uciincii boliimde balanced scorecardin isleyisi ve faaliyete dayali
maliyetleme ile beraber kullanilmasi incelenmistir. Bir iiretim isletmesinde uygulanan
faaliyete dayali maliyetleme ile balanced scorecard modeli dordiincii boliimde

anlatilmis, genel bir degerlendirme yapilarak ¢aligmanin sonucu aktarilmaigtir.



BIiRINCIi BOLUM

MALIYET YONETIMI, STRATEJIK MALIYET YONETIMi KAVRAMLARI
VE TEKNOLOJIK-EKONOMIK GELISMELERIN

MALIYET SISTEMLERINE ETKIiSI

I. MALIYET MUHASEBESININ TANIMI

Maliyet muhasebesi, isletmenin i¢inde dolasan ekonomik mal ve hizmetlerin
izlenmesi ile ugrasir. Maliyet giderleri hesaplarinin yiiritiilmesi, birim maliyetin
hesaplanmasi, analizlerin yapilmasi, program ve biit¢elerin hazirlanmasi gibi isletme ici
fonksiyonlart yiiklenir. Bu durum ile anlatilmak istenen, maliyet muhasebesinin ice

dontik olusudur (Erdogan ve Akinci, 1995: 9).

Isletmenin kurulus yapisina en uygun maliyet sistemi, ydntem ve standartlarla
tiretim birimlerinin kayitlari tutan, yonetim ve mali kontrol i¢in bunlarin ¢oéziimsel
sonuglarii ¢ikaran ve bu sonuglardan da iiretim, stok ve satig degerlerine iliskin

alternatifleri diizenleyen bir biitiindiir (Turag, 1998: 6).

II. MALIYET MUHASEBESININ AMACLARI

Maliyet muhasebesinin esas amaci, igletmenin imalat faaliyetleri ile ilgili
kararlarimin gerektirdigi verileri saglamaktir. Belli basli amaclar asagidaki sekilde
belirtilebilir (Turag, 1998:7).

Uretilen mal ve hizmetlerin birim maliyetlerini 6lgmek,
Satiglarin degerlerini hesaplamak,
Gelecege yonelik planlarin (biitgelerin) yapilmasina yardim etmek,

Giderlerin kontroliinii ve kalite standartlarin1 korumak kosulu ile,

olanaklar 6l¢iisiinde maliyetlerin diistiriilmesini saglayacak yonetimleri gelistirmek,
Secenekler arasinda karar vermek durumunda olan yoneticilere maliyetle
ilgili diizenli, etkili ve giivenilir bilgiler vermek,

Isletmenin 6zel kararlarinda yardimci olmaktir.



Muhasebe sistemini olusturan alt sistemler iki grupta toplanmistir

(Sakrak,1997:9):
Finansal Muhasebe Sistemi
Maliyet ve Yonetim Muhasebe Sistemi

Finansal Muhasebe Sistemi, isletmenin varlik, bor¢ ve sermaye yapis1 hakkinda
isletme dis1 gruplara bilgi sunar. Bu muhasebe sistemi ayni zamanda bir hesap

donemine ait faaliyet sonuglarini, 6zsermaye degisimlerini ve nakit akisini raporlar.

Finansal muhasebe sisteminin yapisini etkileyen en 6nemli unsurlar arasinda,
tilkenin ticaret ve vergi yasalari, ulusal ve uluslararasi kavram, ilke ve standartlar ile

muhasebe islemlerini olusturan yasal belge diizeni yer alir.

Maliyet Muhasebesi Sistemi, her seyden Once iiretim ve satis1 yapilan mamul ve
hizmetlere ait direkt ve endirekt maliyetlerin ¢esitli unsurlarinin  saptanmasi,

tanimlanmasi, 6l¢iimlenmesi ve analizine yoneliktir.

Finansal Muhasebe isletmenin disa yonelik islemlerini incelerken, maliyet

muhasebesi isletme icinde olusan islemleri (liretim faaliyetlerini) izlemektedir.

Maliyet muhasebesinin diger bir amaci da, planlama, kontrol ve kaynak
gelistirme silirecinde yoOnetime gerek finansal gerekse de finansal olmayan bilgilerin
sunulmasidir. Maliyet muhasebesinin bu amaciyla disiiniildiigiinde, yonetim

muhasebesi anlamia geldigi ifade edilir(Ustiin, 1996:3).
Geleneksel maliyet muhasebesi,
Uretilen mamul ve hizmetlerin maliyetlerini saptamak
Maliyet kontrolii i¢in gerekli bilgileri saglamak

seklinde iki yonlii amag {lizerinde kurulmustur. Bu ayrim zamanla, iki fonksiyonun iki

ayr1 agidan degerlendirilmesi sonucunda;
Satis fiyatlarinin saptanmasina yardimci olma,
Stok degerlemeleri icin gegerli bir yontem hazirlanmasi,

Calismalarin maliyetlerinin kontrolii



seklinde tclii bir ayirima doniismiis, fakat bu degisimde yonetim kontrolii i¢in gerekli
bilgilerin saglanmasinda yeterli olmamistir. Bu yetersizlik, maliyet muhasebesini de
kapsayan ve ayn1 zamanda yonetim kontroliine ve stratejik planlamaya bilgi saglayan
genis kapsamli yonetim muhasebesi kavraminin gelistirilmesinin nedeni olmustur

(Serpil, 1976:81).
Maliyet muhasebesi sisteminden saglanan bilgiler;
Maliyet bilgileri (bilango ve gelir tablosuna yonelik)
Yonetim bilgileri (karar verme siirecinde kullanima yonelik)

seklinde iki grupta toplandiginda, 6zetle planlama ve kontrol siirecinde kullanilabilir
bilgiler saglayan maliyet muhasebesi sisteminin yonetim muhasebesi sistemini
olusturdugu ifade edilebilmektedir(Sakrak, 1997:11). Elde edilen tiim bilgilerin bir
araya getirilerek isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesinde temel tegkil etmesi maliyet

yonetimi kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

III. MALIYET YONETIMi KAVRAMI

Maliyet yonetimi, isletmenin iiriinlerinin ve iglemlerinin gelistirilmesi amaciyla,
planlama yapmak, 6l¢iimlemek ve geribildirim saglamak i¢in kullanilan bir grup teknik

ve yontemdir (Glindiiz, 1997:33).

A) MALIYET YONETIMININ AMACLARI

Maliyet yonetiminin en biiyilk amaci, isletme icinde gereksinim duyulan ve
miisteri i¢in Onemli faktorler olan; kalite, maliyet ve zamana iliskin bilgileri ilgili
yoneticilere iletmektir. Tanimi ve amaglar1 bir arada diislintildiiglinde, maliyet
yOnetiminin; isletmede yerine getirilen islerin maliyetleri yan: sira, finansal olmayan
ancak bir isletmede yine de oldukca onemli sayilan, kalite diizeyi, esneklik, miisteri
memnuniyeti ve zaman gibi faktorler ic¢in, sayisal bir bilgi tabam1 saglama

gereksiniminden dogdugu sdylenebilir (Giindiiz, 1997: 35).

B) MALIYET YONETIMI ARACLARI

Maliyet yonetimini olusturan temel araclar s6yledir (Glindiiz, 1997: 35):

Faaliyete dayali maliyetleme



Performans ol¢iimii

Kalite maliyetleri ve toplam kalite yonetimi

Stirekli gelisme

Hedef maliyetleme

Yatirimlarin hakli ¢ikarilmasi ve varliklarin bir plana gore dagitilmasi

Maliyet muhasebesi, maliyetlerin raporlanmasi {izerinde yogunlagirken, maliyet
yonetimi; planlama, yoneltme, ve maliyetlerin azaltilmasi1 konusunda 6nceden harekete

gecerek, isletme yonetimi agisindan 6nemli bir rol oynar.

C) MALIYET YONETIMI SISTEMLERI

Maliyet yonetimi sistemleri, isletme yOnetimince alman kararlarin, maliyetleri
nasil etkiledigini gosterir. Bunu yapabilmek i¢in de, maliyet yOnetimi sistemleri,
isletmelerde faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullanilan kaynaklar1 6l¢er ve daha sonra
da, bu faaliyetlerdeki degisimin, maliyetler {izerinde etkilerini degerlendirir(Giindiiz,

1997: 37).

Maliyet yOnetimi sistemi, bir yOnetim, planlama ve kontrol sistemi olarak
tanimlanabilir. Maliyet yonetimi sisteminin amacini, bir isletmenin diinya pazarlarinda
iirlin ve hizmet {iretirken, s6z konusu pazarlarda maliyet, kalite, ve zaman ac¢isindan
rekabet edebilmesi icin, kaynaklar1 karli olarak kullanmasinda yardimci olacak bilgileri

saglamasi olusturur.

D) MALIYET YONETIMI SISTEMi ILKELERI

Maliyet yonetim sistemlerinin ilkeleri {i¢ grupta toplanmistir(Gokcen,2004: 60).

Maliyet ilkeleri

Performans Olg¢iimleme Ilkeleri

Yatirim Yonetimi Ilkeleri

1. Maliyet ilkeleri

Maliyet yOnetiminin gelistirilmesinde yardimci olacak baglica rehber ilkeler

asagidaki gibi belirlenmistir(Gokgen,2004:60).



- Kaynak kullanimimi iyilestirmek iizere deger yaratmayan faaliyetlere ait

maliyetleri belirlenmelidir.

- Bir mamule direkt yiiklenebilen ve deger yaratmayan bir unsur olarak, bagh

varlik maliyetlerinin dikkate alinmas1 gerekir.

- Onemli maliyetlerin, ydnetim raporlama amaglar1 agisindan direkt izlenebilir

olmas1 gerekir.
- Her homojen faaliyet grubu icin ayr1 bir maliyet merkezi olusturulmalidir.

- Faaliyete dayali maliyetlerin toplanmasi ve raporlanmasi, maliyetlerin direkt

izlenebilirligini iyilestirecektir.

- Maliyetlerin dagitimi icin belirlenen odlgiitler, yonetim raporlama amaclari ile

faaliyet maliyetleri arasinda da nedensellik iliskilerini yansitmak iizere gelistirilmelidir.

- Maliyetler "Yasam donemi yonetimini" destekleyecek bir uyumlulukta

olmalidir.
- Teknoloji maliyetleri, mamullere direkt olarak yansitilmalidir.
- Fiili mamul maliyetleri, hedef maliyetlerden ayr1 olarak hesaplanmalidir.
- I¢ kontrol i¢in maliyet etkinligi yaklasimi gelistirilmelidir.
2. Performans Ol¢iimleme ilkeleri
Performans 6l¢timlemelerinin amaglari(Gokgen,2004:61):

- Stratejik planlama siireclerinde gelistirilen belirli ama¢ ve hedefler ile ilgili

bulunan isletme faaliyetlerinin, ger¢eklesme diizeylerini 6lgmek.
- Kayiplarin ortadan kaldirilmasina yardimci olmak.

Istenen performans o6lciimleme amaglarina ulasmak dogrultusunda belirlenen

ilkeler agagidaki gibidir (Gokgen,2004:61):
a) Performans ol¢iileri, isletme amaglari ile benzerlik tasimalidir.
b) Performans Olgiileri nemli faaliyetler i¢in olusturulmalidir.

C) Performans o6lgiileri, maliyet etkenlerinin goriilebilirligini iyilestirecek

sekilde olusturulmalidir.



d) Gerek finansal gerekse de finansal olmayan faaliyetler, performans

sisteminde yer almalidir.
3. Yatim Yonetimi flkeleri

Yatirim yonetiminin amaci, isletmelerin belirlenmis amag¢ ve hedeflerine, en az
kayipla ulagmalarinda yardimci olacak, en uygun kaynak ve faaliyet yapisinin

belirlenmesidir. Yatirim yonetiminin rehber ilkeleri sunlardir(Gokg¢en,2004:61):

- Yatirirm yoOnetimi, sermaye biitgeleme silirecinden daha genis kapsamli

goriilmelidir.
- Yatirim yOnetimi kararlari isletme hedefleri ile uyumlu olmalidir.
- Yatirim kararlarinin degerlemesinde cesitli dlciitler kullanilmalidir.

- Yatirnmlar ve beraberindeki riskler, bir yatirim stratejisinin iligkili unsurlari

olarak goriilmelidir.

- Faaliyet verileri, belirli yatirnm firsatlariyla direkt olarak iliskilendirilebilir

olmalidir.

- Yatinm yonetimi kararlar1 deger yaratmayan faaliyetlerin azaltilmasi ya da

ortadan kaldirilmasina destek olmalidir.
- Yatirim yOnetimi kararlar1 hedef maliyetlere ulagmay1 desteklemelidir

Yukarida siralanan temel ilkelerde maliyet yonetim sistemlerini geleneksel

maliyet muhasebesi sistemlerinden ayiran iistiinliikler yer almaktadir.

IV. MALIYET SiSTEMi VE MALIYETLEME YONTEMLERI

Maliyet sistemi, maliyet hesaplama ve analizleri ile bir yandan ydnetimin
gereksinim duydugu bilgileri saglayan 6te yandan da maliyet kayit sistemi i¢in gerekli
girdileri saglayan biitiinii olusturur. Goriildiigii gibi, maliyet kayit sistemi ile maliyet
(6lgtimleme) sistemi arasinda karsilikli veri akisi bulunmaktadir. Finansal muhasebe
kayit sistemi ile muhasebe (kayit) sistemini biitiinleyen maliyet kayit sistemi, maliyet
akis siirecinin ilk asamasinda maliyet tiirlerinin toplandigi hesaplardan, maliyet

sistemine gereken tutar bilgilerini aktarir. Maliyet sisteminde hesaplanan mamul ve



hizmet maliyetleri ise, maliyet kayit sisteminin maliyet tasiyicilarina ait kayitlar igin

gerekli verilerini olusturur(Sakrak, 1997: 16).

Sekil 1. Maliyetlendirme Sistemlerine Iliskin Gosterim

MASRAF BILGILERININ GIDER DAGITIM
TOPLANMASI TEKNIKLERI
Direkt i1k Madde ve >
Malzeme Giderleri
Uriin
Direkt Iscilik . Veya]
Giderleri 1zmetler

Genel Uretim

Giderleri Faali\w'te/dayah,

Kademeli dagitim,
Dogrudan dagitim,
Safha maliyet,
Matematiksel dagitim.

A 4

Kaynak: Derici, 1999: 24.

Maliyetleme sistemleri:
Uretim sisteminin &zelliklerine gore;
Uretim maliyet unsurlarmnin kapsamlarma gére;
Esas alinan rakamlara gore

geleneksel anlamda {i¢ grupta toplanmustir.

Ayrica, uygulanacak maliyet sisteminin yapisiyla ilgili yeni goriis ve yaklasimlar

ortaya ¢ikmis ve
Geleneksel yaklasima dayali maliyet sistemleri
Modern yaklagima dayali maliyet sistemleri olarak ayrilmistir.

Tablo 1 de sunulan ve maliyet sistemini olusturacak yontemlerden her biri, kendi
gruplar1 icinde yer alan yoOntemlerin alternatifi olan uygulama temeline sahip

bulunmaktadir. Bu anlayisa gore, farkli gruplarda yer alan maliyet yontemleri
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birbirlerinin alternatifi yOntemler olarak goriilmemektedir. Ayrica; maliyetlerin
hesaplanmasinda herhangi bir gruptan bir maliyet yonteminin baz olarak alinmasi,
maliyet sistemini tanimlamaya yetmemektedir. Diger etkenlere bagli olarak olusan
gruplarin icinden segilecek yontemlerle birlikte model tamamlanacaktir (Sakrak,

1997:19).

Tablo 1. Maliyetleme Yontemlerinin Siniflandirilmast

Siparis Maliyetleme
Uretim  sistemine  bagh .
olarak belirlenen yontemler Satha Maliyetleme
Tam Zamaninda Maliyetleme

) — Tam Maliyetleme
Mallyetlemec.l.e esas 'alman Kismi Maliyetleme
kapsama gore belirlenen | Degisken Maliyetleme
yontemler ] )

L Sabit Maliyetleme
Maliyetlemede esas alinan —— Fiili Maliyetleme
rakamlara gore belirlenen
yontemler
— Standart Maliyetleme
Maliyet dagitiminda esas
alman baza gore belirlenen Hacim Bazli Maliyetleme
yontemler
Faaliyet Tabanli Maliyetleme
Global rekabet amacina
yénelik ydntemler Hedef Maliyetleme

Kaynak: Sakrak,1997: 19.
Bir maliyet sistemi, isletmede belirli bir amaci1 basarabilmek icin, fedakarlikta
bulunulan veya vazgegilen kaynaklarin maliyetleri iki asama gecirir:

-Kullanilan hammaddeler, tiiketilen enerji veya verilen reklam gibi maliyetler,

once, dogal bazi “simiflandirmalarla” biriktirilir.

-Biriktirilen bu maliyetler, maliyet nesnelerine dagitilir veya aynen aktarilir.
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Bir isletmenin, kullandig1 girdileri islemler sonucunda {iriinlere/hizmetlere

doniistiirmesiyle ortaya ¢ikan maliyetler, ii¢ ana grupta toplanabilir:
*Direkt hammadde,
*Direkt is¢ilik, ve
*Genel iiretim giderleri

Bu maliyetlerden direkt hammadde maliyeti ve direkt is¢ilik maliyeti ile maliyet
nesnesi arasinda bir neden-sonug iliskisi kurulabilmesi kolaydir. Bu nedenle, direkt
iscilik ve direkt hammadde maliyetleri iiriinlere, miisterilere veya boliimlere aynen
aktarilir. Buna karsilik, enerji, endirekt is¢ilik, kira, sigorta ve amortisman gibi genel
tiretim giderleri ile maliyet nesneleri arasinda neden-sonug iligkisi direkt olarak
kurulamadigindan, bu maliyetlerin maliyet nesnelerine direkt olarak yiiklenmesi
olanaksizdir. Bu maliyetler, {iriinlere, miisterilere veya boliimlere ancak, iki agsamada
dagitilabilir. Ilk asamada genel iiretim giderleri maliyet merkezlerine dagitilirken, ikinci
asamada maliyet merkezlerinde toplanan giderler {irlinler, miisteriler gibi maliyet

nesnelerine yliklenir(Giindiiz, 1997:43).

V. MALIYETLERIN DAGITILMASI

Maliyetlerin dagitilmas: ile ilgili 2 temel kavramdan bahsedebiliriz (Glindiiz,

1997:43):

Maliyet merkezleri, bir isletmede olusan maliyetlerin toplandigi temel
sorumluluk birimleridir. Genellikle, fonksiyonel béliimlerden olusmaktadir, fakat bazi
orneklerde, iretim boliimlerindeki makineler gibi kiiciik birimlerinde bir maliyet
merkezi olusturdugu goriilmistiir. Giderlerin maliyet merkezleri araciligiyla izlenmesi,
boliimsel biitgelerin yapilmasiyla, planlamayla; sorumlularin belirlenebilmesiyle de,
maliyet kontroliine ve 6zel yonetim kararlarmin alinmasina yardimeir olur (Ustiin,

1996:228).

Maliyet havuzlari, tek bir maliyet tasiyicist kullanilarak, maliyet nesnelerine
dagitilan farkli maliyetlerin olusturdugu grubu ifade eder. Maliyet muhasebesinde,
isletmede kullanilan belirli kaynaklarin faaliyetleri yerine getirmek amaciyla kullanilan

kisimlari ile birbirine benzer maliyetler uygun maliyet havuzlarina aktarilir.
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A) MALIYETLERIN iKi ASAMALI DAGITIM SURECININ YOL ACTIGI

CARPIKLIKLAR

Iki asamali gider dagitimi, belirlenen iiriin maliyetlerinde iki farkli acidan

carpikliga neden olur; fiyat carpiklig1 ve miktar ¢carpikligi(Giindiiz, 1997:49).

Fiyat carpikligi, genel tiretim giderleri dagitiminin ilk agamasinda, yani kaynak
giderlerinin maliyet merkezlerine dagitimi sirasinda, herhangi bir maliyet merkezinin
destek/ hizmet maliyet merkezi kaynaklarini tiiketirken yanlis bir yontemin kullanilmasi
sonucu ortaya cikar. Ornegin; ilk asamada, efer gozetim giderlerini maliyet
merkezlerine dagitirken direkt is¢ilik saatleri kullanilirsa, daha fazla direkt iscilik saati
tilketen maliyet merkezlerine gdzetim giderlerinden daha fazla pay verilirken, daha az
direkt iscilik saati tiiketen maliyet merkezlerine daha az pay verilecektir. Eger gozetim
kaynaklar1, direkt iscilik saatleriyle dogru orantili olarak tiiketilmiyorsa, maliyet
merkezlerine dagitilan gozetim giderlerinin tutari ¢arpitilmis olur. Bununla birlikte,
maliyet merkezinde toplanan giderler i¢in hesaplanan yiikleme orani yanlis olacak ve

raporlanan iiriin maliyetleri de ¢arpitilmis olacaktir (Giindiiz, 1997:49).

Miktar ¢arpikligl, ikinci asamada, {retim maliyet merkezlerinde toplanan
giderler iirtinlere yiiklenirken kullanilan Slgiilerin, tiikketilen kaynaklarin fiili miktariyla
tam anlamiyla orantili olmamasindan ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, gézetim giderlerini
tirtinlere yiiklemek i¢in direkt iscilik saati kullanilmigsa, bu durumda daha fazla direkt
is¢ilik saati tiiketen, fakat daha az gdzetim gerektiren {irlinlin raporlanan maliyeti,
olmas1 gerekenden yliksek olarak belirlenecektir. Buna karsilik, daha az direkt iscilik
saati tiiketen, fakat daha fazla gozetim gerektiren bir bagka iirliniin raporlanan maliyeti,

olmas1 gerekenden daha az olarak belirlenecektir (Giindiiz, 1997:49).

B) BOZULMUS BIiR MALIYET SISTEMININ BELIRTILER{

Bir isletmenin, maliyet sisteminin dogru {iriin maliyet bilgisi verip vermedigini
ve sistemin eskiyip eskimedigini belirleyebilmesi i¢in, isletmenin iist yonetimi, sistemi
belirli araliklarla degerlemelidir. Yoneticilerin “Uriinlerin ger¢cek maliyetini biliyor
muyuz?” sorusunu kendi kendilerine sormalar1 ve buna gore isletmenin maliyet

sistemini analiz etmeleri gerekmektedir. Eger sistem baglangicta kotii tasarlanmis veya
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sonradan eskimis ise, ortaya ¢ikan belirtiler analizi kolaylastiracaktir. Bu belirtilerden

bazilar1 sdyledir (Giindiiz, 1997:52):

Cok biiyliik fedakarliklara katlanilarak iiretilen, fakat cesitli nedenlerle
gerektigince yiiksek fiyatlandirilamayan {irtinler, ¢ok karli olarak

raporlaniyorsa,

Uriinler arasinda karlihig: etkileyen faktorlerden olan; pazar payi,
kalitedeki farklilik, iiretim islemlerindeki farklilik ve 6l¢ek ekonomilerinin
dagilimi bilinmesine karsilik, bu iirlinlerin toplam isletme karina olan

katkilar1 ayr1 ayr agiklanamiyorsa,

Bazi iiriinlerin {iretilmesi sirasinda igletmede 6zel islemler kullanilmiyorsa;
iirlinler patent haklariyla korunmuyorsa; ve pazarda iirlinlere kars1 marka
bagimhilig1 yoksa ve tiim bunlara karsilik, rakiplerce satilmayan bazi

iriinler i¢in yliksek kar pay1 raporlaniyorsa,

Isletme girdigi agik artirmalarmn bir kisminda yiiksek teklifler vermesine
karsilik satin almak istediklerini elde edemiyorsa ve buna karsilik kimi
zaman da benzer bir artirmadan, olmas1 gerekenden diisiik teklif verdigi

halde istedigini elde edebiliyorsa,

Biiyiik miktarlarda iiretilen {irlinlerin rekabet giiclinii artirmak igin,
gercek¢i olmamasina karsilik, isletmenin bu {riinleri, ortalama
maliyetlerden ve kiiclik miktarlarda iiretilen iriinlere oranla diisiik olarak

fiyatlandirtyorsa,

Isletmede fiiretilmesi halinde ¢ok pahaliya malolacagi hesaplanan ara
irlinlerin, isletme disindan satin alinmasi durumunda, belirli kosullar
igerisinde, saticilarin bu ara iirlinler i¢in verdigi teklifler beklenenden ¢ok

daha diisiikse,

Isletme pazarda fiyat lideri degilse ve herhangi bir maliyet unsurunda artis
olmamasina karsilik, miisteriler bir fiyat artisina ¢ok az denebilecek kadar

tepki gosteriyorlarsa,

maliyet yonetimi sistemi, iirlin maliyetlerini 6nemli 6l¢iide yanlis raporlamaktadir.
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C) MALIYET SISTEMLERININ TASARIMINDAKI KUSURLAR

Genel {iretim giderlerini maliyet merkezlerinden iiriinlere yiiklerken, sadece

direkt iscilik saatlerinin veya direkt is¢ilik giderlerinin kullanilmast,

Genel tretim giderlerini maliyet merkezlerinden {irlinlere yiklerken, sadece,
tiretim hacmi ile iligkili olan direkt is¢ilik saatleri, makine saatleri ve direkt hammadde

tutar1 gibi, ylikleme temellerinin kullanilmasi,

Maliyet havuzlarinin ¢ok genis olmasi ve genel liretim giderlerinin, ¢ok farkli

iiretim araglarini igermesi,

Uriiniin pazarlanmasi ve dagitimmna iliskin maliyetlerin, dagitim kanalina gdre

degismesi ve maliyet muhasebesi sistemlerinin pazarlama maliyetlerini gdzardi etmesi.

Yukarida agiklanmaya ¢alisilan bu 6nemli kusurlarin isletmelerde varolmasi
durumunda, iiriin maliyetlerinin g¢arpitilarak raporlanmasinin yaninda, isletmelerin kit
kaynaklarinin en 1yi bicimde nasil dagitilmasi gerektigi konusunda, isletme {ist yonetimi

yanlig alanlara yonlendirilmektedir (Giindiiz, 1997:56).

Maliyet sisteminde agiklanan belirtiler ve sistemin kusurlar1 birlikte olusunca,

yeni bir maliyet sisteminin tasarimi s6z konusu olmaktadir.
VI. TEKNOLOJIiK VE EKONOMIiK DEGIiSiMiN MALIiYET

SISTEMLERINE ETKILERI

Uretim fayda yaratmak bigiminde tanimlandifinda her faaliyette fayda
yaratilmaktadir. Soyle ki, fayda sekil, zaman ve mekan faydasi tiirlerinden birisi
biciminde ortaya cikabilir ve ekonomik degerlerin ¢esitli yontemlerle insan
gereksinimlerini karsilayacak ozelliklerinin ortaya ¢ikarilmasi veya kazandirilmasidir.
Ote yandan iiretim bir transformasyon islemi olup girdilerden ¢iktilar elde edilme siireci
olup bu siirecte meydana gelen degisimlerin bedeli hesaplanmakta ve maliyet kavrami

ortaya ¢ikmaktadir(Ozkan, 2001:81).

1920’1i yillarin sonlarindan itibaren glinlimiize degin uzanan siiregte, mevcut
maliyet ve yonetim muhasebesi sistemlerinin, mamul ve {iretim teknolojilerindeki evrim
ile uyum saglama konusunda yetersiz kaldiklar1 vurgulanmistir. Bu uyumsuzlugun da,

cesitli sorunlara kaynaklik ettigi konusu, 6zellikle 1980’li yillarin ikinci yarisindan
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itibaren, yogun bir sekilde glindeme gelmeye baglamistir. Bu sorunlar, sagliksiz mamul
maliyetleri, gecikmis ve yetersiz diizeyde iiretim kontrol bilgileri, isletmenin ekonomik
durumundaki yiikselis ya da diislisleri yansitmayan kisa siireli performans olgiimleri

olarak ortaya konabilmektedir.

Mamullerin piyasa Omiirleri kisalmis, tretim Oncesindeki arastirma ve
gelistirme, mamul ve siire¢ tasarimlari, sermaye yatirimlary, yazilim gelistirme ve
egitim-staj faaliyetleri icin daha ¢ok maliyete katlanma zorunlulugu artmistir. Bunun
sonucu olarak da; direkt madde ve oOzellikle de direkt iscilik maliyetlerinin toplam
mamul maliyetleri ic¢indeki paylar1 daha diigiik bir diizeye gerilemis, isletmelerin
performans Ol¢iimlemelerinde kullanilan geleneksel finansal tekniklerin etkinligi

azalmistir (Sakrak, 1997: 44).

80’11 yillardan itibaren maliyet ve yonetim muhasebesi literatiiriinde sikga

giindeme gelen;

Yoneticilerin, kendi i¢ yonetim sistemlerince sunulan yetersiz ve ¢ogu kez
de yanlis yonlendiren bilgilere dayanak, karmasik ve teknoloji yogun bir cevrede

kararlar almak zorunda kalmalari ;

Mevcut maliyet muhasebesi uygulamalarinin, gelismis endiistriyel ortamin

amagclarini desteklemede yeterli goriilmemeye baglanmast ;

Mevcut sistemlerin, iiretimde asiriligi cezalandirmadigi; Ornegin genel
iiretim maliyetlerinin {iretim hacmi bazinda mamullere yiiklenmesinin, asir1 stoku tesvik

eder nitelikte oldugu gibi goriislerin kuvvet kazanmast;

Mamul ya da firetim siireclerinde kalitesizligin maliyetlerinin yeterli

diizeyde belirlenememesi ya da raporlanamamast ;

Maliyet ve yonetim muhasebesi uygulamalarinin, ileri tiretim teknolojilerine
yapilan yatirimlardan beklenen yararlar1 izlemekte ve ortaya koymakta basarisiz

kalmasi,
seklinde siralanabilecek sonuglar ortaya ¢ikmaya baslamistir(Sakrak, 1997: 53).

Yukarida vurgulandig iizere; gliniimiiz isletmeleri, hizla degisen ve kendi

kurallarin1 koyan rekabete dayali bir ¢evreyle karsi karsiyadir. Bugiiniin ¢ok daha
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karmasik ve rekabete dayali is diinyasinin dort temel 6zelliginin bulundugu vurgulanir.

Bu yeni ortam(Ansari, Bell, Cam-i Target Cost Core Group: 4-6);

Rekabete dayalidir; ¢ilinkii ¢cogu temel endiistride fiyatlar siirekli diismekte

ve piyasalara daha diisiik maliyet yapisina sahip yeni firmalar girmektedir.

Hizla degismektedir; clinkii, teknoloji ve bilginin yayilmas: Onemli
diizeylerde hizlanmistir. Yeni pazarlar, yeni teknolojiler ve yeni rakipler, endiistrilesmis

iilkelerin rekabet avantajlarini tehdit eder hale getirmistir

Hata ve gecikmeleri affetmez; ¢iinkii, kisalan mamul 6miirleri, yeni mamul
gelistirme ve pazara sunma oranmni yikseltmistir. Ayn1 zamanda, pazar paylarinda
ortaya cikan degisimlere cevap vermek ya da hata yapabilmek icin zaman c¢ok
kisalmigtir. Mamul, kar ve maliyet yonetimi, daha kisa mamul yasam donemlerinin

yonetimi i¢in zorunluluk haline gelmistir.

Talepkardir; c¢agdas tiiketici, daha kaliteli ve daha ozellikli mallar
karsilanabilir fiyatlardan talep etmektedir.

Globallesen ekonomik ortamda, anlatilan bu degisimlerle iiretim sistemlerinin

amaglarinda su yonde bir degisimi getirmistir:
Talep kadar iiretmek
En iyi mamul tasarimini saglamak
Tasarimdan satisa kadar teslim zamanlarinin diisiiriilmesi
Sifir hata hedefi
En uygun tiretim birlesimi
Uretim islemleri arasinda sifir zaman hedefi
Sifir hazirlik zamani hedefi

Hammadde, yar1 mamul ve mamul stoklarinin en diisiik seviyede

tutulmasi
Yonetim ve destek yapisinin en aza indirilmesi

Mamul yasam donemi maliyetlerinin en aza diisiiriilmesi
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Uretim sistemlerinin amaglarindaki bu degisimler isletmelerin maliyet ve

yonetim sistemlerini de su sekilde etkilemektedir (Sakrak, 1997:63):
a) Maliyet unsurlarinda yapisal degisim
- Daha diisiik direkt iscilik maliyeti
- Daha ileri teknoloji maliyeti
- Daha yiiksek bilgi maliyeti

b) Maliyet dagitim ve yiikleme anahtarlarinda degisim

C) Maliyet diistirme amacina bakista degisim

d) Maliyet tanimlamalarinda degisim

e) Stok degerlemesine yonelik yaklagimin azalan 6nemi

f) Yart mamul stok bulundurma maliyetlerinde diisiis

g) Amortisman paylarinin hesaplanma ve dagitim anahtarlarinda degisim

h) Bilgi akisinda hiz

1) Donemsel raporlamanin yetersizligi

1 Mamul tasarim ve gelistirmeye yonelik finansal veri saglanmasi
k) Stire¢ tasarim ve gelistirmede artan 6nem

1) Maliyet merkezi yapisinin yeniden diizenlenmesi

Bilim ve teknoloji alaninda yasanan gelismeler, sliphesiz iiretim alaninda da
biiyiikk degisimlere neden olmustur. Baslarda elle yapilan ve biiyiilk maharet isteyen
triinler, zamanla, gelistirilen mekanik tezgahlarda daha kisa siirelerde ve biiylik
miktarlarda iiretilmeye baslanmistir. Uretim ortamindaki bu gelismeler, siiphesiz,
maliyet muhasebesi lizerinde de bir takim yeni yaklagimlarin olusmasina yol agmigtir

(Derici, 1999:43).

Bugiin firmalar ¢ok genis cesitlilikte tirtinler tiretmektedir. Bu {iretim iginde
direkt iscilikler toplam maliyetlerin sadece kiigiik bir kismini olusturmaktadir. Genel
iiretim giderleri ise dikkate deger bir ©neme sahiptir. Isletmelerde otomasyona

gidilmesinin artarak yayginlagsmasindan dolayi, is¢ilik giderleri iirlin maliyetlerinin ¢ok
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az bir kismu olabilmektedir. Emek yogun g¢aligmalarin yogun oldugu 1950°1i yillarda
direkt is¢iligin toplam {iriin i¢indeki paymin % 60-70 olmas1 olaganiistii bir sey degildi.
Giliniimiizde otomasyona giden bir isletmede direkt iscilik maliyetlerini toplam

maliyetin % 5’inden daha az hesaplayabiliriz (Ertas, 1998:19).

Isletmelerin rekabet {istiinliigii elde edebilmesi veya mevcut durumlarini
stirdiirebilmesi i¢in yeni Uretim ortamimin gelismesine neden olan faktorleri
gozlemlemeleri ve gerekli diizenlemeleri kendi biinyelerinde gerceklestirmeleri
gerekmektedir. S6z konusu faktorler cok cesitli olmakla beraber, bunlardan en

Onemlilerini sdyle siralayabiliriz (Ertas, 1998:19):
1. Uretim teknolojisindeki gelismeler
2. Artan rekabet ortami
3. Daha etkin stok kontrolii
4. Kalitenin artan 6nemi
5. Mamul hayat siiresinin kisalmasi

Bu faktorler yeni iiretim ortamlarmin gelismesinde tamamen bagimsiz
degildirler. Yani, kendi aralarinda bazen etkilesimli olabilirler. Ornegin, yukaridaki tiim

faktorler ayn1 zamanda rekabet ortaminin artmasina neden olan faktdrler olabilir.

1980’11 yillarda global rekabetin artmasi, eksik maliyet bilgisine dayanan firsat
maliyetlerinin artmas1 ve daha karmagik maliyet sistemlerini yiiriitmenin maliyetlerinin
azalmasi daha dogru ve tam {iriin maliyetlerine olan talebi artirmistir. Bu da Faaliyete

Dayali Maliyetleme (FDM) nin dogusunda temel noktalardan biridir.

Uretim teknolojilerindeki degisimlerin maliyet muhasebesi iizerindeki etkilerini
daha rahat anlayabilmek i¢in, oncelikle, isletme ortaminda meydana gelen degisimlerin

tizerinde durmak gereklidir (Derici, 1999:43).
A) ISLETME ORTAMINDAKI DEGISIKLIKLER
Diinyamizda siiregelen gelisim ve degisimden is diinyasi1 da nasibini almis, yakin

gecmisten giiniimiize énemli degisimler gecirmistir. Onceleri; kaliteli mallar1 yiiksek

fiyata satan isletmeler; hitap ettikleri miisterilerin degisen kimlikleri karsisinda, bugiin
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artik kaliteli mali hem daha ucuza, hem de kisa siirede gereksinimlerine yanit verecek

sekilde liretmek zorunda kalmislardir (Erdogan, 1995:1).

Iletisim teknolojisindeki gelismeler neticesinde, tiiketiciler; diinyanin ¢esitli
yerlerindeki, degisik kalite, nitelik ve fiyattaki dirlinlerden haberdar olmakta ve
gereksinimlerini bu bilgiler 1s183inda olusturmakta, secimini bu oOzelliklere gore
yapmakta ve satin aldig: iiriinleri adresinde teslim alabilmektedir. Bu da; isletmeler
acisindan kiiresellesen bir pazar ve bu pazarlarda yasanan kiiresel bir rekabeti

beraberinde getirmektedir.

Isletmelerin, kiiresellesen bu pazarlarda, rakiplerine karsi iistiinliik saglayarak
pazar paylarin1 artirabilmeleri ya da mevcut pazar paylarini koruyabilmeleri igin,
degisen miisteri egilimlerini dikkatli bir sekilde gozlemlemeleri ve gerekli
diizenlemeleri kendi biinyelerine ¢ok c¢abuk bir sekilde adapte edebilmeleri

gerekmektedir. Rekabet {istiinliigiinii belirleyen bu diizenlemeler genel olarak su
sekildedir:

-Miisterilerin ihtiyaglarina uygun yiiksek kalitede iirtinler tiretilmesi,
-Yeni ve daha fonksiyonel tiriinlerin gelistirilmesi,

-Uriin veya hizmet fiyatlarinin dolayisiyla maliyetlerin olabildigince diisiik

gerceklestirilmesi,
-Isletme stoklarmin olabildigince diisiik tutulmast,
-Uretim zamanlarinimn kisaltilmas1 ve etkinlestirilmesi,

-Degisen miisteri isteklerine kisa siirede karsilik verebilecek esnek bir yapinin

olusturulmasi,

-Farkli miisteri gruplarina ve farkli pazarlara yonelik olarak {iriin yelpazesinin
gelistirilmesi,

-Satis ve satis sonrast hizmetin eksiksiz olarak yerine getirilmesi.

Etkin bir rekabet igin; isletmelerin, kaliteli {irtinleri zamaninda ve miimkiin olan
en diisiik maliyetle liretmeleri ve miisteriye en iyi hizmeti sunmalar1 gerektigi gibi,

degisen miisteri istekleri ve azalan mamul 6miirleri sebebi ile biinyelerinde esnek bir

yapiya sahip olmalar1 ve bilgiyi etkin ve verimli bir sekilde kullanmalar1 gerekmektedir.



20

Bu nedenlerle; isletmeler, gelisen tiretim teknolojileri ile birlikte biinyelerinde bir takim

degisikliklere gitmeye baslamislardir.

B) ILERI URETIM TEKNOLOJILERI

Bir 6nceki boliimde verilen; yiliksek kalite, diisiik maliyet, esneklik gibi rekabet
sartlarina uyum gostermek isteyen isletmeler, yeni liretim teknolojilerini ve felsefelerini
benimsemeye zorlanmaktadir. Ileri {iretim teknolojileri adi verilen ve her gegen giin

aralarina yenilerinin de katildigr bu teknolojiler 6zetle su sekilde verilebilmektedir

(Erdogan, 1995:3):
1. Mamul tasarimina iligkin teknolojiler
-Bilgisayar destekli tasarim
-Bilgisayar Destekli Miihendislik
-Bilgisayar Destekli Uretim Planlamasi
2. Planlama ve kontrole iliskin teknolojiler
-Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi
-Uretim Kaynak Planlamasi
-Kurumsal Kaynak Planlamasi
3. Uygulamaya iligkin teknolojiler
-Sayisal Kontrol ve Bilgisayar Sayisal Kontrol
-Bilgisayar Destekli Uretim
-Robotlar
-Esnek Uretim Sistemleri
-Otomatik Depolama ve Kaldirma Sistemleri
4. Digerlerinin lizerinde yer alan teknolojiler
Toplam Kalite Yonetimi
-Tam Zamaninda Uretim

-Bilgisayar Biitiinlesik Uretim
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C) ILERI URETIM TEKNOLOJILERININ MALIYET MUHASEBESI

UZERINDEKI ETKILERI

Geligen iiretim teknolojileri ile birlikte, daha onceleri manuel olarak yapilan
faaliyetlerin yerini makinalar almaya baglamigtir. Bu da direkt iscilik giderlerinin
toplam giderler igerisindeki paymi olduk¢a azaltmaktadir. Diger taraftan; tasarim,
kontrol ve arastirma-gelistirme alaninin 6nem kazanmasi ile birlikte, bu alanlarda

faaliyet gosteren calisan sayilari biiylik artiglar gostermistir.

Misteri isteklerindeki degiskenlik; yiliksek teknoloji {irlinlerinin yasam
dongiilerini azaltms, isletmelerin, yiiksek kalitede tiretim yapan esnek liretim hatlarina
sahip olmalarim1 gerektirmistir. Farkli pazarlarda farkli riinler ile rekabet edebilmek
amaciyla, isletmelerin mevcut iriin yelpazelerinin gelistirilmesi ihtiyac1 ortaya
cikmigtir. Bununla birlikte; degisen miisteri isteklerine hizli bir sekilde cevap
verebilmek i¢in, mamul akislarinin esnek bir yapiya kavusturulmasi ve kisa siireli

periyotlarla yeniden tasarlanmalar1 gerekmektedir.

Diger taraftan; tani zamaninda {iretim felsefesinin isletmeler acisindan
benimsenmeye baslanmasi ile birlikte, isletmelerde, stoklari olabildigince diisiik tutma,
stoklarin temel nedenlerini belirleme ve onlar1 gidermek i¢in {retim siirecglerini

degistirme ¢abalar1 6nem kazanmaya baslamistir.

Bu agilardan; giiniimiiz isletmelerinde, maliyet muhasebesine etki eden faktorleri

su sekilde detaylandirmak miimkiindiir(Derici, 1999:46):
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1. Masraf Yapisindaki Degisim

Sekil 2. Degisen Maliyet Yapisi

Genel Giderler R
100%
Toplam
Direkt is¢ilik
Maliyet

0% Teknoloji

Son 30 yil

v

Kaynak: Akkus, 1997: 109.

Sekil 2.'de iiretim teknolojilerinin gelisim evreleri sonucu isletmelerin maliyet
yapilarinda meydana gelen degisiklikler gosterilmistir. Bu sekilde, {iretim
teknolojilerinin gelismesi ile birlikte, iiretim maliyetlerini olusturan direkt iscilik
giderlerinde azalma, genel iiretim giderlerinde ise artis gézlemlenmektedir. Ge¢gmiste
toplam iiretim giderlerinin biiylik kismini olusturan direkt is¢ilik giderleri azalmakta;

bunun yerine genel liretim giderleri en biiyiik pay1 almaktadir.

Onemli gelismelerden biri, miisteriye deger katan islerin yalnizca iiretim
sirasinda degil, iiretim Oncesi ve sonrasindaki destek faaliyetlerinde de oldugunun
anlasilmasidir. Boylece endirekt giderleri yaratan aktivitelere verilen dnem artmistir.
Sadece tliretim sisteminin miikemmel olmasinin yeterli olmadigi ortaya c¢ikmustir.
Rakiplerden daha iy1 olabilmek i¢in daha iyi bir tasarima, daha esnek bir iiretim planina
ve daha 1iyi bir servise ihtiya¢ vardir. Bu da artik maliyet sistemlerinin endirekt maliyet

kalemlerine daha fazla 6nem vermesi gerektigini gosterir(Akkus, 1997:109).
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Bunun yani sira; iiretim araglarinin otomasyonunun giderek artmasi sonucunda,
toplam mamul maliyetlerinin 6nemli bir kismi, donanim ile ilgili maliyetlere
dontismektedir. Bu gelismeye bagli olarak {iriin ve iiretim siireglerinin fiziksel

Omiirlerinde bir kisalma olmustur.
2. Bilgi Sistemlerinin Gelismesi

[leri iiretim teknolojilerinin kullanilmaya baslanmas ile birlikte, bilgisayarlardan
elde edilen bilgilere artan bir bagimlilik olmustur. Bilgi sisteminin, iirlin maliyeti
lizerindeki etkisi birgok iiretim isletmesinde yeterince anlasilamamaktadir. Isletmeler,
bilginin sagladig1 katma deger konusunda etkin olmamalarinin yani sira, veri dogrulugu,
veya yanlis verilere dayanarak verilen kotii kararlarin maliyetlerini degerleyecek bir

isleyis bicimine ¢ogu zaman sahip degillerdir.
3. Maliyetlerin Siniflandirilmasi

Geligen tretim teknolojileri, organizasyon yapilarinda da bir takim degisimlere
neden olmustur. Direkt is¢iligin azalmasinin yaninda, isletme organizasyonunun degisik
kademelerinde gorevli endirekt iscilik miktarinda bir artis olmustur. Fonksiyonel
alanlarin artis1 ile birlikte, maliyet muhasebesi sistemleri i¢in ¢ok fazla sayida masraf
yeri belirlenmesi gerekmektedir. Bununla birlikte, giderlerin; direkt mi, yoksa endirekt

mi oldugunun belirlenmesi, giiclesmeye baglamistir.
4. Giderlerin Dagitilmasi

Maliyet davranis modellerinin degismesi nedeniyle ortaya ¢ikan diger bir sorun
da, dagitim yonteminin nasil sec¢ilecegi ve dogrulugunun nasil kanitlanacagini kapsayan
dagitim sorunudur. Isletmenin olas1 birkag secenek arasindan, kendisi icin en iyi olanini
se¢cme zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Giliniimiiz degisen maliyet davranis modelleri,
isletmelerin, dagitim esaslarim1 siirekli olarak gozden gecirmeleri gereksinimini
arttirmistir. Dagitim tekniklerini degistirmedeki basarisizlik, iireticiler i¢in énemli bir
sorundur. Bir¢ok isletme, otomasyon ger¢egine ragmen, direkt iscilik esasli dagitimlar

kullanmaya devani etmektedir.
5. Yatirnmlarin Degerlendirilmesi

Isletmelerin, gerceklestirmek istedigi yatirimlarin fizibilitesi, genel olarak bu

yatirimlarin belirli bir donemdeki getirisi ile olusacak maliyetlerin karsilastirilmasi
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islemi neticesinde hesaplanmaktadir. Isletmelerin muhasebe sistemlerinin, bu maliyet

bilgisini dogru ve ihtiyaca uygun bir sekilde vermesi gerekmektedir.
6. Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Artan rekabet ortaminda; isletmelerin, belirli bir takim faaliyetleri
gerceklestirmeleri i¢in, mevcut birka¢ alternatiften birini se¢cmeleri ve bu se¢imde
olduk¢a hizli davranmalari gerekmektedir (Ornegin; isletmede gergeklestirilen bir
faaliyetin disartya fason olarak yaptirilmasi vs.). Maliyet muhasebesi sistemlerinin bu
bilgileri kisa zamanda ve dogru bir sekilde verebilmesi, alinacak kararlarin isletme

acisindan yararli olmasini saglayacaktir.
7. Mamul Omiirlerinin Azalmasi

Gelisen teknoloji ve degisen miisteri istekleri neticesinde, liretilen mamullerin
Omiirlerinde de bir azalma yasanmaktadir. Mevcut maliyet sistemleri, donem
raporlamasinda dayanmakta ve mamul Omiirlerine iligkin raporlamalari ydnetime
sunamamaktadir. Oysa; mamul dmrii raporlari, yonetime, uzun dénemli kararlarin {iriin
karlilig1 tizerindeki etkisini belirleme olanagi saglamaktadir. Bu nedenle; maliyet

muhasebesi sistemlerinin, bu raporlar1 saglamasi gerekmektedir.
8. Tasarim Asamasinda Ortaya Cikan Gereksinimler

Isletmelerde; Bilgisayar Destekli Tasarimin kullanilmas: ile birlikte, iiriin
tasarimi oldukg¢a hizli bir hale gelmistir. Bilgisayar Destekli Tasarim sayesinde; daha
tasarim asamasinda, bilgisayar ortaminda liriinlere bir takim kalite testleri yapmak ve
tiretim maliyetlerini hesaplayabilmek miimkiin hale gelmektedir. Bu sayede {iriinlerin,
fizibiliteleri, tasarim asamalarinda hesaplanabilmektedir. Maliyet muhasebesi
sistemlerinin, tasarim asamalarindaki bu calismalara gerekli olan maliyet verilerini

dogru ve giincel bir sekilde verebilmeleri gerekmektedir.

9. Uriin Cesitliligi

Yiiksek rekabetin s6z konusu oldugu pazarlarda, avantajli bir hale gelebilmek
icin, isletmeler iirlin ¢esitlerini artirmak yoluna gitmisler ve iiretim proseslerini bu
sekilde diizenlemektedirler. Uriin cesitliliginin artmasi, benzer makinalarda degisik

tiirde triinler {iretilmesini, gerekli kilmakta ve bunun bir neticesi olarak iiretilen

tirtinlere iligkin maliyet hesaplamalarini giiglestirmektedir.
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10. Verilerin Otomatik Olarak Toplanmasi

Geligen bilgi teknolojilerinin kullanilmasi, isletmelerde kagit lizerinde yapilan
islemleri azaltmistir. Verilerin bir yerden bir yere gidisi, cografi konumlardan bagimsiz
olarak, elektronik ortamda gerceklestirilebilmektedir. Tamamen bilgisayar ortaminda
gerceklestirilen bu islemlerin kontroliiniin yine bilgisayar ortaminda gerceklestirilmesi
ithtiyac1 ortaya c¢ikmistir. Bu da maliyet muhasebesi sistemlerinin bilgisayar destekli

sistemlere doniismesi ihtiyacim ortaya ¢ikartmaktadir.
11. Stratejik Olgiitlere Olan Gereksinim

Maliyet muhasebesi sistemleri genellikle finansal raporlama merkezleri olarak
kullanilmaktadirlar ve faaliyet performansini uygun sekilde oSlgmezler., Yogun bir
rekabet ortaminin yasandigr giinlimiizde, isletme yonetimlerinin dogru kararlar
verebilmeleri ve gercekci plan ve hedefler belirleyebilmeleri i¢in, maliyet muhasebesi
sistemlerinin, finansal analizler yaninda, isletme performansi kontrol etmeye yarayan

raporlar1 da verebilmeleri gerekmektedir.

VII. STRATEJIK MALIYET YONETIiMi

Maliyet muhasebesinden, maliyet yonetimine gecilmis olmast 6nemli bir basari
olmakla birlikte, maliyet yonetiminden de “stratejik maliyet yonetimine” gecis, ileriye
yonelik dnemli bir agsama olarak kabul edilmektedir. Maliyet verileri, siirekli ve giiclii
rekabete dayali avantajlar kazanma dogrultusunda miikkemmel stratejiler gelistirmek
tizere kullanilir. Muhasebe, isletme stratejisinin  gelistirilmesi ve yiiriitiilmesini
kolaylastirmak i¢in var oldugu halde, stratejik yonetim ise, siirekli bir dongiiyii ifade
etmektedir. Bu dongii asagidaki gibi dort asamadan olusur (Kose, 2004:49):

a) Stratejilerin olugturulmasi
b) Isletmenin tiimiine bu stratejilerin iletilmesi
¢) Stratejilerin uygulanmasi igin taktiklerin gelistirilmesi ve stirdiiriilmesi

d) Asamalarin uygulanmasinda ve stratejik amaglara ulagilmasindaki basariyi

izlemek icin kontroliin gelistirilmesi ve yiiriitiilmesi.
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Maliyet bilgileri bu dongiiniin her dort asamasinda da rollere sahiptir. Bu agidan,
stratejik maliyet yoOnetimi, stratejik yonetim donglisliniin her asamasini etkileyen,

maliyet bilgisinin yonetsel kullanimidir seklinde tanimlanabilir (Shank, 1989:50).

Maliyet muhasebesi ve yoOnetim sistemlerinin stratejik ydnetim anlayisi
dogrultusunda yeniden yapilandirilmasinda; maliyetlerin neler oldugunu ve nasil
yonetileceklerini ortaya koymak gerekir. Isletmeler, stratejik ydnetim anlayist
dogrultusunda, maliyet hakkinda tam ve dogru bilgi sahibi olmalidirlar. Dogru ve tam
maliyet bilgisini elde edebilmek i¢in de her biri {iriin, miisteri ve pazarla ilgili olan

asagidaki sorulara cevap verilmelidir (Kdse, 2004:50):

*Tedarikten miisteriye teslimata kadar, satis sonrasi servis ve garantileri de
icerecek her bir iirlin hatt1 i¢in hangi maliyetler direkt olarak yiiklenir ve tamamen

dagitilabilir?

*Mevcut kara gecis noktast nerededir, kapasite ile nasil iligkilendirilebilir ve kara

gecis noktasi yukariya ¢ikmadan 6nce hacimde ne kadarlik bir artis olmalidir?

*Mevcut kara gecis noktasi lizerinde iiretilen ve satilan her bir {iriine iliskin

maliyet ve kardaki artis ne kadardir?

*Maliyetler, hacimle birlikte nasil degismektedir, eger hacimde azalma olursa,

hangi maliyetlerden kaginilir?

*Mevcut maliyet yapist; kapasite kullanimi ve geg¢misteki maliyet egilimlersi,
rakiplerin bu unsurlari ile nasil karsilastirilir, maliyet avantajlar1 ve dezavantajlar1 nasil

ortaya ¢ikarilir?

Bu sorular incelendiginde, isletmenin, rekabet¢i piyasada tedarik ile baslayip,
tiretim ile devam eden ve {lriiniin miisteriye teslimati ile son bulan bir siirecte;
maliyetleri tanimlamasi, kontrol altinda tutabilmesi ve rakiplere {istiinliik saglayabilmesi
icin gerekli o6nlemleri almasi gerektigi sonucuna varilmaktadir. Iste, stratejik maliyet

yonetimi de, bu konularda isletmeye yardimci olmaktadir (Kaygusuz, 2000:79).

A). STRATEJIK MALIYET YONETIMI KAVRAMI

Stratejik unsurlarin, yonetimde Onemini arttirmasi sonucu, maliyet yonetimi

geleneksel rolii olan iiriin maliyetlemesi ve islemsel kontroliinden kurtulup daha genis
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bir yaklagim olan stratejik maliyet yonetimi kavramina ulagsmigtir. Stratejik maliyet
yonetimi; onemli bir yonetim fonksiyonu olan stratejik yonetimi kolaylastirmak igin

kullanilan, maliyet yonetim sisteminin gelistirilmis bir tarzidir (Kose, 2004:51).

Stratejik maliyet yonetimi; bir isletmenin stratejik konumunu gelistirirken ayni1
zamanda maliyetlerinin azaltilmasim1 saglayacak maliyet yonetim tekniklerinin
kullanimidir.  Stratejik maliyet yonetimi yaklagimimin amaci; rekabetgi ortamda
tiikketiciler i¢cin deger yaratilmasi (tiiketici degeri) lizerinde yogunlasarak, yonetsel
muhasebenin, geleneksel calisma sahasina ilave katkida bulunmaktir. Bu yardim, uzun
donemli stratejik planlarin gergeklesmesi icin stratejik degiskenlerin kullanilmasiyla
birlikte, isletmenin pazardaki performansinin izlenmesiyle gerceklesir ve bdylece bu
kavramlar da stratejik yonetim muhasebesinin temellerini olusturur. Bundan dolayi,
faaliyete dayali maliyetleme, faaliyete dayali yOnetim, deger zinciri analizi, hedef
maliyetleme, {irlin yasam seyri maliyetlemesi, kiyaslama gibi yeni gelistirilmis yonetim
muhasebesi teknikleri de, isletmenin stratejileri ve amaglariyla islemler araciligiyla

iligkilendirilmelidir (Joshi, 2001:90).

Stratejik maliyet yonetimi; rekabetci avantajin tanimlanmasi ve yaratilmasi i¢in
birgok heterojen kaynagi bir araya getirerek maliyet bilgisini kullanmakta ve bdylece
finansal 6l¢iilerin temel eksikliklerini de kapatmaktadir. Stratejik maliyet yonetiminde;
yOneticiler, maliyetlerin diisliriilmesi ve islemlerin tamamlanmasindaki giicliikleri
azaltmak icin, endiistri deger akisimi arttirict yollar aramaktadir. Bu yaklasimin en
bliyiik katkisi; maliyetlere disaridan bakis, isletme faaliyetlerinin nasil iyilestirileceginin
aragtirilmasi ve performans arttirict calismalardir. Ozellikle stratejik maliyet yonetimi,
maliyetlerin yapilarina etki eden gevresel unsurlar {izerinde yenilik¢i bir acilim saglar.
Bu yaklasim, tiim endiistrideki degerlerin yeniden olusturulmasi ve degerlerin farkli
isletmeler arasinda nasil dagitildigini bulmak i¢in, tiim sistemdeki faaliyetlerin dagitimi
izerinde yogunlasir. Ayrica stratejik maliyet yonetimi, kaynaklarin kullanim1 ve 6nemli
stirecler icindeki kaynak tiiketiminin temel nedeni arasindaki iliskiyi kesfetmek igin,
maliyet davranist analizinde bulunur ve bu ylizden kaynak - faaliyet - {iriin arasindaki
iliski, stratejik maliyet yonetimi kapsami i¢inde ele alinir. Bu yaklasim iginde faaliyetler
onemli bir unsur olmaktadir ve bunun sonucunda faaliyete dayali yonetim de bu

yaklagim i¢inde 6nemli bir yer edinmektedir (Kdse, 2004:52).
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B) STRATEJIK MALIYET YONETIMININ BELIRLEYiCi UNSURLARI

Stratejik maliyet yonetiminin temelini olusturan ve her biri stratejik yonetime

dayanan ii¢ belirleyici unsur agsagidaki gibi siralanmistir (Kose, 2004:52):
1) Degerler Zinciri (Value Chain) Analizi
2) Stratejik Konum (Strategic Positioning) Analizi
3) Maliyet Etkenleri (Cost Driver) Analizi
1. Degerler Zinciri Analizi

Stratejik maliyet yonetimi kapsaminda, maliyetlerin etkin yonetimi isletmeye
dissal acidan genis bir bakis agis1 gerektirir. Porter, bu bakisi degerler zinciri olarak
adlandirmistir. Herhangi bir igskolundaki isletme i¢in, degerler zinciri, parca saticilari
icin temel hammadde kaynaklarindan, son tiiketiciye ulasan son tiiketim mallarina kadar
ki tiim asamalarda, katma deger yaratan faaliyetlerin birbirine bagl biitiiniidiir. Bu bakis
acis1, isletmelere dissal bir bakis olup, her isletmeyi sadece bir parcgasi oldugu, topyekiin
katma deger yaratan faaliyetler zincirinden olusan bir ortam iginde goriir (Shank,

1992:179).

Deger zinciri analizi; isletmenin temel amacimin artik deger (kar) olusturmak
oldugu iizerine kurulmustur. Deger ise, miisterilerin isletmenin {iriin ve hizmetlerine
O0demeyi kabul ettikleri fiyatlarla Olciiliir. Bu durumda deger; iiriin veya hizmetin
fiyatindan elde edilmekte ve rakiplerin isletmeye nazaran igsel ve ayricalikli bir
istlinliigliniin nerede belirlenecegi dnem tasimaktadir. Bir igletmede yapilan faaliyetler,
irlin tasarimi, iiretim, pazarlama, dagitim ve satis sonrasi hizmetler ve benzer islemlerin
toplamidir. Bu faaliyetlerin iyi bir sekilde yapilmasi, o isletmenin iiriin veya
hizmetlerinin degerini arttirir. Ayrica bunlarin basarili bir bigimde yapilmasi rekabet

istlinliigi icin gereklidir (Eren, 2002:181).

Isletme bir taraftan kendi igsel faaliyetlerini gelistirmenin yollarmi ararken,
diger bir yandan deger zincirindeki isletmelerle ¢cevresel baglarini gelistirmeye calisarak
ortaya cikacak firsatlarla rekabetgi pozisyonunu giiclendirmelidir. Isletme hammadde
tedarik ettigi isletmelerle, onlarin pazarlama ve satis faaliyetleri aracilig1 ile bir bag
kurarken, miisteri ve dagiticilarla da onlarin satin alma personeli vasitasiyla bir bag

kurmus olur (Eren, 2002:181).
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Buna karsin, geleneksel yonetim muhasebesi ise, genellikle isletmeye igsel bir
bakis ac¢isini benimser. Burada 6nemli olan, satin almalar ile satislar arasindaki farki
(katma degeri) azami kilmaktir. Fakat geleneksel yaklasim, iki biiylik soruna sahiptir,
cok gec baslar ve hemen sona erer. Bu yilizden, maliyet analizine, satic1 isletmelerle
kurulacak iliski ve baglantilarla baglanmasi, tiiketicilerle sonlandirilmas: gerekmektedir

(Kose, 2004:54).
2. Stratejik Konum Analizi

Stratejik konum; isletmelerin rakiplerine gore avantajli oldugu durumu ifade
eden bir kavramdir. Stratejik maliyet yonetiminde, maliyet analizlerinin roli, isletmenin
rekabet i¢in sectigi yollara bagl olarak farklilagir. Isletme stratejilerinin, maliyet analizi
ve kontroliindeki Onemine yonelik aciklamalar ve stratejik maliyet yonetimi

kapsamindaki yaklasimlar asagidaki sekilde siralanabilir (Eren,2002:182):
. Isletmeler diisiik maliyetlere sahip olarak (maliyet liderligi stratejisi)veya
. Ustiin {iriinler sunarak (iiriin farklilastirma stratejisi) rekabet edebilirler.

Bu iki temel rekabet¢i avantaj, isletmenin izledigi rekabet¢i amaclarla
karsilastirilir. Isletme ya da stratejik is birimi iki tiir rekabet¢i amaca sahiptir. Bunlar

(Eren,2002:250):
. Genis miisteri hedefi
. Dar miisteri hedefidir.

Temel rekabetci avantajlarla, rekabetci amaclar biitiinlestirildiginde Sekil 3'de

aciklanan stratejiler matrisi olusmaktadir.
Sekil 3. Porter’in Jenerik Stratejiler Matrisi

Diistik Maliyet Farklilagtirma

Genis Hedef Maliyet Liderligi Farklilagtirma

REKABETCI

AVANTAIJ
Maliyette Odaklanma Farklilagtirmada
Dar Hedef Odaklanma

Kaynak: (Eren, 2002: 250)



30

Sekil 3'de goriildiigii gibi; strateji matrisi, maliyet liderligi, farklilastirma,
maliyette odaklasma ve farklilastirmada odaklasma olmak {izere dort grupta
toplanmaktadir. Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri, daha genis bir faaliyet
alaninda rekabetci avantajlar saglamaya calisirken, odaklanma stratejileri maliyet ve
farklilagtirma avantajlarin1 daha dar bir faaliyet alaninda elde etmeyi diisiiniirler(Eren,

2002: 250). Iki temel rekabetgi avantajlara kisaca deginmeliyiz.

a) Maliyet liderligi stratejisi; buradaki hedef, stratejik is biriminin faaliyette
bulundugu sektérde maliyetlerini diislirerek, rakiplerine gore maliyet avantaji elde
etmektir. Iki 5nemli avantaj ortaya ¢ikar, birincisi diisiik maliyetler nedeniyle iirettikleri
tirtinlere rakiplerinden daha ucuz fiyat koyarak, hem aym kar1 elde etmeleri hem de
pazar paylarmi arttirmalanidir. Ikincisi; sektoriin gelismesi ve yeni miisterilere agilmasi
sonucunda, rakiplerin fiyatlar lizerine rekabet etmeye baslamasi durumunda fiyat
savasinda, yeni pazar paylariin diisiik maliyet ve fiyat uygulayan isletmelere kalmasi

ile saglanacak avantajidir.

Maliyet liderliginin sakincalar1 ise; rakiplerin maliyet lideri isletmeden
tiriinlerini daha ucuza mal etmenin yollarin1 bulmalari, rakip isletmelerin fason olarak
bazi iglerini, bagka isletmelere daha kaliteli ve ucuz yaptirmalar1 boylece maliyetlerini
diistirebilmeleri ve son sakinca ise, rakiplerin maliyet lideri igletmenin iiretim siire¢ ve

yontemlerini 6grenmeleri ve bunlar1 uygulamalaridir (Eren, 2002: 253).

b) Farklilagtirma stratejisi; bu stratejide stratejik is birimi veya isletme;
sektorii icinde miisterileri i¢in ayricalikli 6zellik tagiyan tek isletme olmaya calismakta,
alicilar tarafindan oldukca O©nemli sayillan baz1 o6zellikleri secerek bunlar
gerceklestirmeye ve miisteri goziinde Onemlerini arttirmaya c¢aligmaktadir. Bu
isletmeler, Uriinlerini farklilastirarak, miisterilerin, olusan fark fiyati 6demeye razi

olmalarin1 amag edinirler.

Stratejinin yararlari; alicilar ilizerinde bir isletme ve marka bagimlilig
olusturmasi, misteriler fiyat farklilifini1 kolayca tolere edebildikleri i¢in maliyetleri
etkileyen girdi fiyatlarindaki degisiklikleri fiyatlara yansitmak daha kolay olmasi ve
marka bagimliliginin, piyasaya yeni girmeye c¢alisan rakipler i¢cin engel olmasidir.
Sakincalari ise; taklit tirlinlerin bulunmasi ve bunlarin gerceginden ayirt edilmesinin zor

olmasi, miisterilerin goziinde farkli olmanin yarattig1 rantlar1 azaltici etki yapar, ayrica
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miisterilerin zevkleri ile hizmet ve {iriinden beklentilerindeki hizli degisimlerin isletme
tarafindan karsilanamama riskidir (Eren, 2002: 257).

Yukarida acgikladigimiz iki rekabet¢i avantajin karsilastirilmasi Tablo 2'de
gosterilmistir.

Tablo 2. Iki Rekabetci Stratejinin Karsilastiriimasi

Ozellikler Maliyet Liderligi Farklilagtirma
Stratejik Hedef Pazarda genis faaliyet alam Pazarda genis faaliyet alant
Temel Rekabetgi Rakiplerine gore daha diisiik  [Tek iiriin veya hizmet
Avantaj maliyet
Uriin Hatt1 Kabul edilebilir kalite ve Genis ¢esit, farklilagtirilmig
limitli se¢im ozellikler
Uretim Kalite ve 6nemli 6zelliklerde |Farklilastirilmis iirtinler igin
6diin vermeden siirekli maliyet |stirekli yenilik
indirimi ¢aligmasi
Ozel fiyat ve yenilik,
Pazarlama Diisiik fiyat farklilastirilmig 6zellikler

Kaynak: (Kose, 2004: 57)

Stratejik konum analizi, stratejik maliyet analizi ile iliskilendirilerek mevcut
yapt ortaya konmalidir. Stratejik maliyet analizi ile sektordeki rakiplerin yapisi
incelemeye alinir ve bu rakiplere karsi goreceli istiinliik saglayacak alternatifler
tizerinde yogunlagilir. Bunun yaninda, stratejik konum almada, isletmenin stratejisi ile
kontrol sistemleri arasinda etkin ve karsilikli bir iliskinin varlig1 gereklidir. Ozellikle
muhasebe kontrol sistemleri, isletmenin stratejisine uyum saglayacak sekilde yeniden

yapilandirilmalidir (Kose, 2004:58).

3. Maliyet Etkenleri Analizi

Stratejik maliyet yoOnetimi; maliyet etkenlerinin, maliyet unsurunun toplam
maliyetini nasil degistirdigini tespit etmelidir. Bu yiizden; stratejik maliyet yonetimi
acisindan, maliyet etkenleri ¢ok Onemlidir ve iizerinde yogunlasilmalidir. Maliyet

etkenleri dort ¢esit olarak siniflandirilmaktadir (Kose,2004: 58):
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. Faaliyete dayali maliyet etkenleri: islemler diizeyinde ayrintili olarak
gelistirilmis ve iiretimle ilgili olan makine kurulumu, {iriin kontrolii, malzeme iglenmesi

ve paketleme gibi faaliyetlerle iliskilendirilmistir.

. Hacme dayali maliyet etkenleri: iiretilen iirlinler i¢in ¢ikt1 diizeyi veya
tiretimde kullanilan direkt is¢ilik sayis1 gibi kiitlesel diizeyler i¢in gelistirilmistir. Direkt
malzeme ve direkt is¢ilik gibi bircok maliyet ¢esidi hacme dayalidir. En 6nemli hacme
dayali kavramlar; degisken maliyetler ve sabit maliyetlerdir. Degisken maliyetler;

maliyet etkeninin diizeyini degistirebilirken, sabit maliyetler ise

. Yapisal (structural) maliyet etkenleri: Ozilinde stratejiktir ¢iinkii uzun
donemli etkileri olan plan ve kararlari icermektedir. En azindan bes stratejik tercihi

icermelidir. Bu tercihler asagidaki gibidir:

Olcek (Scale); tiretim, AR-GE ve pazarlama yapabilmek i¢in yatirimin

biiyiikliigii ne olmalidir.

- Kapsam (Scope); dikey biitiinlesmenin derecesi. Fakat yatay biitiinlesme

Olcekle cok daha yakindan ilgilidir.

- Deneyim (Experience); isletme ne yaptigini ve ne yapmakta oldugunu ne

kadar iyi yapmugtir.

- Teknoloji (Technology); isletmenin her bir deger zinciri asamasinda

hangi siire¢ teknolojileri kullanilmistir.

- Karmagsiklik (Complexity); miisteriler i¢in sunulan hizmetler ve iiriinler

ne kadar ¢esitli.

. Uygulamaya iliskin (Executional) maliyet etkenleri: isletmelerin kisa
donem i¢inde maliyetleri diisiirmek i¢in islemsel karar almalarini etkileyen faktorlerdir.

Bu faktorler asagidaki unsurlari icermelidir:
- Isgiicii bagliligy; siirekli gelistirme igin isgiicii katilimi kavrami

- Toplam kalite yOnetimi; liriin ve siirecte giliven ve basarinin dikkate

alinmasi

- Kapasite kullanimz; iiretim tesisi i¢in 6l¢ek seceneklerinin belirlenmesi
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- Fabrika yerlesim diizeni verimliligi; gegerli kurallara karsin fabrika ne

kadar verimli

- Uriin grubu; tasarim ve formiilasyon ne kadar etkili

- Isletmenin deger zinciri aracihigiyla tedarik¢i ve/veya miisterilerle

baglantinin saglanmasi

C) STRATEJIK MALIYET YONETIMININ OZELLIKLERI]

Simdiye kadar vurguladigimiz, strateji, stratejik yonetim ve maliyet yonetimi
kavramlarmin iligkisinden yararlanarak, stratejik maliyet yonetiminin 6zelliklerini

asagidaki gibi siralayabiliriz( Kose, 2004:60):
. Maliyet yonetimi, taktigin bir parcasidir.

. Maliyet yonetimi, radikal isletme degisim mihendisligi iizerine

yogunlasmak zorundadir.
. Maliyet yonetimi, faaliyetlerin desteklenmesini gerektirir.

. Maliyet yonetimi, c¢alisanlarin  deger sistemlerini, inanglarmi ve
projeksiyonlarini dikkate almalidir.
. Maliyet yonetimi, (a) iist yonetimin ve (b) isletmenin stratejik is

birimlerini yoneten idarecilerin sorumlulugundadir.

. Maliyet yonetimi, ¢ok erkenci ve ¢cok gec kalan olmaktan kaginmalidir.

. Maliyet yonetimi, bilgi teknolojisinin destegine ihtiya¢ duyar.

. Maliyet yOnetimi, ayrintili bir problem tanimlamasi esasina
dayandirilmalidir.

. Maliyet yonetimi, etkin proje yonetimini gerektirir.

. Maliyet yonetiminde, birtakim olusturulmalidir.

. Maliyet yonetiminde, 1srarcilik anlayis1 hakim olmalidir.

. Kisa vadede bile basar1 hissinin yoneticilere ve ¢alisanlara verilmesinin

basarilmasi, spesifik ve acik dl¢iilebilir amagclar tizerinde mutabik kalinmasina baglidir.
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. Yoneticiler ve diger calisanlar, istisnai bir performans durumunda derhal
odiillendirilmen ve maliyet yonetiminin iyi kavrandig1 ancak basarilmadigi durumlarda

ceza verilmemelidir.

. Deneyimli yoneticiler, 1yi bir 6rnek teskil etmelidirler.
. Isletmeler, kollektif bir 6grenme sistemi olarak goriilmelidir.
. Maliyet yonetiminde, san ve sohret gibi kavramlar kullanilmamalidir.

D) STRATEJIK MALIYET YONETIMININ GELENEKSEL YONETIM

MUHASEBESI ILE KARSILASTIRILMASI

Geleneksel maliyet sistemleri, fabrika sinirlart i¢cinde kalmakta ve sadece iiriin
maliyet tespitinde kullanilmaktadir. Diger potansiyel maliyet unsurlar1 olan, tedarikgiler
ve miisteriler, genel tiretim giderleri ya lrlinlere dagitilirlar ya da donem maliyetleri

olarak gelir tablosuna aktarilirlar (Cooper, 1998:16).

Potansiyel maliyet unsuru olan tedarik¢i ve miisterilerin sisteme dahil edilmedigi
ve bunun sonucunda itiretim dis1 (non manufacturing costs) maliyetlerin etkili olarak
yonetilemedigi goriilmektedir. Bu nedenle, maliyet yonetimi, stratejik maliyet yonetimi
kavrami ile fabrikanin smirlart disina ¢iktiginda, tedarik¢i ve miisteriler de maliyet

dagitiminda kullanilabileceklerdir (Kose, 2004: 62).

Bu maliyetlerin stratejik olarak kullanilmasi1 i¢in, sebebe bagli olarak
dagitilmalar1 gerekmektedir. Bu tekniklerden en Onemlilerden biri, faaliyete dayali
maliyet yOnetimidir, bu teknik T{retim dis1 maliyetleri anlamli bir sekilde
dagitabilmektedir. Bu teknigin avantajli yonii; {irlinler, tedarik¢iler ve miisterileri iceren

genis maliyet unsurlarin1 nedensel sonuglara bakarak dagitabilmesidir (Kose, 2004: 62).

Stratejik maliyet yonetimi kavramu, iiriin tasarim analizine ve maliyet iligkilerine
imkan tanimaktadir. Geleneksel yoOnetim muhasebesi, deger katan perspektif
kullanirken, bu etkilere 6nem vermemektedir. Stratejik agidan, tedarik¢i ve miisterilerin
Sekil 5'deki gibi sisteme katilmasindan dolayi, kar gelistirme firsatlar1 dogmaktadir. Bu
firsatlart agiga cikarmak icin, isletmeler "siirece dayali yonetim" (process-based
management) teknikleri kullanmalidirlar. Bu teknikler, toplam kalite ydnetimi,

kiyaslama, siirekli kalite gelisimi, faaliyete dayali maliyetlemedir. Bunlara bagl olarak,
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maliyet etkenlerinin anlagilmas1 ve faaliyetlere uygun dagitim maliyetlerinin
uygulanmasi, bu maliyetlerin dayanak noktasinin faaliyete dayali maliyet yonetimi
oldugunu gostermektedir. Boylece, stratejik maliyet yonetimi, faaliyete dayali maliyet
yonetimi i¢in bir temel olusturmaktadir. Bu verilen bilgiler 15181inda, geleneksel yonetim
muhasebesi ile stratejik maliyet yonetimi yaklagimlari, Tablo 3'de ki gibi 6zetlenmistir

(Kose, 2004:64).

Tablo 3. Geleneksel Yonetim Muhasebesi ile Stratejik Maliyet Yonetim Modellerinin

Karsilastirilmasi
Y 6netim Muhasebesi Stratejik Maliyet Y 6netimi
Yaklagim Yaklasmmu
Maliyetlerin Uriin, miisteri ve fonksiyon Isletmenin bir pargasi oldugu genel
analizi i¢in en kosullarina bagli, Gliglii birige  |degerler zincirin gesitli
uygun bakis doniik bakis, Katma deger asamalarindaki kosullara bagl,
acilart nedir? anahtar kavramdir. Giiclii bir disa doniik bakis, Katma
deger, dar bir kavram olarak
goriiliir.
Maliyet analizinin Her biri stratejik bakig Ug amag her zaman olmakla
amaglan nelerdir? olmaksizin uygulanan ti¢ amag: |birlikte, maliyet yonetim
6lcme, yonetme ve problem sistemlerinin tasarim, sirketin temel
¢ozme. stratejik konumuna bagl olarak
degisir.
Maliyetlerin Maliyet, temelde ¢ikt1 diizeyinin |Maliyet, rekabet seklinin yapisi
yapisal bir fonksiyonudur: Degisken hakkindaki stratejik segimler ile bu
analizlerinin maliyet-sabit maliyet ayriminin ~ [stratejik se¢imlerin yiiriitiilmesinde
dayanag nasil dayanag gibi. yonetim 6zelliklerinin bir
olmal1? fonksiyonudur.

Kaynak: Sakrak, 1997: 116
E) STRATEJIK MALIYET YONETIMI VE FAALIYETE DAYALI
YONETIM
Faaliyete dayali yoOnetim; stratejik maliyet yOnetimine siki sikiya baglidir.
Faaliyetler, stratejik tercihler tarafindan belirlenir. Basarili isletmeler, stratejik fayda

saglamak i¢in kaynaklarin1 bu faaliyetlere yatirirlar. Faaliyete dayali yoOnetim;

stratejilerin yerine getirilmesi icin gerekli olan isletme stratejileri, faaliyetler ve
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kaynaklar arasindaki iligkilerin yoneticiler tarafindan anlasilmasini saglar. Bunun
yaninda; maliyet liderligi stratejisi i¢in de faaliyete dayali yonetim kritik bir rol iistlenir.
Ciinkii, anahtar faaliyetleri, etkenleri tanimlar ve maliyet indirimi i¢in siire¢ gelistirme

tizerinde durur (Blocher, Chen, Lin, 2002:125).

Faaliyete dayali yonetim, Ozellikle asagidaki stratejik maliyet yoOnetimi

sorularina cevap saglamaktadir (Blocher, Chen, Lin, 2002:125)

. Rekabet ortaminda, isletmelerin maliyet yapilart ve karlart nasil

karsilagtirilmaktadir?

. Geleneksel maliyet sisteminden, faaliyete dayali maliyetlemeye geciste
fiyatlamada, {irlin tasariminda, silire¢ tasariminda, iiretim teknolojisinde ve liriin hatti

kararlarinda ne gibi degisiklikler olmaktadir?

. Isletmenin yeni bir stratejiye uyumunda, farkl: iiriinlere ne gibi maliyetler
etki eder?
. Isletme, genel parcalar yerine bircok o6zellikli pargalarin kullanimini

tesvik etmek i¢cin maliyet etkeni se¢imi yaptiginda, iirlin tasarimcilart i¢in ne gibi

davranis degisiklikleri olur?

. Uriiniin birim maliyetini diisiirmek icin, iiretim siirecinde degisiklikler
olabilir mi?

. Isletme, kendi iiriinii icin cok daha karli bir dagitim sistemine uyum
saglayabilir mi?

. Deger zincirindeki tedarik¢ilere ve miisterilere, faaliyetler ve pargalar

tizerindeki degisiklikler nasil etki eder?

. Isletmenin siirecindeki degisiklikler, isletmenin alt kademelerini nasil

etkiler?

. Eger isletme, maliyet liderligi stratejisine ulasmak icin faaliyete dayali
yonetimi katma deger yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi ve g¢ikarilmasi igin

kullanirsa, potansiyel maliyet tasarruflari neler olabilir?
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. Faaliyete dayali maliyetleme/yonetim, yiiksek performansa bagh
rekabetci stratejiye ulasmak ve {riin teslimatini kisaltmak icin isletmede ne gibi

degisiklikler yapabilir?
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IKiNCi BOLUM

FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME (FDM) VE
FAALIYETE DAYALI YONETIM (FDY)

Geleneksel muhasebe sisteminin bilinen rolii 1990°lh yillarda artik strateji,
biitlinliik, glivenlik gdrevlerini, i¢eren yeni bir role doniismiistiir. Muhasebe bu yeni
kimligi ile yonetime uzun donemler i¢in en iyi kararlarin alinmasi yoniinde aktif olarak

desteklemektedir.

Faaliyete dayali maliyetleme; isletmelere, organizasyon yapisina baglh
kalmaksizin, olusan fiili maliyetleri, bu maliyetlerle ilgili iirlin veya hizmetlere yiikleme
imkan1 veren bir muhasebe. teknigidir. Geleneksel yontemlerdeki, “giderleri olusturan
sorumluluk merkezleridir” kavraminin aksine, faaliyete dayali maliyetlemede, giderleri
ortaya cikaran asil sebebin, isletmelerde gerceklestirilen faaliyetler oldugu goriisi

hakimdir (Derici, 1999:52).

Faaliyete dayali yonetim, faaliyete dayali maliyetlemenin yonetime karar destek

sistemi olarak yerlesmesini saglayan boyutudur.

Gelisen Tretim teknolojilerinin, maliyet muhasebesi alanlarinda yarattig
degisiklikler, iiriin ve hizmetlerin "ger¢ek" maliyetlerini hesaplayabilmek ic¢in yeni
yontem ve yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu yaklasimlardan biri olan
faaliyete dayali maliyetleme (Activity-Based Costing - ABC) {izerinde durmadan 6nce,
geleneksel maliyet muhasebesi tekniklerinin eksiklikleri iizerinde durmakta fayda vardir

(Derici, 1999:52).
I. GELENEKSEL MALIYET MUHASEBESI TEKNIKLERI
KULLANIMI iLE ILGILI PROBLEMLER
Geleneksel maliyet muhasebesi yontemlerini kullanan firmalar, genel {iretim
giderlerinin, {irlinler lizerine dagitilmasinda, isletme genelinde belirledikleri bir takim

gider oranlarin (genellikle direkt iscilik saatlerini) baz almaktadirlar. Bu sekilde yapilan

bir dagitimda, iriinlerin ne kadar genel iiretim giderine sebep olduguna bakilmaksizin,
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yiksek miktarda direkt iscilik kullanan iiriinlere, yliksek oranda bir genel iiretim

giderinin yiiklenmesi s6z konusu olmaktadir.

Onceki boliimde de ifade edildigi gibi; son yillarda, otomasyona bagl olarak,
masraf yapisinda meydana gelen degisimlerden dolayi, genel giderlerin toplam giderler
icerisindeki pay1 artmaya, direkt iscilik miktar1 ise azalmaya baslamustir. Isletmelerdeki
tiretim-destek hizmetlerinin artmasi da genel giderlerin artmasinin temel nedenlerinden
biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Uretimde esnek proje takimlarinm olusumunun
yayginlagsmasi da; iscililiklerin, direkt ve endirekt olarak ayrilmasini gii¢lestirmistir.
Uriin yapilarinin karmasiklasmasi, beraberinde; belirli kaynaklarin, miihendislik, satis-
promosyon ye satig-destek hizmetleri i¢in kullanimin1 gerekli hale gelmistir. Genel
iiretim giderlerinin oldukga yiiksek bir hale geldigi bu is ortaminda, {iretilen her bir
irlintin, farkli miktarlarda genel iiretim giderine sebep oldugu asikardir. Genel {iretim
giderlerinin, genel giderleri olusturan kaynak tiiketim miktarlarina bagli olmadan, direkt
is¢ilik ya da makine is¢ilik saatlerine gore, iirlinler {lizerine dagitildigi geleneksel
maliyet muhasebesi yontemlerinin, hesapladig: iirlin maliyetlerinin dogrulugu tartigilir

hale gelmistir.

Geleneksel maliyet muhasebesi yontemleri kullanilarak hesaplanan maliyetlerin
dogrular1 yansitmadigi ilk kez 1980'li yillarin sonunda Tom Johson ve Robert S. Kaplan
tarafindan yayinlanan "Relevence Lost; the Rise and Fail of Management Accounting"
kitabi ile giin 15181na ¢ikmistir. Johnson ve Kaplan, bu kitaplarinda; maliyet ve yonetim
muhasebesindeki tarihsel gelismeler ile birlikte genel iiretim giderlerinin dagitiminda
kullanilan tekniklerin uygunluklarin1 kaybettiklerini, bu yontemleri kullanarak yapilan
hesaplamalarin ise, isletmeleri, yanlis maliyet sonuglarma (bazi {irlinlerin, olmasi
gerekenden daha yiiksek maliyetli, baz1 {riinlerin ise diisitk maliyetli hesaplanmasi)
gotiirecegini gozler Oniine sermislerdir. Sonug olarak; yiiksek cesitlilikte iirlin veya
hizmet iireten isletmelerin yoneticilerinin, fiyatlandirma, iirlin karigimi ve teknoloji
konusundaki kararlarim1  kesin dogrulugu olmayan bu maliyet bilgilerine gore

vermesinin sakincali olacagi konusu ortaya ¢ikmaktadir.

Son yillarda gittikge artan bir hizla, 6zellikle gelismis iilkelerde, Satha ya da
Siparis Maliyeti Sistemi yaninda FDM sistemi kullanilmaya baslanmistir. Burada su

noktay1 0zellikle vurgulamak gerekmektedir. FDM, Safha ya da Siparis Maliyeti’ne bir
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alternatif olmayip gergegin farkli bakis acis1 altinda yeniden yorumlanmasidir (ilter,

2001:208).

FDM sistemini agiklayabilmek i¢in, 6ncelikle faaliyet kavrami tizerinde durmak

gerekir.

II. FAALIYETIN TANIMI VE FAALIYETLERIN SINIFLANDIRILMASI

Yalin olarak faaliyet, belirli girdileri alip bunlar1 degisik ¢iktilar1 iiretecek
sekilde orglitlenmis bir islemler dizisi olarak tanimlanabilir. Bir baska sekilde ifade
etmek gerekirse, faaliyet, girdiler iizerinde farkli islemler uygulamak suretiyle ilave
degerler yaratma islemidir, yani ¢iktilarin degeri, girdilerin toplam degerinden daha

biiyiik olmak zorundadir (Ilter, 2001:209).

Faaliyetler mal ya da hizmet iiretmek i¢in insanlar ve/veya makinalar tarafindan
harcanan c¢abalardir. Faaliyetler FDM’nin esasimi teskil etmektedir. Faaliyetlerin
belirlenmesi ve bunlarin maliyet muhasebesi sisteminde esas alinmasi maliyetlerin

hesaplanmasinin yaninda asagidaki faydalari da saglar (Giiven, 1993:31):
Isletmenin karmasikliginin anlasilmasini,
Isletme igindeki faaliyetlerin iliskilendirilmesini,
Is akisinin anlasilmasini,
Is akisinda birim ve kisilerin faaliyetlerinin anlasilmasin,

Katma deger yaratmayan faaliyetlerin tasviye edilmesini saglayarak

etkinligin artirilmasini,
FDM de uygulanabilmesi i¢in plan yapilmasini,
Faaliyetlerin maliyet davranislarinin belirlenmesini ve
Kaynaklarin rasyonel bir sekilde faaliyetlere yansitilmasini saglar.

Mamul ya da hizmet iireten isletmelerde, herhangi bir firmanin faaliyetler ile
karakterizasyonu miimkiin olmaktadir. Ornegin, degisik mutfak ve banyo armatiirleri
tireten bir isletmenin tiretim faaliyetleri, kullandig1 teknoloji de yansitmaktadir. Baska
bir deyisle, ayn1 iiriin olusturulmasina ragmen, farkli teknolojilerin kullanilmasi, faaliyet

bazinda degisiklikleri giindeme getirmistir.
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Diger yandan, s6z konusu iiretimin gergeklestirilebilmesi icin; satinalma,
finansman, ikmal gibi fonksiyonlarin da birbirleriyle de ardisik iliskileri bulunmaktadir.
Uretim teknolojileri ayn1 olan ve ayni iiriin yelpazesine sahip isletmelerde bile yukarda
ad1 gegen fonksiyonlarin birbirleriyle iliskileri, yani degisik faaliyetleri farklilik arz
edebilmektedir.

Klasik organizasyon teorisinde isletmeler, birbirleriyle hat ve kurmay iligkiler
icinde bulunan fonksiyonel departmanlar, karsilikli yetki ve sorumluluklari olmayan
ardisik isletme faaliyetleri ile hayatlarimi siirdiirmektedirler. Bu sekildeki faaliyetleri iki

ana kategoride ifade edebiliriz:
-Cekirdek isletme faaliyetleri
-Anahtar destek faaliyetleri

Cekirdek isletme faaliyetleri, isletmeye rekabet avantaji getiren, baska deyisle
miisteri deger Olgiitlerinde radikal degisimlere neden olabilecek faaliyet gruplar1 olarak
ifade edilmektedir. S6z konusu c¢ekirdek isletme faaliyetlerinin gerceklestirilmesi i¢in
gerekli diger faaliyetler de anahtar destek siirecleri tarafindan saglanmaktadir.
Vurgulanmas: gereken nokta, herhangi bir faaliyet ciktisinin, baska bir faaliyetin
girdisini olugturabilecegidir. Yani anahtar destek faaliyetleri, cekirdek isletme

faaliyetleri i¢in girdileri iiretmektedir (Ilter, 2001:210).

Bir igletmede, ana faaliyet dizilerini olusturan g¢ekirdek isletme faaliyetleri, bes
ile sekiz arasindadir. Yani isletmede pek ¢ok faaliyet yerine getirilmesine karsilik, temel
siirecler cok fazla degildir. Diger yandan bu temel siireclerin her zaman ¢ok belirli
oldugunu séylemek de miimkiin degildir. Sonuglarin hangi faaliyet sonras: olustugunu
ortaya koymak, temel faaliyetler ile destek faaliyetler arasindaki farki ortaya koymak
gerekmektedir. Bu da c¢ekirdek isletme faaliyetlerinin ¢iktilar1 ¢ogunlukla isletme dis1

cevrelerle iligkilidir.

Cekirdek faaliyetlere 6rnek olarak; kalite gelistirme, yeni iirlin tasarimi, miisteri
siparisleri takibi, kredi degerlendirme, montaj isleri verilebilir. Ornegin yeni iiriin
tasarimi faaliyetinde, satis ve pazarlama, arastirma ve gelistirme, imalat, satin alma,
bakim gibi farkli boéliimlerin katkisi olmaktadir. Bu durumda hiyerarsik iliskiler
giindeme gelmektedir. Farkli fonksiyonlarin birbirleriyle iliskileri, belirli bir hiyerarsiyi

getirmekte, bu ise kontrol mekanizmalarint zorunlu kilmakta, bdylece kontrol
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mekanizmalarin1 zorunlu kilmakta, neticede, hem organizasyon daha biiyiik hantal bir
yap1 sergilemekte, hem de islem siireleri uzamaktadir. Ustelik sistemde sorun

oldugunda, bunun sorumlusunu bulmak da kolay olmaktadir.

Faaliyet yonetiminin esasi, ayni faaliyetin i¢inde yer alan kisileri, bir grup olarak
bir araya getirmek, gruba organizasyonel yetki vermek ve tabii ki faaliyetin

sorumlulugunu da gruptan talep etmektir.
III. FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME SiSTEMi GENEL

ESASLARI

Faaliyete dayali maliyetleme, esas maliyet hedefi olarak faaliyetler iizerinde
yogunlasan ve bu faaliyetlerin maliyetlerinin, diger maliyet hedefleri i¢in temel alan bir

sistemdir (Erdogan, 1995:35).

Faaliyete dayali maliyetleme; isletmelerde olusan giderlerin, isletme
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi esnasinda olusan kaynak tiiketimleri neticesinde
meydana geldigi goriisiinii baz alarak, tretilen {iriin ve hizmetlerin maliyetlerini

hesaplamaya yonelik bir yonetim muhasebesi yaklagimidir.

Faaliyete dayali maliyetleme, isletmelere ve yoneticilere iirlinlin birim maliyetini
hesaplamaktan ¢ok, birim maliyeti olusturan siirecleri olusturan bilgileri sunmaktadir

(Tan1s ve Giiner, 2003:3).

Geleneksel maliyet sistemleri genel imalat giderlerini iiriinlere “bu maliyetler bir
sekilde ortaya ¢ikmistir ve dagitilmasi gerekir” mantig ¢ergevesinde dagitmaktadir. Bu
amagla, geleneksel yontemler dagitimin anahtarlari ile tiiketilen kaynaklar arasinda
direkt bir neden sonug iliskisi kurmadan {irtinlere dagitmaktadirlar. Daha da 6nemlisi,
bu kaynaklar {iriinler tarafindan orantili olarak tiiketilmiyor olabilir. Buna karsilik, FDM
sisteminin varsayimi “faaliyetler kaynaklari, iiriinler de faaliyetleri tiiketir”. Ayrica
FDM iiretim ve tiretim dis1 kaynak maliyetini de dlger. Bu 6l¢iim i¢in Cooper ve Kaplan

asagidaki formiilii elde etmislerdir (Tanis, 1999, 150):
Faaliyet Maliyeti = Kullanilan faaliyet maliyeti + kullanilmayan faaliyet maliyeti

Faaliyetler, hem firetim siirecini, hem de iiretim siirecini destekleyen eylemleri

kapsayacak sekilde cok genis anlamda tanimlanmaktadir. Bir orgiit icerisindeki
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gruplarin, kendi fonksiyonel gorevlerini yerine getirmek igin gerceklestirdikleri

tekrarlayici gorevler bu kapsam igerisine girmektedir(Erdogan, 1995, 36).

Faaliyetler, ilk madde ve malzemenin satin alinmasindan, miisteriye teslimi ve
satig sonras1 hizmetlere kadar, isletmelerin deger zinciri igerisindeki tiim adimlarda yer
alirlar ve genel olarak, isletmelerin ne yaptigimi agiklarlar. Isletme igerisinde
gerceklestirilen; "A" malzemesinin tasinmasi, kalite kontrol, makinelerin hazirlanmasi,
makine takimlarinin degistirilmesi, presleme, taslama, is emirlerinin verilmesi,
miisterilerden gelen sikayetlerin yanitlanmasi gibi islemlerden her biri "faaliyet" olarak

tanimlanmaktadir.

Faaliyetler, isletmenin genel amaglar1 dogrultusunda organize bir sekilde
gergeklestirilen eylemlerdir. Bu amagcla, her bir faaliyetin ¢iktisi, diger bir faaliyetin
girdisi olarak karsimiza c¢ikabilmekte, ayni amaca yoOnelik olarak gerceklestirilen
faaliyetler, daha genel faaliyetlerin olugsmasina neden olabilmektedir. Bu sekilde, belirli
faaliyetlerin bir araya gelmesi ile, bir faaliyetler zinciri olusmakta ve genel olarak
"isletme prosesleri" olarak adlandirilmaktadir. Burada; faaliyet zinciri sonucunda olusan

¢ikti, tim prosesin ¢iktisidir. Sekil 4'de bu zincir basit bir sekilde gosterilmistir.

Faaliyetler bu =zincir igerisinde, birincil ve ikincil faaliyetler olarak
siiflandirilmaktadir. Birincil faaliyetler, dogrudan dogruya belirli {iriin veya
hizmetlerin tiretiminde kullanilan ve ¢iktilari {iriin veya hizmetler olan faaliyetlerdir. Bir
imalat hiicresinde gergeklestirilen faaliyetler, birincil faaliyetler bir &rnektir. Ikincil
faaliyetler ise, diger faaliyetler tarafindan girdi olarak kullanilan ve onlara destek
gorevini tasiyan faaliyetlerdir. Yukarida belirtilen imalat hiicresindeki makineleri
destekleme gorevi tasiyan bakim-onarim faaliyetleri ikincil faaliyetlere 6rnek olarak

verilebilir.



44

Sekil 4. Bir Isletme Prosesini Olusturan Faaliyetler Zinciri

Faaliyetler
A B C D E F
Malzemenin Makinanin Malzemenin  Malzemenin Malzemenin Malzemenin
Freze tezgahina Hazirlanmasi Islenmesi Taslama Islenmesi Depolanmasi
Taginmasi Tezgahina

Tasinmasi

Faaliyete dayali maliyetlemede; faaliyetler, giderleri olusturan temel neden
olarak baz alindig1 i¢in, isletmede gerceklestirilen tiim hareketlerin, faaliyet olarak
diisiiniilmemesi gerekir. Faaliyetler, gerceklestirildiklerinde bir kaynak tiiketimine

dolayisiyla bir gidere neden olan hareketlerdir.

Sekil 5'de de goriildiigii lizere, bir faaliyetin temel islevi, girdileri (kaynaklar),
ciktilara doniistiirmektir. Faaliyetler, belirli bir ¢iktiy1 liretmek i¢in mevcut kaynaklar
tilkketen siireclerdir. Bir faaliyetin amacina ulasabilmesi i¢in kaynak gereksinimine

thtiyact vardir.

Sekil 5. Isletme Faaliyetlerinin Genel Yapisi

Girdiler —> —> Ciktilar

(Parcalarin tasinmasi,
makinalarin  hazirlanmasi,
tornalama, presleme vs.)

Kaynak: Akkus, 1997: 76.
Bu noktada; "kaynak" kavraminin da iizerinde durulmasi yararli olacaktir:

Kaynaklar, faaliyetleri yerine getirebilmek i¢in kullanilan iretim faktorleridir.
Para, kredi, sermaye, arazi, varliklar, araglar, teknoloji ve insan, tipik isletme
kaynaklardir. Bu kaynaklar, ya isletme igerisindeki diger departmanlardan, ya da

isletme disindan saglanabilmektedir.
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Faaliyete dayali maliyetleme sistemi, esas itibariyle, iiretim siirecindeki kaynak
tilketiminin (malzeme, sermaye, iscilik) nihai iirlin veya hizmetlerden degil, bu nihai
triinleri tretmek icin gerceklestirilen faaliyetlerden olustugunu Ongoérmektedir. Bu
amagla, esas maliyet hedefi olarak faaliyetler iizerinde yogunlasan ve bu faaliyetlerin

maliyetlerini diger maliyet hedefleri i¢in temel alan bir sistemdir.

Bir yonetim muhasebesi araci olarak; faaliyete dayali maliyetleme; sadece iiriin
maliyetlerinin hesaplanmasi islevi ile kalmaz; maliyetlerin nedenleri ile ilgili olarak,
yoneticilerin isletme konularinda karar vermelerine yardimci raporlari saglar. Bunun
icin; bir igletmenin gergeklestirdigi tiim faaliyetlerin detayli olarak incelenmesi

gereklidir. Bu agamada,;
-Isletme, tiim faaliyetlerin bir biitiinii olarak yeniden tanimlanir ve
-Bu faaliyetler tarafindan tiiketilen tiim kaynaklar belirlenir.

Diger bir ifadeyle; faaliyete dayali maliyetlendirme, bir isletmede
gerceklestirilen tiim faaliyetleri tanimlar ve bu faaliyetlerin maliyet ve performanslarini
belirler. Bu siire¢ i¢inde, isletmenin iiretim ve destek faaliyetleri esit oneme sahiptir.
Yani; destek departmanlarinda meydana gelen bir faaliyet ile, iiretimde meydana gelen

faaliyetler iizerinde esit oranda durulmaktadir (Erdogan, 1995:47).

A) FAALIYETE DAYALI MALIYETLEMENIN ISLEYISi

Geleneksel Maliyet Muhasebesi tekniklerinde, giderlerin dagitim modelleri
verilirken "iki asamali bir dagitim modeli" {izerinde durulmustu. Faaliyete Dayali
Maliyetleme yonteminde de, benzer bir "iki asamali dagitim modeli" kullanilmaktadir.
Sekil 6'da da goriildiigli gibi; ilk asamada, olusan genel giderler belirli masraf yerlerine
dagitilmaktadir. Bu asama, Ozellikle masraf yerlerinden sorumlu ydneticilerin
performanslarin1  degerlendirmek icin kullanilmaktadir. Geleneksel yontemlerde
departmanlar ile sinirlanan masraf yerleri; Faaliyete Dayali Maliyetleme yonteminde
daha fazla sayida tanimlanmakta olup, isletmede gerceklestirilen faaliyetleri ifade
etmektedirler. Bu sebeple, Faaliyete Dayali Maliyetleme yonteminde kullanilan masraf

yerlerine, "faaliyet merkezleri" ad1 da verilmektedir.
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Sekil 6. Faaliyete Dayali Maliyetlendirme Yaklasiminda iki Asamali Dagitim Siireci

Kaynaklar : . Makine Malzeme
Insan

A 4

Masraflar

A

v

(1. Asama )

|

Lo

Faaliyetler : Makine Sevkiyat Pazarlama Uretim Malzeme
. Tedarik
Hazirlik
(II. Asama )
v \ 4
A Uriinii B Uriinii C Uriinii

Ikinci asamada ise; faaliyet merkezlerinde biriken giderler, iiriin veya
hizmetlerin bu faaliyetleri kullanim  miktarlarina gore Uriinler {izerine
yiiklenmektedirler. Ikinci asama, iiriin maliyetlerinin hesaplandig1 asamadir. Bu
asamada, faaliyet merkezleri lizerinde biriken giderlerin, iiriinlere dagitilmasinda bir
takim oOlgiitlere ihtiya¢c duyulmaktadir. Eger, dagitim keyfi olarak yapilmaktaysa; bu
Olcli "dagitim esas1"; eger nedensel bir yiikleme ¢abasi olmaktaysa, "masraf tasiyicis1"

olarak adlandirilmaktadir.

Faaliyet merkezlerinde biriken toplam giderler, dagitim esaslar1 veya masraf
tasiyicisinin toplam biitcelenmis tutarina boliinerek, dagitim ya da tasiyict orani elde
edilir. Genel iiretim giderleri, iiriinler {izerine her bir iiriin tarafindan tiiketilen masraf

tastyicisi ya da dagitim esasina uygun olarak dagitilmaktadir.

Faaliyet merkezleri {iretim siirecinin bir pargasini olusturdugundan, dogru tespiti

de bu oranda Onemlidir. Faaliyetlerin sayilarinin isletmelere gore farklilik
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gostereceginden, ¢ogu isletme i¢in her bir faaliyeti ayr1 bir maliyet merkezi olarak ele

almak ekonomik agidan uygun olmayabilir (Elitas, 2001:120).

Masraf tasiyicilari, genel olarak belirli iirlinleri olusturan faaliyetlerin, her bir
iriin basma Olcililebilen miktarlaridir. Masraf tasiyicilari, masraflarin  nerelere
yiikleneceklerini gosterirler ve genellikle yiiklenecek masraflarin miktarlar1 belirleyen
formiillerin bir pargasimi olustururlar. Ornegin; kalite kontrol faaliyetlerine ait
masraflarin iirlinler lizerinde yliklenmesinde kullanilacak masraf tasiyicisi olarak, her
bir {irlin tipi basina gerceklestirilen kalite kontrol faaliyeti sayilar1 segilebilmektedir.

Tipik masraf tastyicilari su sekilde verilebilmektedir.

A Iscilik faaliyetleri ile ilgili masraf tasiyicilari:
a.Iscilik tutarlar
b.Iscilik saatleri
c. Isci adetleri

B. Makine faaliyetleri ile ilgili masraf tastyicilari:
a. Makine saatleri
b. Makine hazirlik zamanlari

C. Departman yerlesimleri ile ilgili masraf tagiyicilar1 (1sinma, aydinlanma gibi

genel masraflar i¢in):

a Yerlesim alanlar1 (m?)
b. Aydinlatmada kullanilan lamba sayilari
c. Kalorifer petegi sayilar

D. Uretim hacmi ile ilgili masraf tasiyicilari:
a. Adet b. Kg. c. Uzunluk d. Hacim

E. Miisteri hizmetleri faaliyetleri ile ilgili masraf tasiyicilar
a. Cevaplanan sikayet telefonu sayilari

b. Servis goren lirlin sayilar
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Faaliyete dayali maliyetleme modeli hazirlanirken, isletmenin yapisina bagl
olarak gerceklestirilen faaliyetlere bagli olarak yukaridaki Ornekleri genisletmek

miumkiin olabilmektedir.

Faaliyete dayali maliyetleme genel yapisi igerisinde, masraf tasiyicilari, iki farkl

gorev lstlenmektedir:

Kaynak tasiyicilart (resource drivers): Bu gruptaki masraf tasiyicilari, kaynak
tiketimleri sonucunda olusan masraflarin, ilgili faaliyetler ilizerine dagitilmasinda
kullanilmaktadirlar. Her bir faaliyet, gerceklestirilirken; isgiicii, makine (ya da sermaye)
ve malzeme kaynaklarim belli oranlarda tiiketmektedirler. Kaynak tasiyicilari, her bir
faaliyetin sebep oldugu kaynak tiiketim miktarini belirlemek suretiyle o kaynak ile ilgili
giderlerin,  gergeklestirilen  faaliyetlere  yiikklenmesinde  bir  0Ol¢ii  olarak
kullanilmaktadirlar. Ornegin; presleme faaliyeti icin kullanilan direkt is¢ilik saatleri;
direkt is¢ilik giderlerinin, presleme faaliyeti i¢in kullanilan kisminin belirlenmesinde bir

kaynak tastyic1 gorevini gérmektedir.

Faaliyet Tasiyicilar1 (activity drivers): Her bir {iriin ya da hizmet tarafindan
kullanilan faaliyet miktarlarin1 ifade etmektedir. Faaliyet tasiyicilari, faaliyet
merkezlerinde biriken maliyetlerin {irlin ve hizmetler iizerine dagitilmasinda kullanilan

Olciitlerdir.

Faaliyet tasiyicisi bir maliyet unsurunun ne kadar miktarda faaliyet kullandigini

Olcer (Kaynar, 2005:53)
Faaliyete dayali maliyetlemeyi ne zaman kullanmaliyiz? (Gokgen,2004:66)

Direkt iscilik toplam maliyetlerin kiiglik bir yiizdesini olusturyorsa, iiriin bandi
kar marjlar1 aciklanamiyorsa, satiglar artiyor ancak karlar azaliyorsa, pazarlam
fiyatlandirma i¢in maliyet raporlarim1 kullanmiyorsa, sirketi,n {iriin yelpazesi genis ve
kullandig1 kaynak sayis1 fazla ise, ve isletme yiiksek genel iiretim giderlerine sahipse,
maliyetlerin tespitinde biiylik oranda hatalar yapiliyorsa ve isletme rekabet yogun bir
piyasada faaliyet goOsteriyorsa faaliyete dayali maliyetleme sistemine gegis yapabilir.
Isletmelerde yeterli diizeyde muhasebe ve bilgi sitemi mevcut ise, maliyet siiriiciilerini
kayit edebilecek bilgi teknolojileri mevcut ise (optik okuyucular vb.) FDM sistemini

olusturmanin maliyeti de diislik olacaktir.
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B) FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME MODELININ YAPISI

Gider yonii, modeldeki gider akisini gostermektedir. Bu akis, kaynaklardan
faaliyetlere ve faaliyetlerden de {iriin ve hizmetlere dogru gerceklesmektedir. Ornegin;
bir isletmede gerceklestirilen faaliyetlerden biri olan malzeme tasima faaliyetini goz
oniine alalim Malzeme tasima faaliyetleri icin tiiketilen kaynaklar, gézlemlenmis belirli
faaliyetler baz alinarak (6rnegin, belirli bir mesafedeki tasima sayilari) ilgili {rtinlere
kadar izlenebilir Sonug¢ olarak; faaliyete dayali maliyetleme modelindeki bu gider
yoniiniin; yontemin "kaynaklar, faaliyetler tarafindan, faaliyetler de iiriin veya hizmetler

tarafindan tiiketilirler' seklindeki anahtar kavramini 6zetledigi sdylenebilir.

Modelin siire¢ yonii, her bir faaliyet ile iligkili olarak gozlemlenen islem
miktarlarmi igeren bilgi akisini gostermektedir. Yukarida da ifade edilen malzeme
tasima Orneginde; malzemelerin kac kere tasindigi bilgisinin toplanmasi, belirli bir
periyotta gerceklestirilen faaliyet miktarim1 belirlemeye yardimci olmaktadir. Bu bilgi
toplama islemi; iiriin maliyetlerinin olusturulmasi i¢in gerekli "faaliyet" verilerini ve
gerceklestirilen bu faaliyetler 15181nda, performans degerlendirmesi i¢in gerekli verileri

yapilmasin saglamaktadir.

Sekil 7. Faaliyete Dayal1 Maliyetleme Modeli

GIDER YONU
Kaynaklar
SUREC e e . Performan ve
e Bilgi Girisi Faaliyetler
YONU & ; Y Degerlendirme
Uriin ve
Hizmetler

Kaynak: Erdogan, 1995: 36
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IV. FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME SISTEM TASARIMI

Genel esaslar1 tanimlanan faaliyete dayali maliyetlenme yaklasiminin uygulama
modeli ve asamalar1 bu boliimde ana bagliklar halinde incelenmektedir:

A) FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME SISTEMI STANDART

OZELLIKLERI

Faaliyete dayali maliyetleme sistemleri, isletmelerde, genel muhasebe ile
beraber c¢alisan bir yapr goOstermesine karsilik, genellikle isleyis bakimindan genel
muhasebeden ayr1 bir maliyet modeli olarak olusturulmaktadir. Bu sayede; Faaliyete

dayali maliyetlemenin genel amaglarinin gergeklestirilmesine etkisi bulunabilecek genel

muhasebe kural ve ihtiyaclari elimine edilmis olur (Derici, 1999: 63).

Standart bir faaliyete dayali maliyetleme modelinden beklenen genel 6zellikler

su sekildedir:
Faaliyete dayali maliyetleme modeli (Derici, 1999: 63);
- Isletmenin “gergek” maliyet yapisinin basitlestirilmis bir modeli olmalidir.
- Isletmelerin;
- faaliyetler,
- Uirtinler / liretim hatlari,
- miisteriler /pazarlar,
- kaynaklar,
- sabit ve degisken giderler
gibi temel pargalarini tanimlamalidir.

- Bu parcalarin birbirleri ile olan gercek iliskilerini yansitmalidir. Ornegin;
hangi faaliyetlerin hangi iirlinlerin lretiminde kullanildigi, gerceklestirilmesi gereken
faaliyet miktarinin ne kadar oldugunu ve bu faaliyet ile ilgili giderlerin tutarlar
modelde gelebilmelidir. Bu bilgilerin daha sonra bir araya getirilmesi ile iirlinlerin

birim, parti miktar1) basina diisen maliyetlerini vermelidir.
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FDM isletme ortamini yansitmalidir. Gergeklesen doneme ait fiili faaliyet ve
gider miktarlarina gére mevcut model giincellenmeli, gelecekle ilgili verilecek kararlar,
bu giincel verilere dayandirilabilmelidir. Giincel olmayan bilgi ve varsayimlar iceren

modellerin kullanilmas1 uygun degildir.

Faaliyete dayali maliyetleme modeli olusturulurken {izerinde durulmas1 gereken

konular su sekildedir (Derici,1997: 64):

*  Modelin temel kullanmim amaci: Faaliyete dayali maliyetleme modelinin
temel kullanim amacinin iirlin maliyetlendirmesi mi yoksa degisik isletme kararlarina
destek icin mi kullanilacagina karar verilmesi gereklidir. Eger temel amag¢ maliyetleme
ise; gider oranlarini hesaplayan basit bir iterasyon ile fazla detaya kacilmadan iiriin
maliyetleri hesaplanabilir. Eger alternatiflerin degerlendirilmesine yonelik bir karar-
destek sistemi olusturulmasi isteniyorsa, isletme igerisindeki bir¢cok faaliyetin ve bunlar

arasindaki iligkilerin detayl1 olarak incelenmesi ve modele dahil edilmesi gerekebilir.

o Isletmede iiretilen iiriinlerin ve iiretim siireclerinin karmasikligi: Eger
isletme, farkli tiirlerde iirtinlere ve liretim siireclerine sahip ise; kurulacak faaliyete

dayali maliyetleme modelinin de ona gore genis bir hale getirilmesi gerekmektedir.

* Faaliyete dayali maliyetleme modeli i¢in gerekli kaynaklar: Kiigiik olgekli
isletmelerde; kaynaklarin sinirli olmasi nedeniyle, az sayida faaliyet merkezi ve gider

¢esidi kullanarak, olabildigince basit bir model olusturulabilir.

*  Veri toplama teknikleri: FDM modelinin kurulmasi i¢in gerekli verilerin
toplanmast i¢in degisik ve giiglii raporlama tekniklerinden yararlanilmasi gerekli
olmaktadir. Kullanilacak veri toplama yontemleri ve bunlarin sonucu olarak ulasilabilen
gercek veriler, FDM modelinin esasin1 olusturmaktadir. Veriler, modelin gerektirdigi
detayda saglanmalidir. Asin detayli raporlamalarin yapilmasi, isletmelere ilave.ytlik ve
maliyetler getirdigi gibi, modelin karmagiklagsmasina ve istenilen amaglardan sapmasina

yol acabilmektedir.
B) MODELDE KULLANILAN YAKLASIM
FDM modelinin gelistirilmesinde kullanilan yaklasim, en az sonuclar kadar

onemlidir. Kullanigli bir FDM modeli, kesin olmayan detaylara gore maliyetleri

hesaplamak yerine, gercek maliyetleri dogru olarak tahmin edebilen modeldir.
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Bir igletme i¢in FDM modelinin olusturulmasinda, iizerinde durulmasi gereken
ilk konu, yukarida da iizerinde duruldugu gibi, modelden istenilen ana sonug¢ ve
ihtiyaglarin kesin olarak belirlenmesidir. Diger bir ifade ile modelin ne amagla
kullanilacaginin belirlenmesidir. Eger model oncelikli olarak maliyetlendirme amaci
icin kullanilacaksa, bazi faaliyetlerin birlestirilmesi ya da daha dnemli diger faaliyetlere
dahil edilmesi ile, modelin karmasiklig1 ve dolayisiyla da modelin kurulug zamam
azaltilmis olunur. Bunun yam sira; eger, kurulacak modelin temel amaci, masraflarin
kontrol altina alinmasi ve azaltilmasi, bunun yaninda da {retim siireclerinin
tyilestirilmesi ise; modelin, 6nemli goriilen tiim faaliyetler igin ger¢eklesen masraflart
yansitmasi gereklidir. Bu da modelin karmagiklasmasina ve kurulus zamaninin

artmasina neden olmaktadir.

Bu nedenlerden dolayi, bir isletmede FDM kullanimindan o6nce, kullanim
amaglarinin ve modele olan beklentilerin, isletme yoOnetimi ve olusturulacak proje

takimi tarafindan kapsamli bir sekilde tartisiimasi ve belirlenmesi gerekmektedir.

Modelin olusturulmasindaki ikinci adim, tiretim stirecleri, liriinler ve misteriler
arasindaki karmagik yapinin anlasilmasidir. Veri tedariki konusunda olusturulacak proje
takimlarinin, raporlamalar ve aradaki farkliliklarin maliyetlendirilebilmesi i¢in, bu
karmasik yapiyr iyi anlamaya ihtiyaglar1 vardir. Gerekli bu bilgiler, detayli olarak
hazirlanacak proses akis semalarindan elde edilebilmektedir. Bu amagla, miisteri
sipariglerinden, son iriiniin teslimatina kadar ki tim asamalarin yer aldig1 detayli akis

semalarinin ¢izilmesi gerekmektedir.

FDM modelinin olusturulmasindaki son adim, model i¢in gerekli verilerin
toplanmast asamasidir. Veri toplama konusunda gegerli olan iki yaklasim

bulunmaktadir(Arndorf, Erickson ve Fox,1997:197):

1. Yukaridan asagiya dogru veri tedariki: Bu yaklasimda, genel olarak modele
dahil edilecek faaliyetlerin geneli isletme yonetimi tarafindan belirlenir. Buna ilaveten;
yonetim, her bir faaliyet tarafindan tiiketilen isletme kaynaklar1 miktarlarin1 da belirler.
Calisan mavi yakalilardan segilen isciler ile yapilan goriismelerde ise, belirlenen bu
faaliyetlerin detaylar1 gortstilerek gerekli degisiklikler yapilabilmektedir. Bu
yaklasimin avantajlari, verilerin hizli ve kolay bir sekilde elde edilebilmesi, veri

toplama konusunda daha az masraf gerceklestirilmesi ve iscilerin ¢aligmalarinin daha az



53

boliinmesidir. Dezavantajlar ise; yoneticilerin, is¢ilere nazaran, gergeklesen faaliyetler

ve bunlara ait kaynak kullanimlar1 hakkinda tam ve dogru bilgiye sahip olamamalaridir.

2. Asagidan yukarrya dogru veri tedariki: Bu yaklasimda, calisanlarin tamami ya
da biiyiikk kismi ile goriisilmek suretiyle, isletmede gerceklestirilen faaliyetler ve
bunlara ait kaynak tiiketim miktarlar1 belirlenir. Isletme calisanlar1 ile yapilacak
goriismelerde; ne is yaptiklari, bu isi yapmak i¢in ne kadar zaman harcadiklar ve hangi
isletme kaynaklarini kullandiklar1 bilgilerine ulagilabilir. Bu yaklagimin avantaji,
gergeklestirilen faaliyetler ve kaynak tiiketimleri konusunda diger yaklasima gore daha
kesin bilgilere erisilebilmesidir. Dezavantajlar1 ise, model i¢in gerekli veri tedariki
islemlerinin ¢ok uzun zaman almasi ve calisanlarla yapilan goriismelerin, onlarin

caligmalarinin durmasina ya da engellenmesine yol agmasidir.

Faaliyetlere iliskin veri tedariki esnasinda, c¢esitli faaliyet tiirlerine gore,
faaliyetlerin gruplanmasi gereklidir. Bu gruplama, faaliyet merkezlerinin olusturulmasi

sirasinda kolayliklar saglamaktadir.

Sekil 8. Faaliyete Dayali Maliyetleme Sistem Tasarimi1 Asamalari

Sireg
Deger
Analizi

v

Faaliyet
M erkezlerinin
Belirlenmesi

v

Gider
B ilgilerinin
Toplanmasi

v

Giderlerin
FM lere
Takibi

v

M asraf
Tasiyictlarinin
Se¢im i

v

M aliyetlerin
Analiz
Edilmesi

Kaynak: DoD, 1995:12
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C) FAALIYETE DAYALI MALIYETLENDIRME SISTEMI TASARIMI

Bir FDM sisteminin dizayni i¢in genel olarak 6 adim tanimlanabilir (Derici,

1999: 67):
1. Siire¢ Deger Analizi (Proses Value Analysis)
2. Faaliyet Merkezlerinin (Activity Centers) Belirlenmesi
3. Gider Bilgilerinin Toplanmasi
4. Masraflarin, Faaliyet Merkezlerine Kadar izlenmesi
5. Masraf Tastyicilarinin (Cost Drivers) Se¢imi
6. Maliyetlerin Analizi
1. Siire¢ Deger Analizi

Iyi tasarlanmis bir FDM sistemi, siire¢ deger analizi ile baslar. Siire¢ deger
analizi (PVA), bir iiriinli meydana getirmek veya bir hizmeti gergeklestirmek igin
gerekli faaliyetlerin sistematik olarak analizinden olusur. Siire¢ deger analizi, tirlinlerin
iretilmesi veya miisterilere hizmet sunulmasini igeren, kaynak kullanimina neden olan
tiim faaliyetleri tanimlar ve bu faaliyetleri, deger artiric1 (value-added) faaliyet ve deger
artirict olmayan (non-value-added) faaliyet olarak tanimlar. Bilindigi gibi; iirtinlerin
islenmesinde, fiili olarak gerceklestirilen tiim faaliyetler, deger artiric1 faaliyetlerdir.
Bunlarin haricindeki faaliyetler ise (iirlinlerin, bir istasyondan digerine tasinmast;
kontrol veya islem icin bekleme gibi) yine bir kaynak tliketmelerine ragmen; deger

artirict olmayan faaliyetlerdir.

Siireg Deger Analizinin tamamlanmast i¢in yoneticiler su adimlar

gergeklestirmelidir:

1. Malzemelerin alinmasindan, bitmis iiriiniin kalite kontrol islemine kadar
gerceklesen iiretim siirecindeki tiim adimlart iceren detayli akis semalarinin
hazirlanmasi. Bunun i¢in de, her bir operasyonun incelemesi ve gozlemlenen tiim
faaliyetlerin bir dokiimiiniin yapilmasi1 gereklidir. Akis semasi, her bir iirlin ¢esidinin,
fabrika igindeki hareketini gosteren kutu, iicgen veya daire gibi basit ve anlasilmasi

kolay sekillerden olugsmalidir. Bu semalarda; iirlinlerin ve malzemelerin istasyonlar
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arasinda tasinmasi, beklemesi, depolanmasi, kontrol edilmesi veya yeniden iglenmesi

gibi tiim isletme faaliyetleri ayrintili olarak gosterilmelidir.
Ayrica; her bir faaliyet i¢in harcanan zamanlar da bu semalara islenmelidir.

2. Akis semasinda gosterilen tiim faaliyetlerin deger artirict (value-added) ya da
deger artirici olmayan (non-value-added) faaliyet oldugunun belirlenmesi. Bu
incelemenin yapilmasi sirasinda, yoneticilerin, "bir faaliyet yada adimin elimine
edilmesi, son iirlindeki miisteri memnuniyetini etkiler mi?" seklinde sormalar1 gerekir.
Eger cevap hayir ise, bu faaliyet yada islem, deger artirict olmayan bir faaliyet olarak
diisiiniilmelidir. Ornegin gerektiginden fazla malzeme tasimalari, gereksiz makina
hazirliklar1 veya uzun depolama zamanlarinin elimine edilmesi, miisterilerin
memnuniyetini etkilemeyebilecektir ve hatta iirlinlerin daha hizli sevk edilmesi bu
memnuniyeti artirabilecektir. Diger bir taraftan ise, liretim faaliyetlerinin i¢inde yer alan
matkaplama, boyama, paketleme gibi faaliyetlerin elimine edilmesi ise miisteri
memnuniyetini etkilemektedir. Bu sebeple, bu faaliyetler de, deger artirict faaliyet

olarak kabul edilebilir.

3. Akis semasindaki deger artirict olmayan faaliyet ve adimlarin elimine
edilmesi veya azaltilmast yollarimin tammlanmasi. Bu da c¢ekme tipi ¢izelgeleme,
fabrika yerlesiminin etkinlestirilmesi, hazirlik zamanlarmin azaltilmas: gibi tipik JIT

felsefelerinin uygulanmasi ile basarilabilir.

Faaliyet Modeli Siire¢ deger analizleri sirasinda, "faaliyet modeli" ad1 da verilen
ve organizasyondaki faaliyetleri ve bu faaliyetler arasindaki iliskileri gdsteren agag
diyagramlar1 olusturulur. Bu yapida, her bir isletme siireci, bu siireci olusturan

faaliyetlere ve bunlarin alt bileseni olan faaliyetlere kadar degisik diizeylerde gosterilir.

Sekil 9'da de gosterildigi gibi; faaliyet modelinin ilk diizeyi AO olarak ifade
edilir. AO diizeyindeki faaliyet, Al, A2, ... gibi faaliyetlerden olusmaktadir. Al
faaliyetini olusturan alt faaliyetler ise All, Al2, ... seklinde ifade edilmektedir. Bu
modeldeki her bir diigiim noktast (Al, Al1l, A2 vs.), isletmede gerceklestirilen belirli

faaliyetleri ve faaliyet gruplarini ifade etmektedir.



Sekil 9. Faaliyet Modeli Ornegi

A0
v
Al A2 A3 A4 A5
Makine Malzem Isletme Kalte Malzem
Hazirl Tagima > Kontrol >  Tasima

Basarili bir FDM modelinde,

modellerinin 2 ya da ii¢ diizeyden fazla diizeyde olusturulmamas1 gerekmektedir.

Sekil 10. Faaliyet Modeli

Al

Al2

Al3

A2

A21

A22

A23

A3

A3l

A32

A33
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isletme stirecleri i¢i olusturulan faaliyet

Faaliyet modelleri, normal olarak, isletmeye ait organizasyon yapisi ve isletme

siirecleri konusunda yeterli bilgiye ve deneyime sahip elemanlardan olusan bir proje

ekibi tarafindan olusturulmaktadir.

2. Faaliyet Merkezlerinin Belirlenmesi

Daha once de belirtildigi gibi; FDM modeli, gerceklestirilen faaliyetlerin,

isletmede ortaya c¢ikan masraflarin gergek nedenleri oldugu temeline dayanmaktadir.
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Dolayisiyla, bu faaliyetlerin detayli olarak tanimlanmasi ve deger artirict olup
olmadiklariin isletme yoneticileri tarafindan anlagilmasi, isletmenin tiim siiregleri i¢in

maliyet azaltilmas1 planlarinin olusturulabilmesine imkan verir.

Siire¢ deger analizi sirasinda, bir ¢ok faaliyet ve bunlarin alt faaliyetleri
gdzlemlenir. Ornegin; bir montaj hattinda, her bir is istasyonunun (insan ve makine)
gerceklestirdigi islemler (kaynaklama, civatalama ,kontrol vs.) faaliyet olarak
gorllebilecegi gibi, bu islemlere ait alt islemler de (kaynaklama islemi sirasinda
gozlemlenen el hareketleri, kontrol islemlerinin alt detaylar1) da ayrica faaliyet olarak
degerlendirilebilir. Basarili bir FDM modeli i¢in, modelde kullanilabilecek en uygun
faaliyetler belirlenmelidir. Alt kademelerdeki faaliyetlerin kullanilmasi, modeli ¢ok
karmasiklastirmasinin yaninda, bu faaliyet bilgilerine ulasma zorlugu ve maliyeti gibi
dezavantajlara yol agmaktadir. Bunun yanisira, alt faaliyetlerinin birlesimleri ile olusan
daha tist seviyedeki faaliyetlerin kullanilmasi ise, modelden istenilen maliyet detayin
vermeyebilmektedir. Bu nedenle, modelin hazirlanmas: sirasinda, masraf takibi

yapilacak en onemli faaliyetlerin model kapsamina dahil edilmesine dikkat edilmelidir.

Siire¢ deger analizi yapildiktan sonra artik her bir {iriiniin tretimi ile ilgili
faaliyetler bir akis semasinda acik¢a belirlenmis olur. Bu kisimda bir¢cok faaliyet
tanimlandigindan, bu noktada verilecek karar, bu faaliyetlerden kaginin faaliyet merkezi

olarak ayrilacagidir.

Bir faaliyet merkezi, yonetim tarafindan, kapsadig faaliyetlerin maliyetlerinin
ayr1 ayr1 raporlanmasi istenen iiretim siirecinin bir boliimii olarak tanimlanabilir. Benzer
masraf yapisina sahip faaliyetler (siiregler ya da prosediirler), bu faaliyet merkezlerinde

toplanmaktadirlar.

Her bir faaliyeti ayr1 bir faaliyet merkezi olarak ele almak, ekonomik olarak
uygun olmadigindan, bir¢ok uygulamada ayrintiy1 ve kayit maliyetlerini azaltmak icin,
Cogunlukla ilgili birkag faaliyet tek bir faaliyet merkezi i¢inde toplanabilir. Ornegin;
hammadde ve yar1t mamullerin taginmasini igeren bir¢ok faaliyet olabilir, fakat bunlar

malzeme tagima ad1 verilen tekbir faaliyet merkezinde toplanabilirler.

Faaliyet merkezleri, faaliyetleri degisik yollarla raporlama i¢in etkili bir aractir.
Sistem tarafindan raporlanan mamul maliyetleri, bu tasarim se¢iminden etkilenmezken

sadece maliyetin nasil raporlanacag etkilenir. Ancak faaliyet merkezlerine gore faaliyet
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maliyetlerini raporlamak, yOnetimin faaliyetleri daha iyi yOnetmesine olanak saglar.
Maliyetlemedeki dogruluk ve kesinlik, faaliyetlerin genel seviyesinin belirlenmesi ile

basarilabilir (Oker, 2003:38):

1. Birim Seviyesindeki Faaliyetler, her bir birim {riin TUretildiginde
gerceklestirilirler. Fabrikanin iiretim kapasitesinin bir sonucu olarak artarlar. Enerji
tiiketimi, tiim birimlerin iiretilmesi i¢in gerekli olan makine saatlerinin bir fonksiyonu
oldugundan bir iiriin birimi seviyesindeki faaliyet olarak sayilabilir. Bakim faaliyetleri
ve iretimi destekleyen endirekt iscilikler de, eger ¢ikt1 adedi ile degisiyorlarsa, birer

birim seviyesindeki faaliyet olarak degerlendirilebilir.

2. Parti Seviyesindeki Faaliyetler, her bir iiriin partisinin tasinmasinda yada
islenmesinde gerceklestirilirler.  Genellikle; satin  alma emirlerinin  verilmesi,
ekipmanlarin hazirlanmasi, miisteri sevkiyatlarinin gerceklestirilmesi ve malzeme alimi
gibi faaliyetleri icerirler. Parti seviyesindeki maliyetler, satilan birim sayisina veya diger
tiretim boyutlarindan ziyade islem goOren parti sayisina gore ortaya ¢ikar ve parti
boyutundan (her bir partiyi olusturan birim sayisindan) bagimsizdir. Parti kavrami;
FDM sistemi altinda, tanimlanabilen her faaliyet i¢in ayr1 bir faaliyet merkezinin

olusturulmasi seklinde géze garpar.

3. Uriin Seviyesindeki Faaliyetler, her bir degisik tipteki iiriiniin {iretimin
desteklenmesinin gerektigi zamanlarda gergeklestirilirler. Bu faaliyetler, fabrikada
tiretilen belirli iirtinler ile ilgilidir. Yani isletmedeki bazi iiriinler i¢in bu faaliyetler
olmakla birlikte diger iiriinlerde bu i¢cin bu faaliyetler gerceklestirilmemektedir.
Ornegin; kalite kontrol caligmalari, bakim parcalarinin envanterlerinin tutulmast,
mithendislik degisimlerinin belgelenmesi (bazi iriinler miisteri isteklerine gore

degistirilebilir) ve 6zel kontrol testlerinin yapilmasi bu faaliyet grubuna girer.

4. Tesis Seviyesindeki Faaliyetler, tesisin genel {iretiminin desteklenmesi
sirasinda gergeklestirilirler. Tipik olarak; tiim iiretim ile ilgili faaliyetlerdir ve bir
faaliyet merkezinde toplanirlar. Tesis seviyesindeki maliyetler; tesis yonetimi, sigorta,
diizenli vergiler ve c¢alisanlarin sosyal imkanlarim igerirler. Teorik olarak, geleneksel

maliyet muhasebesi kullanilmiyorsa iiriinlere atanmalar1 miimkiin degildir.
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3. Gider Bilgilerinin Toplanmasi

Olusturulan FDM modelinin isleyebilmesi i¢in, isletmeye ait gider yapisinin
analiz edilmesi ve olusturulan modele gore, faaliyet merkezlerine ve buradan da

faaliyetler lizerine gider bilgisi akisinin diizenlenmesi gereklidir.

Gider bilgileri icin temel kaynak, isletmelerin muhasebe sistemleridir.
Isletmelerin muhasebe sistemlerinde olusturulan hesap planlar1 gergevesinde, defter-i
kebir kayitlar1 olugmaktadir. Burada isletmenin gerceklestirdikleri tiim tutarsal ve

degersel islemler belirli hesap numaralar1 bazinda kaydedilmektedir.

Defter-i kebir kayitlari, isletmenin faaliyetleri esnasinda olusan giderleri
icermektedir. Faaliyete dayali maliyetleme modelinin olusturulmasi i¢in 6n kosul,
gerceklesen bu gider verilerinin, planlanan faaliyet yapisina gore yeniden

yorumlanmasidir.

Genel olarak; isletme giderleri, su kategorilerde gruplanmaktadir (Derici,

1999:77):

a. Uretim Giderleri; Bu giderler, isetmenin iiretim konusu ile dogrudan iliskili
gider cesitleridir. Direkt malzeme giderleri, fason tliretim giderleri ve satin alinan diger
isletme malzemesi giderleri bu grupta incelenebilir. Bu giderlerin hangi islem ya da

tiretim i¢in kullanildiklar1 belirgindir.

b. Maaslar ve Ucretler; Tatil ve is giderlerini de igine alacak sekilde tiim

personel giderleri bu grupta toplanmaktadir.

c. Tkramiyeler ve Sosyal Yardimlar; Tkramiyeler, sosyal yardimlar, 6zel saglik

sigortast giderleri ve egitim giderleri bu gruba dahil edilebilmektedir.

d. Digerleri; Yukaridaki gider gruplarinin disinda kalan tiim giderler (ekipman
giderleri, enerji giderleri, amortisman giderleri, vergi, resim ve harclar, kira giderleri,

kirtasiye giderleri, seyahat giderleri vs.) de ayrica gruplanmalidir.
4. Giderlerin, Faaliyet Merkezlerine Dogru izlenmesi

Daha once de verildigi gibi, FDM sistemi, iki asamali bir maliyetlendirme
siirecinden yararlanmaktadir. Birinci agamada, maliyetler ilgili maliyet merkezlerine

yiiklenir.
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Maliyetler, faaliyet merkezlerine, hem dogrudan atanabilir hem de bu asamada
gerceklesen masraf tagiyicilart kullanilarak dagitilabilir. Genellikle isletmeler meydana
gelebilecek karigiklart engellemek amaci ile maliyetleri direkt olarak faaliyet

merkezlerine atamayi tercih ederler.

Ornegin; eger bir isletme malzeme tasima adinda bir faaliyet merkezi tanimlamis
ise, malzeme tasima ile ilgili tliim maliyetleri belirleyebilir ve buraya atayabilir.
Ucretler, malzemelerin yipranmas1 veya degisik gereclerin kullanilmasi bu tip
maliyetler i¢inde yer alabilir. Malzeme tagima ile ilgili diger bazi maliyetler, birkag
faaliyet merkezi tarafindan paylasilan baz1 kaynaklarin kullanimi1 nedeniyle olusabilir.
Ornegin; fabrika alani, malzeme tasima faaliyetleri da dahil olmak iizere bircok faaliyet
tarafindan isgal edilebilir. Bu takdirde maliyetler, faaliyet merkezlerine, isgal ettikleri

alan oraninda dagitilmalidir.

Giderlerin, faaliyet merkezlerine izlenmesi, faaliyetlerin analiz edilmesi ve
giderlerin toplanmas1 asamalarmin birlesiminden ibarettir. Isletmenin muhasebe
yapisina ve giderlerin cesitlerine gore belirlenen isletme giderleri, organizasyon
yapisina bagli olarak boéliinlir ve faaliyet merkezleri lizerine atanirlar. Bu asamada,
giderlerin olusumuna neden olan ger¢ek nedenlerin ¢ok iyi analiz edilmesi ve bu

giderler ile gerceklestirilen faaliyetlerin iliskilerinin belirlenmesi gereklidir.

Hangi gider, hangi faaliyet i¢in gerceklestirilmis ise, o faaliyetin dahil oldugu
faaliyet merkezinde toplanmalidir. Birden fazla faaliyet merkezini ilgilendiren giderler

ise, belirli kullanim oranlarina gore bu faaliyet merkezlerine dagitilmalidir.

Giderlerin dagitimma esas teskil eden genel faaliyet merkezleri su sekilde

verilebilmektedir:
-yonetim faaliyet merkezleri,
-yardimci faaliyet merkezleri,
-operasyonel faaliyet merkezleri.

Yonetim faaliyet merkezleri, isletmenin yonetimi ile ilgili personel giderleri,
bunlara ait harcamalarin toplandigi maliyet havuzlaridir. Bu giderlerin dogrudan

operasyonel faaliyet merkezlerine yliklenmeleri miimkiin olamamaktadir. Bu nedenle
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yonetsel giderlerin toplandigi faaliyet merkezlerinden, operasyonel faaliyet

merkezlerine bir gider dagitimi s6z konusudur.

Yardimci faaliyet merkezleri, operasyonel faaliyetlerin desteklendigi
departmanlarda olusan giderlerin toplandigi maliyet havuzlaridir. Uretilen iiriin ve
hizmetler ile dogrudan bir iliskileri olmadigindan burada toplanan giderlerin,
operasyonel faaliyet merkezlerine dogrudan yiiklenmeleri miimkiin olamamaktadir. Bu
nedenle bu faaliyet merkezlerinden, operasyonel faaliyet merkezlerine gider
dagitimlarinda da bir takim dagitim anahtarlarindan faydalanilmaktadir (6rnegin; bilgi
islem giderlerinin dagitiminda, her bir operasyonel birime verilen hizmet siireleri

dagitim anahtar1 olarak kullanilabilmektedir.).

Operasyonel faaliyet merkezleri, dogrudan iiretim ile ilgili faaliyetlerden ve
bunlarin giderlerinden olusan maliyet havuzlaridir. Burada toplanan giderler, masraf

tasiyicisi adi verilen gesitli 6l¢iitler kullanilarak iiriinler iizerine yiiklenirler.

Direkt giderler, yapilari itibariyle hangi {irlin ya da hizmet i¢in gergeklestikleri
bilindiginden, ilgili iiriin ve hizmetlere dogrudan atanabilmektedirler. Ucret, maas ve
diger endirekt personel giderleri, calisanlarin dahil olduklar1 faaliyet merkezlerine
kaydedilir. Genel giderler ise, olusumlarina neden olan faaliyet merkezlerine kaydedilir.
Bir c¢ok faaliyet merkezi tarafindan kullanilan genel giderler ise, uygun dagitim
anahtarlar1 kullanilmak suretiyle (bina kira giderleri i¢in departman alanlari, kisi sayilar

vs.) ilgili faaliyet merkezlerine dagitilir.
5. Masraf Tasiyicilarinin (Cost Drivers) Secilmesi

FDM sisteminin ikinci asamasi, maliyetlerin faaliyet merkezlerinden {iriinlere
atanmasi ile ilgilidir. Bu ¢alisma, uygun masraf tagiyicilarinin se¢ilmesi ve kullanilmasi

ile miimkiin olur.
Masraf tasiyicilarinin se¢ilmesinde iki faktor goz ardi edilmemelidir:
1. Masraf tagiyicilar ile ilgili verilerin elde edilmesinin kolayligi.

2. Faaliyetin konusu olan iiriiniin neden oldugu gergek kaynak tiiketiminin

masraf tasiyicilart kullanilarak 6lgiilebilmesi derecesi;
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Masraf tastyicilart ile ilgili verilerin elde edilebilme kolayligi FDM sisteminin
kalbinin olusturur. Belirlenen masraf tasiyicilar1 Olglilebilecek ve hesaplanabilecek

sekilde olmalidir.

Geleneksel muhasebe sistemlerinde; masraf tasiyicilari olarak direkt is¢ilik
saatlerinin kullanilmasimin temel nedeni de budur. Ciinkii is¢ilik ile ilgili kayitlar
isletmeler tarafindan ayrintili olarak tutulmakta ve gerektiginde bu verilere kolayca

ulasilabilmektedir.

Maliyetler ile ilgili verilerin toplanmasi kolaylig1 yiiksek teknolojiye sahip
isletmelerde daha fazladir. Bunun nedeni, bu tip isletmelerde siirekli olarak tiim bilgileri
toplayan ve derleyen bilgisayar sistemlerinin kullanilmasidir. Bu durum, yiiksek
teknolojiye sahip isletmelerin FDM sistemine daha kolay gegebileceklerini ve

uygulayabileceklerini agiklamaktadir.

Bir masraf tasiyicisinin belirlenmesinde; yoneticiler, gercek kaynak tiiketimi ile

masraf tagiyicilar arasinda yiiksek derecede bir iliski olmasina dikkat etmelidirler.
6. Maliyetlerin Analiz Edilmesi

FDM sistem tasarini siirecinin altinci asamasi, {riinler {izerine atanan
maliyetlerin analiz edilmesidir. Bu asamada; tiim faaliyetlerin ve siireclerin hesaplanan
maliyetleri ve iglem siireleri degerlendirilerek, darbogaz ve yliksek maliyete sebep olan
faaliyetlerin elimine edilmesine, ya da bir takim alternatif faaliyetler kullanmak
suretiyle, siireclerin iyilestirilmesine karar verilir. Bu ag¢idan bakildiginda; kurulmus
olan Faaliyete Dayali Maliyetleme sisteminden elde edilen bilgiler 1s18inda, isletme
faaliyetlerinin etkinlestirilmesi, gereksiz maliyetlerin azaltilmasi ve bunun sonucu

olarak da, toplam bir siire¢ karliligina ulagilmas1 amaglanmaktadir.

FDM modellerinden elde edilen sonuglar, sadece birer iiriin ya da hizmet
maliyeti olarak diistiniilmemelidir. FDM tasarimi sonucunda; isletmenin gergeklestirdigi
tiim faaliyetlerin, yani isletmenin genel performansinin degerlendirilmesi yapilmakta ve

operasyonel faaliyetlerin siirekli kontrolii ve iyilestirilmesi saglanmaktadir.

Faaliyetlerin, maliyetler ve siireler bakimindan detayli analiz edilmesi; yukarida
da bahsedildigi gibi, isletme siirecinde aksayan yonlerinin, yoneticiler tarafindan

kolaylikla goriilmesini saglamaktadir. Bu noktada, aksakliklarin giderilmesi igin,



63

isletme yoneticilerinin ¢esitli alternatif yontemler gelistirmeleri geregi ortaya
cikmaktadir. Bazi1 faaliyetlerin, isletme igerisinde gerceklestirmek yerine, baska
sirketlere fason olarak yaptirilmasi; yeni makine alimlari; is¢i artirilmast ya da
azaltilmast; kalite kontrol faaliyetlerinin azaltilmasi; 1§ tanimlarinin degistirilmesi; iiriin
tasarimlarindaki degisiklikler, bu alternatiflerden bazilar1 olarak isletme yoneticileri
tarafindan ortaya atilabilmektedirler. Burada temel amag, temel yapinin ve isleyislerin

degistirilerek, maliyet ve zaman bakimindan biiyiik tasarruflarin elde edilmesidir.

FDM sisteminde; isletme operasyonlarindaki aksayan yonler, hazirlanan detayl
faaliyet modelleri ve silire¢ modelleri yardimiyla analiz edilebilmekte ve degisik
alternatifler de, ilgili parametrelerin bu modellere dahil edilmesi ile

degerlendirilebilmektedir.
Bu modellerdeki kistaslar, genel olarak su sekildedir(Derici, 1999: 84):
a) Faaliyet Modeli

Faaliyet modelleri, faaliyete dayali maliyetleme sisteminde tanimlanmis her bir
faaliyeti ifade eden modellerdir. Faaliyet modellerinde genellikle su kriterler lizerinde

durulur:

-Faaliyet Maliyeti : Her bir faaliyetin gerceklestirilmesi icin gerekli maliyeti

ifade etmektedir, (kaynak islemi maliyeti, kalite kontrol faaliyetleri maliyeti vs.)

-Masraf Tastyicisi: Faaliyetin gergeklestirdigi ¢iktiyr belirleyen 6lgiitii ifade

etmektedir, (adet, makine*saat vs.)

-Faaliyet Siiresi: Bir birim ¢ikt1 liretmek icin gereken briit stiredir, (her tiirli

normal bekleme siireleri dahil)

-Cevrim Siiresi: Bir birim ¢ikt1 liretmek icin gereken net siiredir, (bekleme

zamanlari haric)
b) Stire¢ Modeli

Siiregler, belirli bir ¢iktiyr iiretmek ic¢in gerceklestirilen faaliyetler toplamini
ifade etmektedirler. Bir siire¢ igerisindeki her bir faaliyetin ¢iktisi, baska bir faaliyetin
girdisini ifade etmektedir. Gergeklestirilen en son faaliyetin ¢iktisi, tiim siirecin ¢iktisini

ifade etmektedir. Siire¢ modellerinde iizerinde durulmasi gereken kriterler su sekildedir:
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-Siire¢ Maliyeti: Siireci olusturan tiim faaliyetlerin maliyetleri toplami, siirecin

toplam maliyetini verir.

-Toplam Siire¢ Zamani: Faaliyet siirelerinin toplamidir, (her tiirlii normal

bekleme stiresi dahil)

-Toplam Cevrim Siiresi: Siirecteki tiim faaliyetlere ait c¢evrim siirelerinin

toplamudir.

Maliyet analizleri sirasinda, siireglere ait toplam siirelerin ve maliyetlerin
azaltilmas1 amagclanir. Bu amagla, her bir siireci olusturan faaliyetler incelenerek,

toplam siireyi azaltacak alternatif faaliyetler aragtirilir.

Faaliyetler ve siiregler ile ilgili bu verilerin, yoneticiler i¢in kullanislt bilgi haline
getirilebilmesi ve yapilmasi gerekli degisimlere 1s1k tutmasi i¢in, bir takim analiz
araclarina gereksinim vardir. Bu konuda, bir ¢ok yararli ara¢ gelistirilmis olup

bunlardan en 6nemlileri su sekildedir:
-Pareto Analizi,
-En Iyi Uygulamalar,
-Siire¢ Deger Analizi,
-Karsilagtirma Analizi.
-Maliyet/Fayda Analizi,
Bu analiz yontemlerini ayr1 ayr1 incelemekte fayda vardir.
c) Pareto Analizi

Pareto analizi, siiregleri olusturan faaliyetlerden en yiiksek ve en diisiik maliyete
neden olanlarini segmeye yarayan basit bir siralama aracidir. Toplam maliyetin %80,
gerceklestirilen faaliyetlerin %20'si tarafindan olusturulur teorisinden yola ¢ikarak, bir
cok degisik siralama kriteri kullanmak suretiyle faaliyetlere ve bunlarin neden oldugu

giderlerin incelenmesi amaglanir.
d) Benchmarking

Benchmarking, faaliyetlerin ve siireclerin performanslarini, bu konularda

sektorlerinde lider konumda olan firmalarin uygulamalari ile karsilastirarak 6l¢iimleme
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metodudur. Isletmede gerceklestirilen faaliyetler, konusunda lider olarak bilinen
isletmelerle karsilagtirilarak, aksayan yonler degerlendirilir. Bunun sonucu olarak, lider
konumdaki bu isletmelerin uygulama siirecleri ve metotlar1 6grenilerek, isletmelerin

kendi i¢ uygulamalarina adapte edilebilir.

Benchmarking uygulamalarinda temel amag, isletme faaliyet ve siirelerine iligkin
alternatif yontemlerin arastirilmas: ve isletme faaliyetlerinin bu yontemlerle
karsilastirilmasidir.  isletmelerin  gerceklestirdigi  faaliyetlerin, tamamen ayni
olmamasina ragmen, temel karakteristikleri incelemek ag¢isindan faydali olmaktadir.
Karsilagtirllacak ~ uygulamalar, isletme disindaki  diger bagka sirketlerle
karsilastirilabilecegi  gibi, isletme icindeki  farkli  uygulamalar ile de
karsilastirabilmektedir.

e) Siire¢ Deger Analizi

Iyi tasarlanmis bir FDM sistemi, siire¢ deger analizi ile baslar. Siire¢ deger
analizi, bir iirlinii Giretmek veya bir hizmeti yerine getirmek i¢in gerekn kaynaklarin
sistematik analizidir. Siire¢ deger analizi, bir iiriinlin iiretilmesinde veya bir hizmetin
yerine getirilmesinde yer alan tiim kaynak tiiketen faaliyetleri belirler ve bu faaliyetleri
katma deger yaratan ve yaratmayan yapidaki faaliyetler olarak nitelendirir (Erdogan,

1995: 66).

Bu yontemin temelinde yatan soru degerin ne oldugudur. Bir faaliyetin deger
artirict olmasi, o faaliyetin {iriin ya da hizmetin degerine bir katkisinin olmasi seklinde
tanimlanmaktadir. Buradaki deger artisi, yalnizca parasal yonden bir deger artisi
olmay1p, aslinda, miisterileri memnuniyetini etkileyecek bir deger artisidir. Bir otomobil
iireticisinin, otomobilleri beyaza boyamas1 faaliyeti deger artirici bir faaliyet oldugu
gibi, parasal olarak ayni degeri katan fakat miisterilerin ilgisini ¢ekmeyen pembe bir
renge boyamasi faaliyeti deger artirici olmayan bir faaliyet olarak goriilebilmektedir. Bu
acidan bakildiginda; faaliyetlerin deger artirici olup olmadiklarinin belirlenmesinde, bu

faaliyetlerin miisteri bakis acisi1 ile incelenmesi gerektigi aciktir.

Deger artirict olmayan faaliyetler, miisteri istekleri disinda faaliyetler olarak
nitelendirildikleri i¢in, siireclerde minimuma indirilmeli ya da tamamen ortadan

kaldirilmalidir. Bunun yanisira; bazi faaliyetlerin deger artirici olmadiklarinin bilinmesi
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yaninda, ortadan kaldirilamamalar i¢in bazi sebepler de bulunmaktadir( Derici, 1999:

87):

1. llgili faaliyetler, mevcut isletme siirecinde gerceklestirilmesi zorunlu
faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin elimine edilmesi i¢in tiim igletme siirecinin yenilenmesi
gerekebilir. Ornegin universal tezgahlardan olusan bir atdlyede, tezgah hazirlik
stirelerinin azaltilmasi igin, universal tezgahlarin CNC tezgahlar ile degistirilmesi
gerekebilir. Aksi takdirde, universal tezgahlarin yapisindan dolayi, bu hazirlik

zamanlarinin olusmasi muhtemeldir.

2. llgili faaliyetler, isletmenin amagclari, hedefleri ve stratejileri gergevesinde
gerceklestirilmesi gerekli faaliyetlerdir. Reklam, aragtirma-gelistirme gibi faaliyetler,
miisteri memnuniyeti iizerinde artirici bir etkileri olmamasina karsilik, isletmenin

gelecek ile ilgili hedefleri ve devamliligi igin gerekli faaliyetlerdir.

3. Baz1 faaliyetler, deger artiric1 olmadiklari agik olmasina ragmen, kanun ve
yonetmeliklere uygunluk icin gergeklestirilmeleri gereklidir. Giivenlik standartlari, is
giivenligi ihtiyaclari, aritma islemleri gibi faaliyetler, deger artirict olmamalarinin

yaninda, kanun ve yonetmelikler agisindan zorunludurlar.

Stireg deger analizi, elimine edilmesi muhtemel faaliyetlerin kolayca
goriilebilmesi agisindan son derece yararli bir aragtir. Gerek siire¢lerin planlanmasinda,
gerekse kontroliinde ve alternatif tekniklerin kiyaslanmasinda bu aragtan

faydalanilabilmektedir.
f) Karsilagtirma Analizi

Karsilagtirma analizi, hazirlanan alternatif faaliyet modellerinin ve siire¢
modellerinin kargilagtirilmasin1i amaglayan basit bir uygulamadir. Bu karsilastirma
islemi neticesinde, benzer metotlar i¢in, uygulama yoniinden en faydali ve en ucuz

olanlar kolaylikla belirlenebilir.

Bu analizlere ilaveten, alternatif metotlarm bulunmasinda "En Iyi Uygulamalar”,
“Fayda/Maliyet  Analizi”, “Sebep Sonu¢ Analizi” gibi araglardan da

yararlanilabilmektedir.
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D) FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME SISTEMININ KULLANIM

ALANLARI

FDM modelinin bir ¢ok kullanim alan1 bulunmakla birlikte; bunlardan bazilari

su sekilde verilebilmektedir:
-Ileriye yonelik tahmin ve simulasyon ¢alismalart
-Yatirimlarin fizibiliteleri
-Operasyonel siireclerin gelistirilmesi
-Uretilen {iriin ve hizmetlerin fiyatlandirilmasi
-Biiytik miktarlardaki siparislerin fiyatlandirilmasi

-"Uretim / Disaridan Tedarik" kararlarinin verilmesi.

FDM, genellikle iiriin ya da hizmet maliyetlerinin hesaplandig1 bir maliyetleme
sistemi olarak diislinlilmektedir. Oysa daha 6nce yapilan tanimlamalarda da iizerinde
duruldugu gibi, sadece bir maliyetleme sistemi olmayip bunun yanisira, isletme
yoneticilerine kritik kararlar vermelerinde basvuracaklari bir karar-destek aracidir.
Cesitli kriteler ve alternatiflerin karliliklarinin ve fizibilitelerinin arastirilmasi, FDM

sisteminin temel konusudur.

FDM yontemi kullanilarak ¢6ziime kavusturulabilecek bazi yonetim faaliyetleri

asagida basliklar halinde incelenmistir(Derici, 1999: 92).
1. isletme Faaliyetlerinin Tyilestirilmesi

FDM modelinin olusturulmasi asamasinda da anlatildigi gibi, FDM modelleri
hazirlanirken, isletmede gerceklestirilen tim faaliyetler detayli olarak incelenir.
Incelenen bu faaliyetlerden deger artirict olmayan faaliyetlerin iptal edilmesine ya da
azaltilmasma calisilir. Bu, daha tasarim asamasinda iken, isletme faaliyetlerindeki

aksayan yonlerin diizeltilmesi anlamina gelmektedir.

FDM modeli olusturulduktan ve faaliyetlere iliskin maliyet verileri ortaya
ciktiktan sonra, isletmede dar bogaz yaratan yiiksek maliyetli bir takim faaliyetler

isletme yoneticilerinin karsisina ¢ikmaktadir. Bu noktada isletme yoneticileri {izerine
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diisen gorev, bu yiiksek maliyeti azaltabilmek icin alternatif ¢O6ziim Onerileri
gelistirmektir. Gelistirilen alternatifler yine FDM modeli iizerinde simiile edilmek
suretiyle isletme i¢in en karli ve etkili faaliyetlerin kullanilmas1 saglanabilir. Bu agidan
bakildiginda; FDM yontemi, "yeniden yapilanma" (reengineering) calismalari i¢in de

yardimci bir arag olarak kullanilabilmektedir.
2. Fiyatlandirma Politikalarmin Olusturulmasi

Yukarida da belirtildigi gibi, FDM sisteminin siiphesiz esas konusu, iiriin,
hizmet ve operasyonel maliyetlerin dogru olarak hesaplanabilmesidir. Uriin ve hizmet
maliyetlerinin dogru olarak hesaplanmasi, isletmenin fiyatlandirma kararlarina da biiyiik
yardimda bulunmaktadir. Ayrica, degisik pazar ve miisteri kosullarina karsi, bir takim
simulasyonlarin FDM modeline dahil edilebilmesi (yeni iiriin olusumlari, {iriin
karisimlari, girdi fiyatlarinin ayarlanmasi, i1s¢i artirimi ya da azaltilmasi), isletmenin,

rakip isletmelere kars1 etkili bir rekabet fiyat1 da hesaplamasina imkan vermektedir.

Isletmelerde iiretilmesi diisiiniilen {iriin ve {iriin alternatiflerinin birim
fiyatlarinin da gerceke¢i olarak tahmin edilebilmesi, bu liriinlerin fizibilitelerinin heniiz

tasarim agamasinda goriilmesine imkan vermektedir.
3. Yatirnmlarin Geri Doniislerinin ve Fizibilitelerinin Hesaplanmasi

Yapilmas1 disiiniilen yatirimlarda, isletme yoneticilerinin dikkat ettigi
kosullardan siiphesiz en 6nemlisi yatirrmin geri doniis oranidir. Yatirimin geri doniis
oram, yatirimin ne kadar stirede kendini amorti ettiginin bir gostergesidir. Yatirimin geri
dontlisiim orani hesaplanirken, yatirnm sonucu elde edilecek ilave gelirler ve olusan
maliyetlerin bir karsilastirmasima gidilmektedir. Yatirimin gerceklesmesi ile ortaya
cikabilecek tahmini maliyetler, ger¢ege ne kadar yakin olursa, yatirimin fizibilitesi de o

Olcilide dogru sonuglar verir.

FDM sisteminin kullanilmasi, yatirimlarin geri doniislerinin hesaplanmasinda,
isletme yoneticilerine, gercek giderlerin géz oniline alinmasi ve degisik kistaslara gore

yatirimin degerlendirilmesi imkani verir.

Gergeklestirilmesi diigiiniilen her tiirli yatirnm, olusturulmus olan FDM
sisteminde; kapasite, iscilik, amortisman, bakim, tesis ve cihaz kullanimi gibi

faktorlerin degismesine neden olacaktir. Buna bagli olarak hesaplanan giderlerin, elde
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edilecek gelirler ile karsilastirilmasi sonucunda yatinmin fizibilitesi kolaylikla
hesaplanabilmektedir. Planlanan modelin, mevcut FDM modeli ile karsilastirilmasi,
isletme yoneticilerine, yatirrmin yapilip yapilmayacagi konusunda yeterli bilgileri

vermektedir.

Yapilmasi diisiiniilen bir yatirrmin FDM modelinde degerlendirilmesi i¢in su

adimlar takip edilmelidir:

1. Yatirnmin ger¢eklesmesi halinde; direkt iscilik toplaminda meydana

gelebilecek artis ya da azalmalarin modele yansitilmasi gereklidir.

2. Yatinmin ger¢eklesmesi halinde, ilgili makinalarda caligmas1 gereken

operator sayilarinin modele dahil edilmesi gereklidir.

3. Yatinnmin ger¢eklesmesi halinde, yeni kurulacak makine ve tesislerin bakimi
icin ilave isgiicii ya da bakim hizmeti gerekecek ise model bu kistaslara gdz Oniine

alacak sekilde diizenlenmelidir.
4. Yeni ekipmanlarin amortisman giderleri de modele dahil edilmelidir.

5. Yeni ekipmanin kullanilmasi ile birlikte enerji kaynaklar tiiketimlerindeki

degisimler ve bunlarin tutarlar1 da modele dahil edilmelidir.

6. Tiim bu degisiklikler neticesinde, olusan toplam iiretim maliyetlerinin, mevcut
durum ile karsilastirilmast sonucunda, ilave yatirimin {iretim giderlerine olan etkisi
degerlendirilebilir. Elde edilen bu isletim maliyeti verilerinin, yatirnmdan elde edilmesi
planlanan gelirler ile karsilastirilmasi ile de yatirim geri doniisiim oram ve fizibilitesi

kolaylikla degerlendirilmis olur.
4. Fason Tedarik Kullanimi Kararlari

Giinlimiizde bir ¢ok igletme, kendi biinyesinde gerceklestirdigi bir ¢ok faaliyeti,
disaridan fason olarak temin etmek yoluna gitmektedir. Bu yontem, isletmelerin, is¢ilik,
genel tiretim giderleri gibi bir ¢ok giderinin azalmasinin yaninda,isletmelerin daha ¢ok

kendi faaliyet konular1 olan iglere yonelmelerini saglamaktadir.

Isletme biinyesinde gerceklestirilen herhangi bir faaliyetin, isletme disindan
fason olarak saglanmasina karar verilmesi, isletme yoOneticilerinin stirekli karsilastig

problemlerdendir.
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FDM modeli, esnek yapisi sayesinde, fason tedarik kararlarinin verilebilmesi
icin gerekli simulasyon ortamini saglar. Bunun i¢in; fason tedarik edilmesi diisiiniilen
iiriin ve hizmetlerin, olusan fason giderlerinin, fason tedarik sonucu direkt iscilikte
meydana gelecek azalmalarin, hazirlanan FDM modeline dahil edilmesi gereklidir.
Burada dikkat edilmesi gereken 6nemli bir konu da; fason tedarik neticesinde, sabit
giderlerin bu tirlinlere dagitilan kisminin, diger iiriinler {izerine yiiklenecegi ve bunlarin
birim maliyetlerini arttiracagidir. Modelde bu gibi kistaslar da g6z oniine alinmalidir.
Sonug olarak; fason tedarik sonucu olusan toplam fason maliyeti ve isletmeye getirdigi
gelir karsilagtirilmak suretiyle bir fason karliligi hesaplanir. Eger; bu hesaplanan
karlilik, mevcut sistemden saglanan karliliktan fazla ise fason tedarik yontemine karar

verilebilir.

Ayrica FDM modeli kullanarak, fason olarak gergeklestirilecek olan faaliyetlerin
maliyetleri hesaplanabilir ve fason iirlin/hizmet iiretecek isletmelerin tekliflerinin bu

maliyetler lizerinden degerlendirmesi yapilabilir.
5. Karlihk Oram Yiiksek Uriin ve Uriin Karisimlarinin Secilmesi

FDM modeli, tretim miktarlarini ve kaynak gereksinimlerini degistirmek
suretiyle, Uirlin karigtmi simulasyonlarinda kullanilabilmektedir. Ayrica buradan elde
edilen bilgilerden, mevcut kaynaklarin kullanilarak, isletme karinin artirilmasi, satiglarin

planlanmasi ve fiyatlandirma stratejilerinde de yararlanilmaktadir.

Degisik  triinler, genellikle isletme kaynaklarmi degisik  Olgiilerde
tiikkettiklerinden, bunlarin hesaplanan maliyetleri ve satis oranlar1 g6z Oniine alinarak

karin maksimize edilebilecegi tirlin karigimlarinin segilmesi saglanabilir.
6. Kisa Siireli Miisteri Siparislerinin Uretiminin Degerlendirilmesi

Isletmenin standart iiretimine ilaveten, miisterilerden gelen bir takim kisa siireli
siparislerin gergeklestirilmesi, makinelerin bu yeni {iretim i¢in hazirlanmasi, isgiicli
gereksiniminin artmasi, iiretim kapasitesinin asilmasi nedeni ile diger {iiretimlerin
durdurulmast ya da kapasite artirimi gibi bir takim etkenleri de beraberinde

getirmektedir.
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Isletme yoneticileri, normal faaliyetlerinin yaninda bu tip siparisleri de
karsilamak icin bir takim ilave maliyetleri de (fazla mesai iicretleri, makine yipranma

paylarinin artisi, enerji tiikketimlerindeki artis v.s.) goz ontline almak durumundadirlar.

Yukarida belirtilen kistaslar, FDM modeline dahil edilmek suretiyle kisa siireli
bu siparislerin maliyetleri ve bu siparisleri kargilamak i¢in ertelenen ya da iptal edilen
normal iiretimden vazgegilen gelirler karsilastirilmak suretiyle bu sipariglerin isletmeye

karlilig1 hesaplanabilir.
Bunun i¢in su adimlar takip edilmelidir:

* Yeni siparisin kargilanmasi i¢in gereken ek malzeme, makine kapasitesi,
planlana ve makine hazirlik siireleri ihtiyact olusturulan FDM modeline dahil

edilmelidir.

* Yeni siparisi karsilamak i¢cin makine kapasitelerinin asilip asilmadigi kontrol

edilmelidir.

* Yeni siparisi karsilamak icin, direkt ve endirekt iscilik gereksinimlerinde bir

artis varsa (fazla mesai, yeni eleman alimi vs.) bunlar da modele dahil edilmelidir.

* Yeni siparigin karsilanmasi i¢in gerekli sabit giderler (tasima, kiralik

ekipmanlar, vergiler vs.) modele dahil edilmelidir.

+ Kapasite asimindan dogan enerji ve kaynak tiiketimleri de gz Oniine

alinmalidir.

* Tim bu kistaslar detayli olarak modele dahil edildikten sonra, yapilmasi
diisiiniilen siparigin toplam {iretim maliyeti ve getirecegi gelir karsilastirilarak karlilig:
hesaplanir. Hesaplanan bu karlilik orant mevcut sistemin isleyisi ile karsilastirilarak

siparisin kabulii ya da reddine karar verilebilir.
7. Uzun Siireli Anlasmalarin isletmeye Olan Karhhgmin incelenmesi

Isletme yoneticilerinin karar verirken zorlandiklar1 ve risk aldiklar1 konulardan
birisi de, isletmelerin bazi miisteri ya da diger isletmelerle uzun siireli anlagmalar
yapilmasidir. Bu tiir anlagmalar imzalanmadan evvel, isletme karliligina olan etkilerinin

detayl1 olarak incelenmesi ve kararin buna gore verilmesi gereklidir.
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FDM modeli, yapilmasi olan bu tiir anlagsmalarin, uzun vadeli bir
simulasyonlarinin hazirlanmas1 suretiyle fizibilitelerinin hesaplanmasina yardimeci
olmaktadir. Yukaridaki bdliimde anlatilan, kisa siireli miisteri siparislerinin
degerlendirilmesi konusunda oldugu gibi; ayn1 adimlar takip edilerek, anlagsma sartlar
FDM modeline dahil edilebilir. Burada dikkat edilmesi gereken konu, uzun vadeli
projelerde, girdi birim fiyatlarinin dogru tahmin edilerek, ilerideki donemler igin
modele dahil edilmesidir. Bu durum, iilkemiz gibi enflasyonist ortamlarda faaliyet

gosteren 1gletmeler i¢in son derece biiyiik 6nem tagimaktadir.

FDM modeli yardimiyla elde edilen donemlik (ay ya da yil) maliyet verileri, bu
anlagsmadan elde edilecek donemsel gelir tutarlar1 ile karsilastirilarak nakit akis tablolari

hazirlanir ve isletmenin karlilig1 incelenebilir.

Ozet olarak; FDM modelleri, faaliyet merkezleri veya iiriin/hizmetler bazinda
performans analizleri yapmak suretiyle, gerekli karar mekanizmalar1 i¢in, tiim isletme
performansinin  degerlendirilebilmesine imkan vermektedir. Isletme faaliyetlerinde
gergeklestirilmesi diistiniilen degisiklik ve gelismelerin, isletmeye etkilerini belirlemek
icin triinler, faaliyetler ve miisteriler arasindaki iligkilerin dikkate alinmasit FDM
modelleri yardimiyla yapilabilmekte ve bu etkiler tutarsal olarak hesaplanabilmektedir.
Bu da isletme yoneticilerine, degisik alternatiflerin degerlendirilmesinde, bir karar

mekanizmasi olarak yardimer olmaktadir.
E) FDM SISTEMININ KULLANIMININ GELENEKSEL MALIYET

MUHASEBESI SISTEMINE GORE AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Faaliyete dayali maliyetleme sisteminin, geleneksel maliyet muhasebesi

yontemlerine gore pek cok faydalar1 bulunmakla birlikte, baz1 sakincalar1 da vardir.
1. FDM Sisteminin Sagladig1 Faydalar

Faaliyete dayali maliyetleme yaklagimini kullanilmas: ile birlikte, isletmeye
sagladig1 faydalar su sekilde verilebilir(Derici, 1999:98):

*  Urlin ve Hizmet Maliyetlerinin Hesaplanmasindaki Hassasiyet

Geleneksel maliyet muhasebesi yoOntemlerinin, genel iretim giderleri

dagitiminda, genel gider orami1 adi verilen tek bir dagitim anahtarmi kullanmasinin
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yaninda, faaliyete dayali maliyetleme yontemi igerisinde, tiim genel giderler icin, her bir
genel giderin olusumuna sebep olan faktorlere gore ¢ok sayida dagitim anahtarlart
kullanilmaktadir. Bu da iirlin ve hizmet maliyetlerinin daha hassas hesaplanmasini

saglamaktadir.
 Isletme Siireclerinin Gelistirilmesi

Faaliyete dayali maliyetleme sistemi, sadece bir maliyet hesaplama yontemi
olmayip; ayn1 zamanda, isletmede gerceklestirilen tiim siireclerin detayli olarak analiz
edildigi ve bu siireclerdeki deger artirici olmayan faaliyetlerin azaltilmasi ya da
tamamen siirecler icerisinden ¢ikartilmasini amaglayan bir siire¢ gelistirme aracidir. Bu
amacla isletme siireclerinin gelistirilmesi ve siire¢ maliyetlerinin  diisiiriilmesi
saglanmaktadir. Geleneksel maliyet muhasebe sistemlerinde ise, sadece {iriin
maliyetlerinin hesaplanmasi s6z konusudur. Siireglerin gelistirilmesi {izerine herhangi

bir fikir tiretmezler.

+  Uretim Hatti, Fonksiyonel Birimler ve Miisteri Bazinda Uretim Maliyetlerinin

Hesaplanabilmesi

Geleneksel maliyet muhasebesi yoOntemlerinin, yalnmizca {irlin ve hizmet
maliyetlerini verebilmesinin yaninda; faaliyete dayali maliyetle sistemi, faaliyet ve
siire¢ maliyetlerini baz alarak; {iretim hatti, liretim/hizmet birimi, dagitim kanallar1 ve

bolgeler bazinda iirlin ve liretim maliyetleri bilgisini yoneticilere sunabilmektedir.
* Sozlesme ve Proje Maliyetlerinin Hesaplanmasi1 Kolayligi

Faaliyete dayali maliyetleme yontemleri, liretim faaliyetlerinin detayli olarak
tanimlanmast ve degisik alternatif iretim sartlar1 icin kolayca giincellenebilmesi
sayesinde; yoneticilere, isletme dis1 firmalardan gelen degisik taleplerin isletmeye olan
maliyetlerinin kolayca hesaplanabilmesi imkanin1 vermektedir. Bu sayede, taleplerin
hizli bir sekilde degerlendirilmesi saglanmakta, isletmeye olan fayda ve zararlari

onceden hesaplanabilmektedir.

Ayrica; isletmede gerceklestirilmesi diisiiniilen projelerin, isletmeye olan
maliyetlerinin Onceden tahmin edilebilmesine imkan vermekte ve bu projelerin

biitgelenmesi konusunda yoneticilere tutar bilgilerini saglamaktadir.



74

* Benchmarking(kiyaslama), Reengineering(yeniden yapilanma) ve Performans

Yoénetimi Calismalari Igin Temel Bilgilerin Saglanmasi

Faaliyete dayali maliyetleme sistemi, isletme siireglerinin analiz edildigi ve
stireclerdeki aksayan noktalarin kolayca goriilebilmesine imkan saglama ozelligi ile,
isletmelerin benchmarking, reengineering ve performans yonetimi gibi ¢alismalar igin

faydali bilgiler saglayan bir ara¢g konumundadir.
* Siire¢ Gelistirme Faaliyetlerinin isletmeye Etkilerinin Olgiilmesi

Faaliyete dayali maliyetleme yontemi yukarida da belirtildigi gibi, isletme
faaliyetlerinin ve siireclerinin detayli olarak analizini saglamakta ve bu siireglerin
maliyet boyutlarini, gézler 6niline sermektedir. Yontemin esnekligi sayesinde; isletmede
gerceklestirilen tiim faaliyetlerin maliyet analizlerinin yapilmasinin yan sira, bir 6nceki
konu bashiginda da ifade edildigi iizere, degisik faaliyet ve siire¢ alternatiflerinin
degerlendirilmesine de imkan vermektedir. Bu sayede, yeni metot ve yatirimlarin
(makinalarin yerlerinin degistirilmesi, kapasitelerinin artirilmasi, daha fazla isgiicii
kullanimi, yeni makina alimi, 1§ akislarimin degistirilmesi vs.) maliyet yonlerinin

arastiritlmasi ve fizibilitelerinin hesaplanmas1 miimkiin hale gelebilmektedir.

FDM, ayn1 zamanda ¢alisanlar tarafindan yapilan eylemlerin nasil yapildigini ya
da bir faaliyette icra edilen isin, ise ya da diger faaliyetlerde maliyete nasil sebebiyet

verdigini gostermektedir (Arzova, 2002:76).
 Yeni Uriin Maliyetlerinin Hesaplanabilmesi Kolaylig

Geleneksel maliyetleme yoOntemlerine nazaran, yeni iiriin iiretimlerine iliskin
maliyetler, faaliyete dayali maliyetleme sisteminde daha hizli ve daha dogru bir sekilde
hesaplanabilmekte; yoneticilerin, bu olusan maliyet bilgileri sayesinde yeni iiriin iiretimi

konularinda daha kolay karar verebilmesi saglanmaktadir.
2. Faaliyete Dayali Maliyetleme Sisteminin Dezavantajlari

Faaliyete Dayali Maliyetleme sisteminin, geleneksel maliyet muhasebesi
tekniklerine gore genel olarak iki dezavantaji gézlenmektedir. Bunlardan ilki, yontemin
hazirlik  zamanimmin  uzun olmasi; digeri ise, veri toplama asamasindaki

zorluklardir(Derici,1999:101).

* Yontemin Hazirlik Zamanlarinin Uzunlugu
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Faaliyete dayali maliyetleme sistemi, onceki boliimlerde de anlatildigi gibi,
kapsamli bir calismay1 ve isletme siireclerinin ve faaliyetlerinin detayli analizlerini
gerektirmektedir. Tim bu calismalar, faaliyete dayali maliyetleme sisteminin
uygulamaya konulma siiresini artirmaktadir. Bu acidan bakildiginda, herhangi bir
isletmede, geleneksel maliyet muhasebesi yontemlerinden birinin uygulamaya
konulmas1 3-4 haftalik bir siire alirken, faaliyete dayali maliyetleme sistemi i¢in ayni
sire 5-6 ay1 kapsayabilmektedir. Siireclerden gelecek bilgilerin daha fazla
detaylandirilmasi ile bu siire daha da artabilmektedir. Siirenin bu derece uzun olmasi,

projenin maliyetlerinin de yiliksek olmasina neden olmaktadir.
* Verilerin Toplanmasindaki Zorluklar

Faaliyete dayali maliyetleme sisteminin isleyisi, temel olarak, isletme
stireclerinin detayli bir sekilde raporlanmasi ve olusan verilerin saglikli bir sekilde
kullanilmasidir. Bu agidan bakildiginda, isletme siireclerine ait ihtiya¢ duyulan verilerin
elde edilme zorluklar1 ile karsilasilmaktadir. Geleneksel maliyet muhasebesi
yontemlerinde 3 yada 4 veri kaynagindan besleme yapilirken; faaliyete dayali
maliyetleme sistemlerinde bu saymin 50-100 sayilarina ulagmasi, verilerin toplanmasi,
dogruluklariin kontrolii ve tedarik yontemleri konularinda yoneticileri zor durumda

birakabilmektedir.

Detayl1 verilerin elde edilmesinin, yontemin dogrulugunu o kadar artiracagi
konusunun yaninda dikkat edilmesi gereken diger bir konu da, ¢ok fazla detaya
inmenin, yontemi yanlis sonuglar vermeye zorlayacagi ve asiri maliyetli olacagidir. Bu
acidan bakildiginda, yoneticilerin, sisteme girecek verinin detaylar1 konusunda dikkatli

olmalar1 gerekmektedir.
* Miisterilerle Arasinda Bag Olmamasi

FDM’ye yoneltilen elestilerden biri de miisteri 6zellikli mamuller i¢cin FDM
sisteminin yiliksek maliyet ortaya ¢ikardigi, miisterilerini, 6zellikli mamullerden standart
mamullere cevirdigi, miisterileri kabul edebilecklerinden daha fazla miktarda satin
almaya zorladig1 ve boylece miisteri tatmini felsefesi ile bir ¢eligki yarattigi yoniindedir

(Arzova, 2002:82).
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V.FAALIYETE DAYALI YONETIM (FDY)

Faaliyete dayali yonetim; yoneticileri gegmis, simdiki ve gelecek faaliyetleri
bilgilendirmek icin diizenlenmis bir sistem olarak tanimlanabilir. Bunun yaninda, FDY;
isletme siirecini gelistirmek amaciyla faaliyete dayali maliyet bilgilerini kullanarak
isletme faaliyetlerini gelistirmek icin, yonetime stratejilerini belirlemede yardimci olan
bir teknik olarak da ele alinmaktadir. FDY teknigi; faaliyetler lizerine yogunlasarak
siirekli gelismeyi gerekli kilar ve bu durumda kalitenin artmasimni , maliyetlerin
diismesini ve karin yiikselmesini saglar. Bu bilgilerin kullanilmasiyla karar verme siireci

kolaylasir ve maliyet bilgileri cok daha anlamli hale gelir(Tanis, 1999:152)

FDY dikkatini oOrgiitlerin yaptig1 ise, bunlar1 nasil yaptiklarina, neden
yaptiklarina ve hangi maliyetle yaptiklarina odaklandirmak suretiyle, orgiitsel kararlar
lyilestirmeye yarayan bir maliyet yoOnetim aracidir. Faaliyet analizi, Orgiitsel
faaliyetlerin ¢iktilarini, maliyetini ve performansini analiz etmekte kullanilmaktadir. Bu,
ayn1 zamanda yapilan alt faaliyetlerin anlasilmasi ve bunlarin daha iyi yapilma yolunun

arastirilmasini da kapsar (Arzova, 2002:84).

Faaliyete dayali yonetimde esas olan, isletme faaliyetleri lizerinde yogunlasarak
isletme yoneticilerine daha dogru ve gilivenilir bilgiler saglamaktir. Ayrica faaliyete
dayal1 yonetim, iiretilen mal ve hizmetlerin kalitesini, performansini, fonksiyonelligini,
misterilere saglayacagi tatmin ve mutlulugu artirmay1 amag edinir. Aynt zamanda FDY
tiretilen mal ve hizmetin kalitesine katkis1 olmayan ancak onlarin maliyetini yiikselten
tiim faktorlerin ortadan kaldirilmasini da saglar. Sonug olarak FDY, yonetsel ve orgiitsel

etkinliklerin siirekli bir bigcimde gelistirildigi bir yonetim metodudur(Dursun, 2002:59).

A) FAALIYETE DAYALI YONETIM UYGULAMA MODELI

FDY uygulama modeli agagidaki unsurlardan olugsmaktadir (Kdse, 2004:95):
* Yontem ve teknoloji
* Yonetim ihtiyaglart ve dogrultusu
e Uygulamalar
* Biitiinlesme

e Benimseme
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Organizasyonlarin, FDY uygulama modelini tasarlayip, kullanmalar1 durumunda

yeni sistemde bes temel bilgi ¢iktist olusur. Bu ¢iktilar(Kdse, 2004:95):

Faaliyetlerin ve is siireclerinin maliyetleri

Katma deger yaratmayan faaliyetlerin maliyetleri
Faaliyete dayal1 performans Ol¢tileri

Dogru tiriin / hizmet maliyetleri

Maliyet etkenleri

FDY uygulama modeli, asagidaki belirli konularda rahatlikla kullanabilmektedir

(Kése, 2004:95):

Uriin / hizmet maliyetinin belirlenmesi

Stireclerin ve faaliyetlerin performanslarinin gelistirilmesi
Kiyaslama yapilmasi

Gelistirme onceliklerinin desteklenmesi

Disaridan saglanacak olan faaliyetlerin degerlenmesi
Faaliyetler ve stiregler i¢in sorumluluk yapisinin degistirilmesi
Pazardaki stratejik yayilmaya etki edilmesi

Performans 6l¢lim sistemlerinin gelistirilmesi

Katma deger yaratan/yaratmayan faaliyetlerin maliyetlerinin ve

oranlarmin belirlenmesi

Maliyetlerin azaltilmas1

Biitceleme yapilmasi

Faaliyet kapasitesinin belirlenmesi ve en uygun duruma getirilmesi
Maliyet etken/erinin elenmesi

Hedef maliyetlerin tespit edilmesi

Projelerin yonetilmesi
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 Islemlerin birlestirilmesi

B) FAALIYETE DAYALI YONETIMDEN SAGLANAN FAYDALAR

FDY sisteminin; 1yl bir maliyet yonetim araci olarak kullanilabilmesi i¢in
asagidaki li¢ temel alanda ve bunlara bagl alt alanlarda 6énemli 6zelliklere sahip olmasi

gerekmektedir (Arzova, 2002:89-93):

1) Teknik Faydalar: FDY, is siirecinin ve maliyetlerin yoneticiler ve
muhasebeciler tarafindan anlagilmasi ile gelistirilmis karar verme icin bilgi saglanmasi
lizerinde yogunlasir. Bu siireg, iriin kalitesinin 1iyilestirilmesine, maliyetlerin

azaltilmasina ve iiretim ile teslim zamanin diisiiriilmesine yardim eder.

Bununla birlikte FDY, hangi faaliyetlerin nasil ifa edildigine, neye
malolduklarina ve orgiit i¢inde faaliyetlerin baglarinin neler olduguna isaret ederek
stirecin anlagilmasina katkida bulunur. FDY, ii¢ yolla siireclerin daha iyi anlagilmasina
onciilik eder: Ise odaklanma, capraz orgiitsel etki ve isletme icindeki karsilikli

bagimlilik.

2) Davranigsal Faydalar: FDY, olumlu orgilitsel davranislari cesaretlendirir.
Siire¢ bilgisinin 6nemli oldugu, siirekli iyilestirmenin beklendigi mesajim1 verir ve
calisanlarin yaptiklar isleri iyilestirme cabalarini destekler. Davranigsal faydalarin,
olumlu etkileri; bilginin islenme siirecinde iletisimi saglamasi, toplam kalite yonetimini

ve stirekli 1yilestirmeyi giiclendirmesi, ¢alisanlari cesaretlendirmesi olmaktadir.

3) Kiiltiirel Faydalar: FDY, isletme kiiltiiriinii destekler. FDY, ortak diisiinme
yetenegini; faaliyetler, bunlarin etkenleri ve maliyetler yoluyla diisiinmeye yonlendirir.

Fonksiyonel isletme kiiltiiriinti destekledigi {i¢ yol vardir:

- FDY, yonetim siireglerinin ve kisilerin suglanmasinin etkisinin azaltilmasi

yoniinde ¢aba gosterir.
- Geleneksel bakis acisina meydan okur.
- Capraz fonksiyonel iletisimi cesaretlendirir.

Rekabet edebilecek nitelikte iiriinlerin imali, 6nemli maliyet tasarruflarini ve
indirimlerini gerektirmektedir. Bu nedenle yoneticiler, iiretim ve pazarlama bdliimii

calisanalri, miihendisler, muhasebeciler ve digerleri iirliniin tiikettigi faaliyetleri ayrintili
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olarak incelemek zorundadir. Bu tiir analizler siireklilik esasina gdre uygulanarak
iriiniin daha verimli sekilde meydana getirilmesi i¢in faaliyetlerin ne sekilde

yapilacagina karar verilmelidir(Erbas, Erdal,2000:15).

C) FAALIYETE DAYALI YONETIM VE REKABET GUCU KRITERLERI

Tiiketicilerin oncelikleriyle ilgili calismalar gostermektedir ki, tiiketiciler diisiik
maliyet, yliksek kalite, en kisa siirede teslimat ve {iriin yeniligi iizerinde durmaktadirlar,
fakat bunlarin sadece birinin olmasi yeterli degil, dordiiniin de es zamanli olmasi
gerekmektedir. Bu dort unsur, FDY tekniginde ortaya ¢ikmakta ve aym1 zamanda diger

yonetim muhasebesi teknikleriyle de birlikte kullanilmaktadir (Kose, 2004:100)

Tiiketicilerin, beklentilerini yansitan dort unsur, rekabet giicli kriterleri olarak

giiniimiizdeki yerini almistir (Kdse, 2004:100):

* Maliyet: diisiik maliyet, yliksek verimlilik
» Kalite: kalitenin gelistirilmesi ve esneklik
e Zaman: esnek ve giivenilir teslimat

* Yenilik: yeni iirlinler ve hizmetler

FDY, bu dort unsurun, es zamanli olarak, miisteriyi tatmin etmesi ig¢in
yaklasimlarla birlikte yiiriitiilmesi gerektigini savunmaktadir. FDY sisteminin basarisi;
sistemin finansal olmayan genis ve verimli bir veri tabanina sahip olmasindan ileri
gelmektedir. Finansal olmayan gostergelerin, ele alinarak genis bir veri tabaninda

toplanmasi, yukarida sayilan dort unsur agisindan énemlidir.
D) FAALIYETE DAYALI YONETIMIN ISLEM KARAR ALMA SURECINE
ETKISI
Genellikle, yonetim karar alma siireci, alt1 temel alandan olusmaktadir (Kose,
2004:102):
o Uriin planlamas1 ve tasarimi
o Kalite yonetimi ve kontrol

o Siire¢ tasarimi ve gelistirme
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o Stok ve tedarik yonetimi
o Kapasite ve yatirim yonetimi
o Isgiicii yonetimi

FDY sistemi, karar alma siirecini arttirmak i¢in yukarida sayilan alt1 islemi

kullanmaktadir. Bu islemler agsagida kisaca agiklanmistir (K6se, 2004: 102):

Uriin planlamasi ve tasarimi: FDY sistemi, {iretim tasarim Kararlariyla ilgili
faydali bir bakis acisina sahiptir. FDY sistemi, oOncelikle, elenecek iiriin hatti
kararlarinin verilmesinde faydali olmaktadir. Uriin tasarimi; pazarlama, finans ve iiretim
islemlerini iceren bir siirectir. Maalesef her bir grup kendi acisindan liriine egilmekte ve
bu yiizden biitiinii gérememektedirler. Fakat FDY sistemi, belirli maliyet etkenlerini
tanimlayarak, farkli agilardan bakan bu unsurlarin sentezini alabilmektedir. Ayrica,
FDY sisteminin kurulmasi; iiriin tasarimi ile ilgili fonksiyonel alanlarin arasinda

iletisimi kolaylastirmaktadir.

Kalite yonetimi ve kontrol: FDY sistemi; kalite iyilestirme programlarindaki
maliyetlerin dogrulugu ve oncelikleri hakkinda 6nemli rol oynamaktadir. Ciinkii, katma
deger yaratmayan faaliyetlerin maliyetleri bilinmekte ve bdylece projelerde izlenmesi
gereken yol tespit edilmektedir. Ayrica, FDY sistemi, kalite maliyetlerinin 6l¢iimiinde

de 6nemli bir rol oynamaktadir.

Stire¢ tasarimi ve gelistirme: Siire¢ tasarim yeniliklerini ve faaliyet
belirleyicilerini analiz eden FDY, farkli tasarim seceneklerinin maliyetlerini tespit
ederek triin tasarimcilarina degerli bilgiler vermektedir. Ayrica FDY sistemi; hiicresel
tiretim teknigi ile birlikte de kullanilabilmektedir. Hiicresel iiretim; mini montaj hatlar1

olan, benzer iiriinler iireten sisteme verilen addir.

Stok ve tedarik yonetimi: FDY sistemi; tam zamaninda iretim yaklasimi ve
toplam kalite yonetimi teknikleri ile birlikte kullanildiginda, stok ve tedarik yonetimine

biiyiik katkilarda bulunmaktadir.

Kapasite ve yatirnm yonetimi: FDY sistemi; ortaklarin sermaye paylarinin
artmast ile kullanilmayan kapasitenin azalmasi arasindaki iligkinin anlasilmasini

saglamaktadir.
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Isgiicii yonetimi: FDY sistemi; 6zellikle yetki devri, mali sorumluluk, roller ve
performans Ol¢limleri konusunda, organizasyondaki iggérenler ilizerinde onemli etkisi
vardir. Bu yiizden, FDY sistemi, isgiicii yonetimini ii¢ alanda incelemektedir. Bunlar;

yetki devri ve mali sorumluluk, roller ve performans 6l¢iisii olmaktadir.

15 yildan beri, FDM yoneticilere , tiim gelirin iyi gelir olmadigini, tiim
misterilerin karli misteriler olmadigint gormelerini saglamistir. Malesef, geleneksel
FDM sistemlerinin kurulmas: ve uygulanmasi, FDM verimli ve zamana gore
uygulanmis bir yonetim araci olmasini engellemistir. Zaman temelli FDM yaklagimi bu
zorluklart yenmistir. Yoneticilere su olumlu 6zellikler katan bir metodoloji sunmaktadir

(Kaplan, Anderson, 2003:15):
- Kolay ve hizli uygulanabilen
- Kurumsal Kaynak Planlamadan elde edilecek verilerle biitiinlesebilecek
- Genis Olgekli girisim modellerine uygun
- Parti siparisi, siiregler, tedarik¢iler ve miisterilerin 6zel isteklere kolay uyum,
- Kapasite kullanimi ve siire¢ verimliligine daha fazla goriinebilirlik

- Tahmin edilen siparis miktar1 ve karmasikligina baglh kullanilacak

kaynaklar1 tahmin edebilme

Gorildiigii iizere FDM , son arastirmalarla zaman temelli FDM yaklagimini
gelistirmistir. Uzerine ihtiyag ve gereklere gore yeni metodojiler kurulabilmesinden

dolayi sistem 6zelligini desteklemektedir.
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UCUNCU BOLUM

DENGELIi OLCUM KARTI TEKNiGi - BALANCED SCORECARD(BSC)

I. ISLETME PERFORMANSININ OLCUMU

Yirminci yiizyilin sonlarina dogru ortaya ¢ikan bilgi ¢ag ile, endiistriyel ¢agin
rekabetinin temel varsayimlardan bircogu gecerliligini yitirmistir. Artik sirketlerin
basar1 ve rekabet giicii kazanmalar1 i¢in sadece yeni teknolojiyi alip hizla fiziksel
degerler haline doniistiirmeleri ile varlilarin1 ve kaynaklarini miikemmel bir sekilde

yonetmeyi basarmalar yeterli degildir (Kaplan,Norton,2003:3).

Bilgi caginin hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalar lizerindeki etkisi,
iiretim sektoriinde faaliyet gosteren firmalar iizerindeki etkisine oranla daha fazla
devrimsel nitelikte olmustur. Hizmet sektoriindeki bir¢ok firma, 6zellikle ulasim, kamu
hizmetleri, iletisim, finans ve saglik alanlarinda faaliyet gosteren firmalar, ¢ok uzun
yillar boyunca rahat ve rekabetten uzak bir ortamda c¢alismislardir. Ayrica yeni is
sahalarinda faaliyet gosterme ve verdikleri hizmetleri fiyatlandirma gibi konularda ¢ok
kisith bir 6zgiirliige sahip olmuslardi. Buna karsilik devlet de daha verimli ve yenilik¢i
olabilecek rakiplerin ortaya ¢ikmasini engelleyerek ve ftirettikleri hizmetleri, yapilan
yatinmlart ve maliyetlerini karsilayacak bir fiyatla sabitlemelerini saglayarak bu
sirketleri korumustur. Ancak bilgi cagi, son yirmi yil i¢cinde tiim diinya iizerinde
endiistriyel cagin yontemleri ile yonetilen hizmet sektoriindeki bir¢ok sirkette biiyiik
capta degisiklikler olmasina ve bircogunun 6zellestirilmesine neden olmustur (Kaplan,

Norton,2003:3).

Maddi olmayan degerlerin, sirketin pazar paymni attirmaya yonelik yapilan
faaliyetlerden bir sirkete saglayabilecegi faydalar1 asagidaki maddelerle ifade etmek
miimkiindiir (Kaplan,Norton,2003:3):

Mevcut miisterilerin sadakatini korumayr ve etkin ve verimli hizmet
gotiirebilecek yeni misteri kitleleri ve yeni pazarlar bulmayi1 saglayacak miisteri

iligkilerinin gelistirilmesi,
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Hedef miisteri kitleleri tarafindan talep edilen yeni iirlin ve hizmetlerin

gelistirilmesi,

Yiiksek kaliteli tirlin ve hizmetlerin diisiik maliyetle ve kisa teslim

siireleri ile {liretilmesi,
Bilgi teknolojisi, veri tabanlar1 ve sistemlerin yayginlastirilmasi.

Bir is sisteminin performansi; belirli bir zaman sonundaki ¢iktis1 ya da caligma
sonucu olarak tanimlanabilir. Bu durumda performans, isletme amaglarinin
gergeklestirilmesi icin gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir

(Akal, 2004:1).

Isletme, faaliyetlerini siirdiirebilmek icin is gorenlerine belirli gorevler yiikler,
bu gorevlerin istenilen sekilde yerine getirilip getirilmedigi de isletme tarafindan
kontrol edilir. Verilen islerin, beklenen sekilde yapilip yapilmadiginin belirli
yontemlerle kontrolii “performans 6l¢iimii” olarak tanimlanir. Performans 6l¢iimiiniin
yapilma amacina bagli olarak kullanilacak yontemler de farklilik gosterir. Grafik
degerleme, derecelendirme, is boyutu Ol¢egi, kontrol listesi, amaclara gére yonetim,

karsilastirma Slgekleri gibi tekniklerin kullanildigr goriilmektedir (Kose, 2004: 148).
Isletmelerde performans 6l¢iimii dayandig: veriler gore iki sekildedir:

Finansal performans 6lgme sistemleri, ornek olarak yatirnmin getirisi Ol¢iimii,

verimlilik 6l¢iimii, Z faktorii performans 6l¢iimii teknikleri verilebilir.

Finansal olmayan performans Olgme sistemleri, Ornek olarak yeni {iriin
performansinin 6l¢iimii, tedarik zincirinde Ol¢lim, arastirma gelistirme cabalar
performans Ol¢limii, miisteri memnuniyetinin Ol¢limii, c¢alisanlarin performansinin

6l¢timii, Benchmarking teknikleri verilebilir.

II. PERFORMANS YONETIM SiSTEMi

Isletmeler, basarinin tanimmi yapmak igin kendi ydnetim sistemleri icerisinde
bir performans degerleme anlayis1 gelistirmislerdir. Yonetim muhasebesinin temel
amaci, yoOnetim i¢in “karar alma araglari” gelistirmesidir. Yonetim muhasebesi
uygulamalarn ile isletmenin stratejik amaclari arasinda kurulan direkt iliskide, stok

degerleme ve vergilemeye yoOnelik raporlama fonksiyonlarini {istlenen finansal
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muhasebe kisitlayici roliinii iistlenmektedir. Isletmelerin birgogunda “performansi
degerlemek” ve “calisanlari motive etmek” amagclar1 icin halen klasik olgiiler
kullanilmaktadir. Klasik  olgtlerin ~ birgogu  isletmelerin  performansinin
degerlendirilmesinde gecerliligini ve gerekliligini korumaktadir. Klasik performans
yonetim sisteminin 6zellikleri ve eksik yonleri asagida maddeler halinde belirtilmistir

(Kaygusuz, 2005:83):

* Yonetim ve diger kullanicilarin tek ve toplami ifade eden rakamlara

yonelmeleri,
* Gegmis verileri gostermeleri ve gelecekteki performans ile ilgili olmamalari,
* Performans 6l¢iimlerinde agirlikli olarak finansal gostergeleri kullanmalari,

« Olgiim ve raporlama, ortaklara yonelik olarak gerceklestirildigi igin, is
gorenler, tedarikgiler, devlet, kredi verenler ve endiistri gibi diger menfaat gruplarim

dikkate almamalari,

* Finansal performans Oolgiileri, isletme bazinda performans kriterleri iken,
isletmenin faaliyette bulundugu endiistri bazinda kriterler dikkate alinmamaktadir.
Isletmenin degerlendirilmesi igin faaliyette bulundugu endiistrideki isletmeler ile

karsilastirilmast gerekir.

» Klasik anlayis, faaliyet gosterilen fiziki ortamda, isletme performansi ve

isletme roliinii dikkate almamaktadir.

Klasik sistemin o©zellik ve eksiklikleri incelendiginde ortaya su sonuglar
cikmaktadir: Isletme stratejisi ve performans dlgiim sistemi arasinda uyum yoktur.
Klasik performans yonetim sistemleri, yenilik ve degisimlere cevap verememektedir.
Yapilan islerin eksik, yanlis ve gergege uygun olmayan bir sekilde degerlendirilmesi
hatal1 kararlar verilmesine neden olabilir. Bu durum, isletmenin rekabet¢i ortamda
varliginmi siirdiirme ¢aligsmalarini desteklemeyecek ve olumsuz bir son hazirlayacaktir.
Eger, bir isletmenin kisa ve uzun vadeli performans olgiileri yonetimin temel amaclar
ile uyumlu degilse, isletmenin basarili olma olasilig1 diisiik demektir. Bu nedenle,
isletmelerin, stratejik amag¢ ve hedeflerine uyum saglayan etkin bir performans yonetim

sisteminin yapilandirilmasi gerekmektedir (Kaygusuz, 2005:84).
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Isletmelerin  olusturacaklar1 performans ydnetim sistemleri, stratejilerini
destekleyici olmalidir. Bu sistem, miisteri ve i¢ silirecin performansi ile ilgili olarak
finansal Olciiler yaninda finansal olmayan oOl¢iileri de icermelidir. Ayrica bu sistem,
isletme amaclarin1 yonetilebilir alt bagliklara doniistiirmek i¢in organizasyonel yapidaki
alt basamaklar1 da kapsamalidir. Olusturulacak performans yonetim sistemi, isletme
stratejisi ile iligkili olarak, isletmenin i¢ siireci(deger zinciri), miisteriler ve gelisme
faaliyetlerini finansal boyut ile birlestirecek sekilde yapilandirilmalidir. Basit olarak
belirtilen bu amaglar1 karsilamak iizere Olgiim Kart1 Teknigi gelistirilmistir (Kaygusuz,

2005:84).
III. STRATEJI VE UYGULAMA ARASINDAKI BAGLANTI:

BALANCED SCORECARD(BSC)

Balanced Scorecard (BSC), basit bir ifade ile, stratejinin isler hale getirilmesi ve
isletmede, belirlenen strateji dogrultusunda hareket tarzlarinin belirlenmesidir. Esas
olarak BSC, isletmenin kritik basar1 faktorleri ile ilgili finansal ve finansal olmayan
Olciilerden olusan bir yapidir. Yenilik ve degisiklik ifade eden husus, BSC’nin temel
unsurlarinin isletmenin mevcut ve gelecek durumunu gostererek birbirini etkileyecek
sekilde yapilandirilmasidir. Tek tip Olgiiler anlasilir performans hedefleri
olusturamayacak ya da isletmelerin kritik alanlara odaklanmasini engelleyecektir. BSC
ise, yoneticilere igletme bazinda kapsamli bilgileri hizli bir sekilde sunan o6l¢iilerin
olusturdugu bir yapidir. BSC, hemen gerceklestirilen islemlerin sonuglarini ifade eden
finansal ol¢iiler icermektedir. BSC, miisteri tatmini, isletmenin i¢ siireci ve isletmenin
yenilik ve gelisme faaliyetlerine iliskin operasyonel Olgiiler ile finansal oOlciileri
biitlinlestirmektedir. Bu tiir operasyonel ol¢iiler, gelecege iliskin finansal performansin

belirleyicileridir (Kaplan ve Norton, 1992:71)

Balanced Scorecard, yoneticilerine sirketlerini basarili bir gelecege dogru
yonlendirebilmeleri i¢in gereken araclari saglar. Giinlimiiz is diinyasinda sirketler ¢cok
karisik ortamlarda rekabet etmek icin caba harcamaktadir. Bu nedenle sirketlerin
hedeflerini ve bu hedeflere ulagsmak i¢in kullanacaklar1 yontemleri ¢ok dogru bir
bicimde tanimlamalar1 ve anlamalar1 hayati 6nem tasir. Balanced Scorecard, bir sirketin
misyon ve stratejisinin anlasilabilir performans 6lgiimleri sekline doniistiiriilerek ifade

edilmesini ve boylece stratejik Ol¢iim ve yonetim sis temi igin gereken cercevenin
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olusturulmasini saglar. Balanced Scorecard sitemi, finansal hedeflere ulasmaya oncelik
tanimakla birlikte finansal hedeflerin performansa bagli yonlerini de géz oniinde tutar.
Scorecard sisteminde kurumsal performansin 6l¢iimiinde dengede bulunmasi gereken
dort boyut ele alinmaktadir: Finansal durum, miisteriler, sirket ici islemler, 6§renme ve
biiyiime. Balanced Scorecard, sirketlerin elde ettigi finansal sonuglar1 takip ederken
ayni zamanda gelecekte biiyiiyebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kapasite ve maddi
olmayan kiymetlerdeki gelisimi de gdzlemlemelerine olanak saglar (Kaplan ve Norton,

1999:2),

Balanced Scorecard, geleneksel finansal dl¢limleri aynen korur. Ancak finansal
Olgiiler sadece gegmiste gelisen olaylarla ilgili bilgileri icerir. Bu ydntem endiistri
caginin sirketleri i¢in ideal bir yontem olmus, clinkii sirketlerin basarili kapasite ve
miisteri iliskilerine sahip olmasi i¢in yapilmasi gereken uzun donemli yatirimlar ¢ok
fazla 6nem tagimamistir. Bilgi caginda ise miisterilerine, tedarikg¢ilerine, ¢alisanlarina,
sitket ici isleyislere, teknoloji ve yeniliklere yatirim yaparak gelecek icin deger
yaratmaya calisan sirketlere bu dlgiiler yeterli olmamaktadir (Kaplan,Norton,2003:9).

Balanced Scorecard, sirketlerin ge¢miste kaydettikleri performansa ait mali
Olgiilerin  gelecekteki  performanslarim1  saglayacak  etkenlere ait  Olgiilerle
biitlinlesmelerini saglar. Scorecard’in hedef ve Olgiileri, sirketin vizyon stratejisi goz

Oniinde tutularak belirlenir (Kaplan,Norton,2003:9).

IV. BiR YONETIM SISTEMi OLARAK BALANCED SCORECARD

Finansal ve finansal olmayan degerleri kapsayan performans 6l¢iim sistemleri
bircok sirkette uygulanmaktadir. “Dengeli” bir 6l¢iim sistemi ne gibi bir yeniligi ifade
eder? Hemen hemen tiim sirketlerde finansal ve finansal olmayan ol¢iiler sadece sirketin
en On cephesinde, miisteri ile direkt muhatap olunan yontemlerin gelistirilmesi amaciyla

kullanir (Kaplan,Norton,2003:11).

Ust diizey yoneticiler tarafindan kullanilan finansal dlgiiler, orta kademe ve daha
alt kademelerde gorev yapmakta olan personelin gerceklestirdigi islemlerin neticelerini
de dogru olarak kayit altina alan bilgilerdir. Bu sirketler, finansal ve finansal olmayan
performans olgiilerini, yanlizca degisik bir taktik gelistirmek icin destek bilgi saglamak
ve kisa donemli operasyonlar1 kontrol edebilmek amaciyla kullanir (Kaplan, Norton,

2003:11).
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Balanced Scorecard sistemi, bir kurulusun tiim seviyelerinde ¢aligmakta olan
elemanlar i¢in finansal ve finansal olmayan 6lg¢iilerin bilgi sisteminin bir pargast olmasi
gerektigini vurgular. Satis elemanlari, karar ve davranislarinin yaratacagi finansal
sonuglari, {ist diizey yoneticilerde uzun donemde finansal basari elde etmek i¢in gereken
etkenleri iyice kavramak zorundadir. Balanced Scorecard’ da yer alan hedef ve odlciiler
tek bir isleve hizmet etmek amaciyla bir araya toplanmis finansal ve finansal olmayan
bir dizi ol¢iiden ibaret degildir. Bu hedef ve olgiiler, sirketin misyon ve stratejisinin
detayli bir sekilde incelenmesi sonucunda elde edilmistir. Balanced Scorecard, bir
sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel 6l¢iiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir.
Meydana ¢ikan olgiiler, sirket hissedarlar1 ve miisterileri i¢in olan dis dlgiiler ile kritik is
yontemleri, yenileme, 6grenme ve biiylime gibi i¢ Olciiler arasinda bir dengeyi temsil
eder. Gegmisteki calismalarin sonuglarin1 ortaya koyan Oolgiiler ile gelecekteki
performansi yonlendiren etkenlerin Olciileri arasinda bir denge mevcuttur. Scorecard,
yanlizca taktik veren veya faaliyete yonelik bir sistemden ¢ok daha iistiin 6zelliklere
sahiptir. Yenilige acik olan sirketler, Scorecard’ lar1 uzun donemli stratejilerini
yonetmek amacina yonelik bir stratejik yonetim sistemi olarak kullanir. Bu sirketler
asagida belirtilen Oonemli yonetim islemlerini yerine getirmek i¢in Scorecard’ daki

Olciilerden yararlanir (Kaplan,Norton,2003:12):
1. Sirketin vizyon ve stratejisini belirlemek,

2. Stratejik hedefler ve Olciilerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki

baglantilarin kurulmasini saglamak,

3. Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu hale
getirmek,
4. Stratejik geri bildirim ve 6grenmeyi artirmak

Bilgi caginin sirketleri, sahip olduklar1 zihinsel varliklara yatirim yaparak ve
yonelerek basariya ulasacaktir. Fonksiyonel uzlasmanin mutlaka miisteri bazli is
yontemleri ile birlestirilmesi gereklidir. Standart iiriin hizmetlerin toplu tretimi ve
sevkiyati, yerini hedef miisteriler bazinda o6zellestirilebilen yeni {iriin ve hizmetleri
esnek, miisteriye uygun ve yliksek kalite seklinde sevk edilmesi anlayisina birakmalidir.

Uriin, hizmet ve yontemlerin yenilenmesi ve gelistirilmesi ise, yeni yetenek ve beceriler
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kazandirilmis ¢alisanlar, {istiin bilgi teknolojisi ve uyumlu calisan sirket ici prosediirler

sayesinde gerceklesecektir (Kaplan,Norton,2003:23).

Kurumlar yeni ve iist diizey seviyedeki kapasitelere ulagmak ig¢in yatirim
yaptik¢a, basart ve basarisizliklarim geleneksel maliyet muhasebesi modelini
uygulayarak oOl¢meleri ve motive etmeleri miimkiin degildir. Ticari kuruluslar ve
endiistri ¢caginin sirketleri i¢in gelistirilen bu finansal model, gelecekte deger yaratmak
icin yeteneklere yapilan yatirnmi degil, yanlizca gecmiste gerceklesen olaylar

Olcebilmektir (Kaplan,Norton,2003:23).

Balanced Scorecard, stratejiden iretilen Olgiilerin entegre edilebilmesini
saglayan yepyeni bir c¢ercevedir. Balanced Scorecard yontemi, ge¢cmis performansin
mali Olglimlerini elde tutarken gelecekteki mali performansit yonlendirecek olan
etkenleri de ortaya koymaktadir. Miisteri, sirket i¢i yontemler, 6grenme ve biiyiime
boyutlar1 gibi etkenlerin her biri organizasyonun stratejisinden tiiretilmis ve bu
stratejinin gozle goriilebilen, sayisal hedef ve dlciiler seklinde ifade edilmesiyle ortaya

koyulmustur (Kaplan,Norton,2003:23).

Balanced Scorecard sadece yeni bir 6l¢ii sistemi degildir. Yenilige agik olan
sirketler Scorecard’ 1 yOnetim silirecinin merkezi ve diizenleyici bir ¢ergevesi olarak
kullanmaktadir. Sirketler ilk asamada c¢ok kisith amaclari kapsayan bir Scorecard
olusturabilirler. Ornegin bu amaglar, aciklik kazanmak, fikir birligi yayilmasimi
saglamak seklinde belirlenebilir. Balanced Scorecard’ in gergek giicii, sadece bir 6l¢li
sistemi olarak degil, bir yonetim sistemi olarak uygulandigi hallerde anlagilir. Giin
gectikce daha fazla sayida sirket Balanced Scorecard sistemini uygulamakta ve asagida

belirtilen faydalar elde etmeye basladigini gormektedir (Kaplan,Norton,2003:24):
Kurumsal stratejinin acikca belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,
Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmasi,

Stratejik amaclarin  uzun donemli hedefler ve yillik biitce ile

baglantilarinin saglanmasi,
Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu bir hale getirilmesi,

Stratejik  denetlemelerin  donemsel ve sistematik bir  gsekilde

gerceklestirilmesi,
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Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek i¢in gereken bilgi desteginin

saglanmasi,

Kaplan ve Norton (1992), finansal Olgiimlere dayali performans 6lgiim
sistemlerinin eksik yonlerini fark etmeleri iizerine gelistirdikleri BSC’1 su sekilde
tanimlamiglardir : “BSC, orgiitiin misyonunu ve stratejisini ayrintili bir performans
Olciim durumuna cevirerek stratejik Ol¢iim ve yoOnetim ig¢in bir ¢erceve olusturur.” .
BSC, organizasyona biitiinsel anlamda odaklagmaya, iletisimi iyilestirmeye, oOrgiitsel

amaclari belirlemeye ve stratejik geri bildirim saglamaya yonelik bir aragtir .

V. BSC’NIN STRATEJIiK OLCUM GRUPLARI

Birgok isletme, sirket performansini sadece finansal boyutu ile
degerlendirmektedir. Oysa, finansal Olclimler temelde ge¢misi Ol¢meye yonelik
oldugundan bir isletmenin hayati performans faktorleri arasindaki baglantiy1 agiklamaz .
BSC ise sadece finansal boyutu degil, ayn1 zamanda onceleri fazla degerli bulunmayan
ve Olcililemez kabul edilen maddi olmayan faktorleri de dikkate almaktadir. Bu anlamda
BSC; isletmenin performans o6l¢iim sistemine bir yenilik getirmekte ve bir
organizasyonda ¢esitli stratejik Ol¢limler arasindaki uyumun saglanmasina yardimei
olmaktadir. BSC, genel olarak stratejik Olglimleri asagidakilerden birine gore

gruplandirir (Ozbirecikli ve Olger,2002:2):

1. Cikt1 veya Girdi Olgiitleri : Cikt1 &lgiitleri; iyilestirilmis kalite, daha
yiiksek gelir ve kar gibi isletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uygulayip
uygulamadiklarina iliskin sonuglar1 gosterir. Bu tiir Olgiitlere; Geri Kalan Gostergeler
(Lagging Indicators) denmektedir. Girdi &lgiitleri ise (stok devir hizi gibi) Onciil
Gostergelerdir (Leading Indicators). Bu odlgiitler, sonucu (veya ¢iktiy1), sonuncu olarak

etkileyen degisimlerdeki artis1 gosterir.

2. Finansal veya Finansal Olmayan Olgiitler : Geg¢mis yillarda performans
Olciimlerinde ¢ogunlukla sermaye karsiligi, kar marj1 gibi finansal Olgiitler
kullanilmaktaydi. Isletmeler, finansal performans 6lgiimiine yardimci olmak igin bazi
sistemler gelistirmislerdir. Ancak bu sistemler, 6onemi her gegen gilin artan finansal
olmayan performans &lgiimiinii gergeklestirememistir. Ornegin; 1970’lerde PanAm,
IBM ve Xerox kendi sektorlerinde pazar lideri olmuslar ve finansal performans

Olciimleri dikkate alindiginda oldukg¢a basarili goriinmiislerdir. 1980’lerin ortalarinda
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her ii¢ sirket de pazar liderligini kaybetmislerdir. O yillarda rakip isletmeler kalite,
misteri tatmini ve yenilik gibi O6nemi artan finansal olmayan konular {zerinde
yogunlagsmaya baslamislardir. Ancak PanAm, IBM ve Xerox sermaye karligi, kar marji
gibi sorunlar1 ¢ok gec¢ ortaya cikaran finansal gostergeler (geri kalan gostergeler)

izerinde yogunlagsmislardir.

3. Icsel veya Digsal Olgiitler : Isletmelerin, miisteri tatmini gibi digsal
Olciitler ile calisanlarin tatmini gibi igsel Olgiitler arasinda denge saglamasi gerekir.
isletmeler stratejilerini belirlerken her iki tiir 6lgiitii de dikkate almalidirlar. Igsel
oOlgiitler, isletmenin iyi performans gosterip gostermedigini ortaya koyarken (Ornegin;
bir isletmenin icsel stratejisine uygun olarak hata oranlarini azaltmig olmasi), digsal
Olciitler diisiik performansi (isletmenin borsada hisse senetlerinin fiyatindaki diisme)
gosterirler. Buna gore, icsel Olglitlere bakildiginda isletmenin basarili, ancak dissal
Olciitlere bakildiginda basarisiz olarak degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu durum,

isletmenin i¢sel ve digsal stratejilerini gozden gegirmesi gerektigini gosterir.

Bu aciklamalardan da anlasilacagi gibi, BSC kisa ve uzun donemli amaglar,
finansal ve finansal olmayan 6l¢iimler, onciil ve geri kalan gostergeler ile dissal ve igsel

performans Olgiitleri arasindaki “denge” yi yansitmaktadir .

VI. BSC’NIN DORT BOYUTU VE SiRKET STRATEJISI

Buraya kadar Kaplan ve Norton’'un BSC’ye yonelik temel yaklagimlar
aciklanilmaya ¢alisilmistir. Kaplan ve Norton bu temel ¢erceceveye dayanarak, finansal
planlama ve raporlamada kullanilan gelir tablosu, bilan¢o ve nakit akim tablosu kadar
faydali olabilecegine inandiklar1 bir ara¢ gelistirmislerdir. Strateji haritasi (strategy
map) adini verdikleri bu arag, isletmelere, stratejilerini tanimlamalar1 ve gelistirmelerine

yonelik genel bir ¢erceve sunmaktadir.

Strateji haritasi, bir sirketin stratejisi i¢in yasamsal Oonem tasiyan unsurlari ve
bunlar arasindaki iligkileri ayrintili olarak gostermektedir. S6z konusu unsurlar sunlardir

(Ozbirecikli ve Olger,2002:2):

Sirket ortaklarinin hisse degerlerinin arttirilmasina yonelik biiylime ve

verimlilikle 1lgili amaglar
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Kar artis1 saglayan hedef miisteri kitlesindeki pazar paymin arttirilmas: ve

hedef kitleden kazanilan miisteriler.

Miisterilere sirketle daha yiiksek kar marj1 ile is yapmalar1 konusunda yol

gosteren misteri degerleme kriterleri (customer value propositions).

Mamul, hizmet ve siire¢lerde; hedef miisteri kitleleri i¢in degerleme kriteri
saglayan, faaliyetlere yonelik iyilestirmeleri tesvik eden ve toplumsal beklentilerle yasal

zorunluluklari karsilayan yenilikler ve iyilestirmeler.

Biiylimeyi saglamak ve siirdliirmek icin insan kaynaklarina ve sistemlere

yapilmasi gereken yatirimlar.

Isletmeler BSC’nin doért perspektifine dayali olarak gelistirebilecekleri strateji
haritasi ile tiim orgiitsel birimler ve calisanlar i¢in genel ve anlasilabilir bir bakis agis1

olusturabilirler (Ozbirecikli ve Olger,2002:5).

BSC sisteminde bir sirketin kurumsal performansinin olgiimiinde "dengede"

bulunmasi gereken dort boyut ele alinmakladir:
1- Finansal,
2- Miisteriler,
3- I¢sel isletme siirecleri,
4- Ogrenme ve gelisme.

Uzun donemde basariyr garantilemek i¢in farkli boyutlar arasinda denge ve
entegrasyon saglamak cok onemlidir. Bu nedenle, BSC'nin radikal bir bakis agisi
getirdigi sOylenebilir Dolayisiyla, tim bu goriisler BSC'yi, bir yonetim sistemi olarak

gérmemizi gerektirmektedir (Olger,2005:91)

Finansal olan ve olmayan Ol¢limleri bir arada kullanma esasina dayanan BSC
yaklagimi, yoneticilere, sirketin vizyon ve stratejisinin, operasyonel hedefler, bir dizi
tutarlit performans Olgiitleri ve girisimler haline doniistiiriilerek ifade edildigi genis
kapsamli bir ¢erceve sunar. Bu cergevenin dort boyutu ve bunlarin her birinin ayr1 ayri
6l¢tim kriterleri vardir. BSC'nin dort boyutu ve bu boyutlar ¢ergevesinde sirketin vizyon
ve stratejisi goz Oniline almarak belirlenen Olclitler asagida agiklanmistir

(Olger,2005:91):
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A) FINANSAL BOYUT

BSC’de sirketin uzun vadeli amacinin yatirimcilara kar saglamak oldugu ve
uygulanan sirket stratejisinin bu finansal hedefin yakalanmasma yonelik olmasi
gerektigi kabul edilmektedir. Belirlenen finansal hedef BSC’de yer alan biitlin diger
perspektiflerin amag ve 6lgiileri i¢in odak noktasi niteligindedir. Isletme icinde diger
perspektif ¢cercevesinde belirlenen amag ve 6l¢iitler neden—sonug iligkisine dayal1 olarak
finansal performansta etki yaratacak alt hedefler seklinde belirlenmektedir(Ozbirecikli

ve Olger, 2002:5).

Finansal boyut, sirket stratejilerinin uygulanip uygulanmadigini, uygulaniyor ise
faaliyet sonucunun (kar/zarar durumunun) iyilestirilmesine katki saglayip saglamadigin
gosterir . Kar amagh isletmelerin tipik amaci, sirket ortaklarinin hisselerinin degerini
arttirmaktir . Isletmeler ekonomik degerlerini iki temel strateji ile arttirirlar; gelirin
arttirllmasi ve verimlilik diizeyinin ylikseltilmesi. Gelir arttirma stratejisinin genellikle
iki boyutu vardir: Birincisi, yeni pazarlar, yeni mamuller ve yeni miisteriler elde etmek,
ikincisi ise; satiglarin; mevcut miisterilerle iliskilerin gelistirilmesi ve ¢oklu mamul ve
hizmetlerin ¢apraz satisi ile arttirilmasidir. Verimlilik diizeyinin yiikseltilmesine yonelik
stratejiler de iki boyuttan olugsmaktadir: bunlardan ilki; direkt ve endirekt harcamalarin
azaltilmas1 ile maliyet yapisinin iyilestirilmesi, digeri ise; isletme faaliyetlerini belirli
bir seviyede tutmak ig¢in ihtiya¢ duyulan isletme sermayesini ve sabit sermayeyi
(faaliyet diizeyini etkilemeyecek sekilde) azaltarak, varliklar1 daha etkin bir sekilde
kullanmaktir (Ozbirecikli ve Olger, 2002:5).

B) MUSTERI BOYUTU

Yeni ekonominin getirdigi belki de en biiyiik yapisal degisiklik; {iretici, satic1 ve
miisteri arasindaki giic dengesinin miisteri lehine degismesi olmustur. Bu nedenle,
giiniimiiz isletmeleri miisteri odakl1 stratejiler gelistirmeye baslamislardir (Ozbirecikli

ve Olger, 2002:6).

Isletmelerin miisterilerine sunmus olduklar1 mamul ve hizmet, onlarla kurmus
olduklar iliskiler, miisteriler tarafindan degerlenmektedir. Bu degerlemenin sonuglari;
isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak, hedef miisterilerinin goziinde kendisini nasil

cazip kildigini, onlarla olan iliskilerini nasil gelistirdigini ve korudugunu ortaya koyar.
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Bununla birlikte, miisteri degerlemeleri isletmelerin, miisterileri ile igsel siirecleri
arasinda baglanti kurmasina yardimci olarak sundugu ciktilarn iyilestirmesini saglar

(Aramatunga vd., 2000:70). .

Isletmeler, miisterilerin  kendilerini  rakiplerinden farkli bir sekilde
degerlemelerini saglamak i¢in; faaliyet miikkemmelligi (operational excellence; 6rnegin;
McDonald’s, Dell Computer), miisterilerle iyi iliskiler gelistirme (customer intimacy;
ornegin; Home Depot ve IBM-1960’l1 ve 70’11 yillarda) ve {iriin liderligi (product
leadership; 6rnegin; Intel ve Sony) stratejilerini kullanabilirler. Isletmeler bu stratejileri
kullanarak, hangi gelir diizeyinde ve tiirde bir miisteri kitlesini hedef alacaklar

konusunda bilgi sahibi olurlar (Norton ve Kaplan,2001:93).

Faaliyet miikemmelligi stratejisini uygulayan isletmeler;fiyatlandirma, mamul
kalitesi, mamul se¢cimi ve zamaninda teslim konularinda rakiplerine karsi rekabet
istlinliigli saglayabilirler. Miisterilerle iyi iliskiler gelistirme stratejisini uygulayan bir
isletmenin, iligkilerinin kalitesini artirmasi i¢in, her bir miisteriye sundugu mamul ve
hizmetin o miisterinin 6zelliklerine uygun, yani kisiye 6zel olmasi gerekir. Uriin
liderligi stratejisini uygulayan isletmeler ise mamul ve hizmetlerinin islevselligi,

ozellikleri ve performansi iizerinde durmalidirlar (Ozbirecikli ve Olger, 2002:5).

Miisteri boyutu, hedeflenen sonuglarin farkli miisteri degerleme kriterlerine gore
belirlenmesini de saglar. Hedeflenen sonuglar, hedef miisteri kitlesindeki Pazar payini,
hedef kitlede kazanilan miisterileri ve miisterilerden elde edilen karlar1 kapsar

(Ozbirecikli ve Olger, 2002:5).

C) ICSEL ISLETME SURECLERI BOYUTU

Bir isletme finansal ve miisteri boyutlari agik bir sekilde ortaya koyarak,
miisteri degerleme kriterlerini farklilastirabilecegi ve finansal amagh verimlilik artigini
saglayabilecegi araglari belirleyebilir. Iste s6z konusu araglar BSC’nin icsel isletme
stiregleri perspektifinde tanimlanmakta ve yasamsal 6nemi olan orgiitsel faaliyetler

olarak dort iist diizey siirecte agiklanmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002:7):

I. Ayricalik Olusturma (Building Franchise) : Yeni mamul ve hizmetler

gelistirmek ve yeni pazarlara ve miisteri kitlelerine ulasmak i¢in yeniligi tegvik etme.
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2. Isletmenin Miisteri Géziindeki Degerini Arttirma (Increasing Customer

Value) : Mevcut miisterilerle olan iliskilerin gelistirilmesi.

3. Faaliyet Miikemmelliginin Gergeklestirilmesi (Achieving Operational
Excellence) : Arz zinciri yonetiminin, igsel isletme stireglerinin, varliklardan yararlanma

diizeyinin, kaynak—kapasite yonetiminin ve diger siireclerin gelistirilmesi.

4. Iyi Bir Sirket Uyesi Olma (Becoming A Good Corporate Citizen) : Dissal

cikar gruplar ile etkin iliskiler olusturma.

Deger katan miisteri iligkilerinin gelistirilmesini veya yeniligi gerektiren bir
stratejiyi benimseyen bir¢ok sirket i¢sel isletme siireglerinin performansini 6lgmek igin,
sadece faaliyetlerin kalitesini ve maliyetlerini dikkate almakla yanlis bir se¢im
yapmaktadirlar. Bu isletmelerde, strateji ile performans 6l¢iimii arasinda tam anlamiyla
bir kopukluk yasanmaktadir. Isletmelerin yenilik yapmayarak veya miisteri iliskilerini
gelistirmeyerek, igsel isletme siireglerinin 6l¢iimiinde sadece siire¢ iyilestirme iizerinde
durmalar1 sonucunda, biliylime stratejilerinin uygulanmasinda biiyiik sorunlarla
karsilagsmalar1 dogaldir. Farkli igsel isletme siireclerinin iyilestirilmesinden elde
edilecek finansal yararlar belirli siirelerde ortaya ¢ikar. Ornegin; faaliyet etkinligindeki
artistan ve slire¢ iyilestirmeden dogan maliyet tasarruflari kisa vadeli, miisteri ile
iligkilerin gelistirilmesinden elde edilen gelir artis1 ise orta vadeli yararlar saglar.
Siirekli yenilik yapma da genellikle uzun vadede gelir ve kar marj1 artig1 saglar (Norton

ve Kaplan, 2001:94).

D) OGRENME VE BUYUME BOYUTU

BSC’nin son boyutu her isletmenin stratejisinde temel teskil eden 6grenme ve
biiyiime boyutudur. Bu boyutta igletme yoneticileri, bir stratejinin uygulanmasina destek
saglayan, iggoren yetenek ve becerilerini, teknolojiyi ve rgiit iklimini tanimlar. Yapilan
bu tanimlar, bir sirketin 6nemli igsel isletme stireglerini, farkli miisteri degerleme
kriterlerini ve miisteri iliskilerini gelistirmesine yonelik stratejik ihtiyaglarini
karsilayacak bilgi teknolojisini ve insan kaynaklarmi belirlemesini miimkiin kilar

(Ozbirecikli ve Olger, 2002:11).

Yukaridaki agiklamalardan anlagilacagi {izere stratejik haritasi, sadece

stratejilerin tanimlanmasi ve gelistirilmesi i¢in genel bir ¢erceve saglamanin Gtesinde,
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isletmelerin BSC’lerinde bulunan hatalarin ortaya ¢ikarilmasini da saglayan giiclii bir
teshis aracidir. izleyen kesimde strateji haritasmin igerigi ve bir teshis araci olarak

kullanilmasina ydnelik bir 6rnek gelistirilmistir (Ozbirecikli ve Olger, 2002:11).

BSC'nin dort boyutunun bir¢ok degisik sektor ve sirket icin yeterli oldugu
saptanmistir. Fakat, bu dort boyutun bir kalip veya sablon olarak degerlendirilmesi
gerekir. Ciinkii, BSC yaklasimi, sirketlerin 6zglin durumlarma gére boyut sayisinin
degistirebilecegini ongdrmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 44-45). Buna gore, dort
boyut i¢inden sadece iki veya li¢ tanesini kullanacak sirketler bulunacagi gibi, faaliyet
gosterdikleri sektorlin sartlar1 ve sirketin stratejisine gore bunlara bir veya daha fazla
boyut ekleyecek sirketler de olabilecektir. Ancak, dort perspektif igletmelere uygun
sayida bakis acis1 sunmaktadir. Daha az sayida boyut, gerekli genisligi saglamayacak,
daha fazla sayida boyut ise yonetsel olarak zorluklar yaratacaktir. Ote yandan, BSC'nin
dort boyutunda yer alabilecek performans Olciitleri, odaklanma diizeyleriyle
iligkilendirilerek, kontrol amacli Olgiitler ve stratejik Olgiitler olmak {izere ikiye
ayrilabilir. Kontrol amagh 6lgtitler, giinliik operasyonlar1 izlemek ve kontrol etmek i¢in
kullanilir. Bu 6lgiitler, sirketin kontrol altinda olup olmadigini izleyen ve acil miidahale
gerektiren anormal olaylarla ilgili uyar1 yapan dlgiitlerdir. Stratejik o6lgiitler ise, stratejik
amaglar ve kaydedilen stratejik ilerlemeler konusunda sirketin hissedarlarina bilgi
vermek icin secilen Olgiitlerdir. Bu Olgiitler, rekabet¢i miikemmellik elde etmek icin

gelistirilmis bir stratejiyi tanimlayan Slgiitlerdir (Olger, 2005:96).

VII. BSC SISTEMININ TASARIMI

Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur; o kurumun, rakiplerinin ve
cevrenin kosullarina uygun olarak gelistirdigi 6zgiin stratejisi ve bu stratejinin etkinlikle
uygulanmasidir. Fortune dergisinin bir arastirmasina gore, "etkin olarak uygulanabilen
stratejilerin oran1 % 10'a bile gegmemektedir." Bu noktadan hareketle, sirket stratejisini
aciklayan bir BSC'nin olusturulmast su agilardan 6nemlidir (Kaplan - Norton, 1999:
180):

1) Skorkart, bir sirketin gelecekle ilgili vizyonunu tiim sirkete anlatir;

sirkette ortak bir anlayis yaratir.
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2) Skorkart, sirket stratejisinin, tiim c¢alisanlarin sirketin basarisina ne
sekilde katkida bulunduklarin1 gérebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade

edilmesini saglar.

3) Skorkart degisim cabalarina 6nem verir. Eger amac¢ ve ol¢iitler dogru
olarak belirlenirse uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde yatirim

ve girisimler bosa harcanacaktir.

Bir sirketin ilk BSC'nin olusturulmasi icin, sirketin misyon ve stratejilerinin
operasyonel amac¢ ve Olciitler seklinde ifade edilebilecegine dair agiklik ve uzlagma
saglayacak sistematik bir yontem uygulamak gerekir. Basarili bir skorkart i¢in atilacak
ilk adim, st diizey yoneticiler arasinda skorkart olusturulmasindaki amacin ne
olduguna dair bir fikir birliginin saglanmasidir. BSC programin temel amaclarinin
belirlenmesi; skorkart ama¢ ve Olgiitlerinin  olusturulmasinda yol gosterecek,
katilimcilar arasinda kararlilik ve baghilik artacak ve skorkart olusumundan sonra
gerceklestirilmesi gereken uygulamalar ve idari yontemlere agiklik kazandiracaktir
(Kaplan -Norton, 1999: 358). Bu baglamda sirketlerin BSC tasarlama amagclar1 su
sekilde siralanabilir (Kaplan - Norton, 1999: 363): Vizyon ve stratejinin aciklanmasi ve
fikir birliginin saglanmasi, yonetim takimi olusturulmasi, stratejinin iletilmesi,
anlatilmasi, odiillerin stratejik amaclara ulagsmaya baglantili olmasi, stratejik hedeflerin
belirlenmesi, kaynaklar ve stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmasi, sirketin
entelektiiel ve manevi degerlerine yaptig1 yatirimlarin siirdiiriilmesi, stratejik 6grenme
icin kaynak yaratilmasi. Baglangigta belirlenen bu amaclar, sirketin ni¢in bdyle bir
stirecten gegmekte oldugunu anlatmaya, motivasyon yaratmaya ve sayet ilgi ve
kararlilikta bir diisiis goriiliirse programin basari ile devam ettirilmesini saglamaya
yardimci olacaktir. BSC'nin amaglar1 ve gelecekte ne gibi rol oynayacagi lizerinde fikir
birligi sagladiktan sonra, bu projenin mimarligini ve proje liderligini iistlenecek kisinin
belirlenmesi gerekir. Her sirketin kendine 6zel sartlar1 vardir ve her sirket, BSC'yi
tasarlamak i¢in kendine has bir yoldan ilerleyebilir. Ancak bu konuda yerine getirilmesi
gereken Onemli gorevlerden biri, dort perspektifin her biri i¢in sirket stratejisinin
amaclar ve Olgiitlere doniistiiriilmesidir. BSC tasarlama siireci organizasyonun
tepesinden baslayabilir. Fakat, daha sonra biitiinsel bir yaklagimla tim isletme

birimlerine dogru basamak basamak indirgenmelidir (Olger, 2005:98):
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A) HAZIRLIK: UYGUN ORGANIZASYON BIRIMININ SECILMESI

[k asamada, proje mimari, iist diizey yonetim takimina da danisarak iist diizeyde
bir skorkart i¢in uygun olacak isletme birimini belirler. Ilk skorkart olusturma islemleri
icin en uygun organizasyon boliimleri, stratejik isletme birimleridir. Burada, sorulmasi
gereken soru, s6z konusu organizasyon biriminin misyonunu gerceklestirmek icin bir
stratejisi olup olmadig1 veya bir stratejiye gereksinimi olup olmadigidir. Eger cevap
olumlu ise, isletme birimi skorkart olusturulmasi i¢in uygun bir adaydir. Segilen isletme
birimi, finansal performans Olgiitleri olusturmanin goreceli olarak daha kolay olan ve
diger isletme birimleri ile arasinda mal ve hizmetlerin transferi ve maliyetlerin dagilim
gibi konularda ¢ok fazla karmasik iliski ve tartigmalar bulunmayan bir birim olmalidir.
Bu amagla, proje mimari, diger birimlerin ve ana sirketin yoneticileri ile goriiserek;
secilen igletme biriminin finansal amaglan, ortak konular ve diger isletme birimleri ile

olan baglantilar konularinda bilgi edinmelidir.
B) GORUSMELER-1.TUR:

Bu asamada proje mimari ilk olarak, hem BSC'ye zemin hazirlayacak bilgileri,
hem de isletme biriminin vizyon, misyon ve stratejisi ile ilgili bilgileri isletme biriminin
ist diizey yoneticilerine verir. Daha sonra, biitiin {ist diizey yoneticilerle goriiserek;
onlardan sirketin stratejik amaglan hakkindaki diisiincelerini ve skorkartin dort
boyutunda muhtemel olarak hangi performans Olgciitlerine yer verilmesi gerektigine
iliskin &nerilerini alir. Ust diizey yoneticilerle yapilan goriismeler tamamlandiktan sonra
proje lideri ve ¢alisma arkadaslar1 bir araya toplanarak yoneticilerin cevaplarin tartisir,
en 6nemli konulan belirler ve iist yonetim takimiyla yapilacak ilk toplantiya baz olacak
ve dort skorkart perspektifinde yer alacak amaclart belirler, onem sirasina koyar ve
Olciitlerin listesini hazirlar. Yine bu asamada, oncelikli amaglarin siralandigi listenin
gercekten isletme biriminin stratejisini yansitip yansitmadigi ve skorkartin dort
boyutunda yer alan amaglarin birbirlerine neden-sonug iligkileri ile baglantili olup

olmadigi da belirlenmeye calisilir.

C) UST DUZEY YONETICILERLE UYGULAMALI CALISMA —1.TUR

Ugiincii asamada proje mimar1 skorkart iizerinde fikir birligi elde edilmesini
saglamak amaciyla, iist diizey yoneticilerle bir toplanti diizenler. Bu uygulamali

toplantida, st diizey yonetim takimi Onerilen misyonu ve strateji raporunu bir
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uzlagmaya varincaya kadar tartisir. Bu konularda fikir birligi saglandiktan sonra, proje
mimari, Ust diizey yoOneticilerden; "Eger vizyon ve stratejimde basariya ulagirsam, elde
edecegim performans dilizeyim, hissedarlarim, miisterilerim, ig¢sel isletme siireglerim,
yenilik yapmadaki, gelisme ve iyilestirmedeki yetenegimde ne gibi farklar
yaratacaktir?" sorusunu cevaplamalarini ister. Bu soru sirayla skorkartin her bir boyutu
i¢in cevaplanir. Bu uygulamali ¢aligma sonucunda, her bir boyut i¢in ii¢ veya dort tane
stratejik amac belirlenmis, her amacin detayli bir agiklamasi yapilmis ve bu amaglarda
yer verilebilecek Olgiitlerin listesi hazirlanmis olacaktir. Bundan sonra, bu cerceve

tizerinde bir taslak BSC gelistirilir.

D) GORUSMELER -IL.TUR: ALT GRUP TOPLANTILARI

Ikinci tur gériismelerinde proje mimari, ydneticilerle yapilan uygulamali ¢aligma
sonuglarini 6zetler ve her bir iist diizey yonetici ile bu sonuglan tartisir. Proje mimari bu
asamada, uygulamada ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili secenekleri ayarlamak; her amaci en
iyi yansitan 6lgiitleri belirlemek; Onerilen dlgiitlerin bilgi kaynaklarini ve bunlara nasil
ulagilacagini belirlemek, her bir boyutta yer alan 6lgiitlerin birbirini nasil etkiledigini
belirlemek olmak tizere dort temel islevi yerine getirmeye calisir. Buna goére bu
asamada, proje mimar1 ve yoneticilerden olusan takimlarin, skorkartin dort boyutunda
yer alacak ve isletme biriminin kendine Ozel stratejisini aciklayacak, aktaracak,
uygulayacak ve yonlendirecek performans olgiitlerini belirlemeleri gerekir. Belirlenen
Olciitlerin, miktarsal olarak ifade edilebilmesi, amaglara ulasabilmek i¢in gerekli olan
spesifik davranislarla baglantili olmas1 ve stratejik amaclara nasil ulasilacagini gosteren
eylemsel ifadeleri kapsamasi gerekir (Amaratunga vd., 2000: 72). Baska bir deyisle,
neden-sonug iligkileri vasitasiyla, her bir perspektifte yer alan Olgiitlerin diger

perspektiflerdeki olgiit ve amaglarla olan iligkileri ve baglantilar1 gosterilmelidir.

E) UST DUZEY YONETICILERLE UYGULAMALI CALISMA -2.TUR

Bu asamada, iist diizey yoneticiler ile dogrudan bu yoneticilere bagh astlar ve
orta kademe yoneticilerden olusan bir grup, sirketin vizyonu, misyonu, stratejisi ve
skorkart i¢in Onerilen amag ve &lgiitler iizerinde tartisirlar. Katilimeilar, onerilen amag
ve Olciitler hakkinda fikirlerini bildirirler ve bir uygulama plani gelistirmeye baglarlar.

Onerilen her bir 6lgiit icin uzun donemli hedefler farkli ydntemler (benchmarking,
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degisim oranlan vb.) uygulanarak belirlenir. Hedefler, stratejik amaclara dogru
ilerlemelerin izlemesinde ve beklentilerin paylasilmasinda organizasyona yardimci olur

(Amaratunga vd., 2000: 72).

F) UYGULAMA PLANINI HAZIRLAMA

Bu asamada genellikle her bir ¢aligma grubunun liderlerinin bir araya gelmesiyle
olusturulan uygulama takimi, uzun dénemli hedefleri resmilestirilir ve skorkartin nasil
uygulanacagia dair bir plan olusturulur. Uygulama planinda, stratejik sonuglarin elde
edilmesine odaklanilacak faaliyetleri kapsayan stratejik girisimler belirlenir. BSC'deki
tim girisimler, organizasyonun stratejisi ile baglantili olmalidir (Amaratunga vd.,
2000:72). Gelistirilen uygulama planinin, skorkartin tiim sirkete duyurulmasin
saglamak ve merkeze bagli olmayan birimlerde ikinci derecede Olgiitlerin
gelistirilmesini kolaylastirmak amaciyla, skorkartin Olgiitlerinin veri tabanina ve bilgi
sistemlerine ne sekilde baglanacagimi da kapsamasi gerekir (Olger, 2005:100). Bu
asama sonunda, isletme birimini en iist diizeyden en alt diizeye kadar birbirine

baglayan, tamamiyla yeni bir bilgi sistemi olusturulmus olacaktir.

G) UST DUZEY YONETICILERLE UYGULAMALI CALISMA -3. TUR

Uygulamali ¢aligmanin {iglincii turunda iist diizey yoneticiler, ilk iki uygulamali
caligmada gelistirilen vizyon, amaglar ve Olgiitler iizerinde kesin bir fikir birligi
saglamak, uygulama takiminin skorkartin her bir boyutunda yer alan Olgiitler i¢in
onerdigi uzun donemli hedefleri degerlendirmek ve hedeflere ulasmak i¢in baslangicta
uygulanacak faaliyet programlarni (stratejik girisimleri) tanimlamak i¢in bir araya
gelirler. Bu islemler sonucunda, sirketteki farkli degisim programlar1 skorkart amag,
Olciit ve hedeflerine uyumlu bir hale getirilir. Toplanti sonunda, iist diizey yonetim
takiminin, skorkartin ¢alisanlara anlatilmasi, yonetim felsefesi ile biitiinlestirilmesi ve
skorkart destekleyecek bir bilgi sistemi olusturulmasini saglayacak bir uygulama

programui lizerinde uzlagsmaya varmasi gereklidir.
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H) UYGULAMA PLANININ SONUCLANDIRILMASI VE PERIYODIK

DEGERLENDIRMELER

BSCin fayda yaratmasi i¢in, sirketin yonetim sistemi ile biitlinlestirilmesi
gereklidir. Bunun i¢in, BSC uygulamas1 60 giin i¢inde baslamalidir. Dogal olarak bir
gecis donemi planlamasi yapilacaktir, fakat idari ajanda, eldeki verilerden yararlanilarak
bir an Once skorkart dncelikleri tizerinde yogunlastirilmalidir. Zaman i¢inde, idari bilgi
sistemleri de skorkarta uyumlu bir sekle getirilmeli ve BSC dlgiitleri, yillik stratejik
planlarin, amaglarin ve kaynak dagitim siirecinin bir pargasi olarak, periyodik araliklarla

revize edilmelidir.
VIII. BALANCED SCORECARD SISTEMININ OZELLIKLERI VE

YARARLARI

Iyi bir Balanced Scorecard uygulamasmin ozellikleri ve yararlar1 asagida

siralandigi gibidir(Cakici, 2003:158):

Sebep-sonug iliskilerinin dikkatli bir sekilde incelenmesi suretiyle bir isletme
stratejisinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu durumda Balanced Scorecard'daki her bir
0lciit, sebep-sonug zincirinin bir bolimi olmakta ve stratejiden finansal sonuglara dogru

formiile edilmis bir baglant1 kurmaktadir.

Balanced Scorecard, isletme stratejisini Olgiilebilir ve anlasilabilir faaliyet
hedeflerine doniistiirmek suretiyle, isletme stratejisinin organizasyonun biitiin liyelerine

iletilmesine yardimci olmaktadir.

Boylece scorecard, yoneticilerin ve c¢alisanlarin  isletme  stratejisini
gerceklestirme amaci yoniinde faaliyette bulunmalar1 ve karar vermeleri yoniinde yol
gosterici olmaktadir. Hatta, faaliyetlere odaklanmak amaciyla bazi igletmeler, boliim ya

da departman diizeyinde scorecardlar gelistirmislerdir.

Kar amacgh isletmelerde, finansal amacglar ve oOlgiitler bakimindan Balanced
Scorecard Onemli bir yere sahiptir. Yoneticiler bazen yenilik, kalite ve miisteri
memnuniyeti konularina gereginden fazla odaklandiklarinda bu durum finansal
amaclarin thmal edilmesine sebep olmak gibi olumsuz bir durum dogurmaktadir. Bir

Balanced Scorecard yaklasiminda ise, gelecekteki finansal performansin
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gerceklestirilmesini saglayan programin bir boliimii olarak finansal olmayan o6lgiitler
tizerinde durulmaktadir. Finansal ve finansal olmayan performans Olgiitleri arasinda
uygun bir sekilde baglanti kuruldugunda, finansal olmayan Olciitler de gelecegin

finansal performansini etkileyen gostergeler haline gelmektedir.

Balanced Scorecard, sadece en 6nemli olan birinin taninmasi suretiyle kullanilan

performans Ol¢iitlerinin sayisini sinirlamaktadir.

Balanced Scorecard, yoneticinin hem finansal ve hem de operasyonel 6l¢iitleri
birlikte basarma diisiinemedigi durumlarda alternatif bir ¢dziime isaret eder. Ornegin;
yenilik¢i bir isletme i¢in arastirma-gelistirme giderlerini azaltmak suretiyle kisa déonem
finansal performansi iistiin bir seviyeye cikarmak miimkiindiir. Iyi bir Balanced
Scorecard yaklagimi, bu {istiin performansi arastirma-gelistirme giderlerini azaltmak
yani gelecegin finansal performansina zarar verilmek suretiyle elde edildigini

gostermelidir.

Balanced Scorecard geleneksel finansal Olciitlere baglidir. Ancak finansal
Olciitler bilgi cagi sirketlerini miisterilere, saticilara, ¢alisanlara, siireclere, teknoloji ve
yeniliklere yatirnrm yapmak suretiyle gelecege doniik degerler yaratmayr saglamasi
bakimindan yetersizdir. Finansal oOlglimler zaten tamamlanmis olaylar1 hikayesini
anlatir. Ancak endiistri ¢agi isletmeleri i¢in yeterli olan hikaye, uzun donem yetenekler

ve miisteri iligkilerine yatirim bakimindan 6nemli degildir.

Balanced Scorecard yaklagimi ile gelecegin performansini iyilestirmek i¢in
gerekli olan prosediirler sistemler ve insanlara yatirim ve i¢ yeteneklerin artirilmasi igin
simdiki ve gelecegin miisterileri i¢in isletme birimlerinin nasil deger yaratabilecegi
Ol¢iilebilir. Balanced Scorecard, yetenekleri motive edilmis organizasyonel katilim
yoluyla basarilan 6nemli deger yaratma faaliyetlerini gostermektedir. Finansal boyu
kisa donemli performansla ilgilenirken, Balanced Scorecard agik¢a uzun donemli

finansal ve rekabet performansindaki tistiinliigli gostermektedir.

Bununla birlikte Balanced Scorecard, organizasyonun her diizeyindeki ¢aliganlar
icin bilgi sisteminin bir boliimii olan finansal ve finansal olmayan oOlciitler saglar.
Calisanlar karar ve faaliyetlerinin finans sonuglarin1 anlayabildigi gibi {list yoneticiler

uzun donemli finansal basariy1 yaratan sebepleri anlayabilirler. Balanced Scorecard bir
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isletme biriminin gorev ve stratejisini maddi amaglar ve Olgiitlere donistiiriir.

Scorecardin dort boyutu asagidaki konularda denge saglar:
1. Kisa ve uzun dénemli amaglar arasinda

2. Ortaklar ve miisteriler i¢in yapilan dis dl¢limler ve kritik isletme prosediirleri,

yenilik, 6grenme v gelismeye iliskin i¢ 6l¢iimler arasinda

3. Olmas: istenen sonuglar ve bu sonuglart ortaya ¢ikaran performans oSlgiitleri

arasinda
4. Kat1 objektif ol¢iitler ve daha yumusak, daha stibjektif 6l¢iitler arasinda.

Birgok insan oOl¢iimlemeyi, ge¢mis performansi degerlemek ve davranislar
kontrol etmek i¢in bir ara¢ olara diisliniir. Balanced Scorecard dlgiitleri farkli yollarda
kullanilir: Isletme stratejisinin belirlenmesi, isletme stratejisini iletmek ve genel amacin
basarilmasi ic¢in bireysel organizasyonel ve boliimlerarasi tesvikler yardim etmek gibi.
Bu yolla Balanced Scorecard, geleneksel kontrol sisteminin amaci gibi, Oncede
belirlenen bir plana gore bireyleri ve organizasyon birimlerini bir arada tutmaya
calismaz. Balance Scorecard bir kontrol sistemi degil, bir iletisim, bilgilendirme ve

O0grenme sistemi olarak kullanilmalidir.

Balanced Scorecard'daki olgiitlerin ¢oklugu karmagik gibi goriinebilir. Bununla
birlikte uygun hazirlana scorecardlarda, biitiin Olciitler dogrudan bir stratejinin

basarilmasiyla ilgili oldugundan amacin bir birimini igermektedirler.
IX. FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME SISTEMI VE BALANCED

SCORECARD SISTEMININ BUTUNLESTIRILMESI
A) PERFORMANS OLCUMU

Yapilan isi gosteren unsurlar ve faaliyeti, siire¢ veya organizasyonel birimler
tarafindan elde edilen sonuglari, tanimlayan sisteme performans Ol¢iimii denir.
Performans 6l¢iileri hem finansal hem de finansal olmayan 6l¢iileri icermelidir. Finansal
performans Olgiilerine 6rnek olarak sunlar1 verebiliriz; ¢ikti bagina maliyet, satis getirisi,
her boliimiin katma deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerine iliskin maliyeti vb.
Finansal olmayan performans ol¢iileri; miisterileri, iiretim siirecini ve insan kaynaklarini

degerlerler. Finansal olmayan performans olciilerine 6rnek ise sunlardir; miisteri sikayet
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sayis1, miisteri tatmini arastirma sonuglari, kusurlu parga sayisi, déngili zaman1 miktari,
zamaninda teslimat sikligi, isgbren Oneri sayisi, iggoren moral aragtirmasi sonuglari

vb.(Kose, 2004:156)

FDY sistemi; performans 6l¢tim sistemini degistirmek i¢in isletme faaliyetleri ile
ilgili maliyet etkenlerini kullanir. Burada 6nemli olan, uygun performans olgiileri ile
yanlizca performansin Olgiilmesi degil, bunun yaninda performansin kontrolii ve
degerlemesi ile personelin motive edilmesidir. Performans 6l¢iilerinin davranissal etkisi,
FDY sisteminin en 6nemli yanini olusturmaktadir. Ayrica satin alma siparis sayisi ve
mithendislik degisiklikleri sayist gibi maliyet etkenleri, performans 6l¢liim sisteminin bir
parcasi olarak FDY sisteminde kullanilmaktadir. Bu nedenle maliyet etkenlerinin se¢imi
ve bu etkenlerin analizi, FDY sisteminde, hem iiriin maliyetlerinin hem de performans

Olctimlerinin dogru hesaplanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir(Kose, 2004:156).

Isletme performansi gelistirmek igin kullanilan bircok teknik vardir. Bu
tekniklerden iki tanesi: Kaplan ve Norton’un “Dengeli Olgiim Kart1 Teknigi (Balanced
Scorecard)” ile Shenhar ve Dvir’in “Basar1 Boyutlari(Success Dimensions)”
teknikleridir. Ayrica, Fransa’da yillardir kullanilan “Tableu de Bord” adli performans
Ol¢lim sistemi de kavramsal olarak dengeli Olglim kart1 teknigine benzemektedir

(Kaplan ve Norton, 1999:2).

BSC’nin, bir performans 6l¢me sistemi olmakla beraber ayn1 zamanda stratejik
yap1 i¢in bir yonetim sistemi olarak kullanilabilecegini daha once de belirtmistik. Bu
yonetim sistemi i¢inde stratejiler hedeflere, hedefler performans gostergelerine
doniistiiriilmekte ve bdylece performans gostergeleri, isletmenin mevcut durumunu
gostermekle beraber stratejileri gerceklestirmek i¢in de kullanilmaktadir. Kisacasi; bu
teknigin strateji merkezli bir yontem olmasi, yonetim sistemi olarak da kullanilmasini

saglamaktadir (Kose,2004:161).
B) FDM VE BSC’NIN BUTUNLESTIRILMESININ GETIRDIKLERI
Y 6netim muhasebesi alternatiflerinin talepleri, performans dl¢iilerine uygun

secimlerde yenilik¢i olmayi talep eder. FDM ve BSC cergeveleri, daha dnce
bahsettigimiz dort boyutu gelistirmeye zorlar.
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FDM, FDY ve BSC yonetim metotlar1 olarak kabul edilmistir. Bunlar
performans yonetim sistemlerinin tuglalarimi teskil etmektedirler. FDM ve FDY;
isletmede iiretilen mal ve hizmetlere, satin alan miisterilere, tiim faaliyetlere ve
kaynaklara temel teskil eden isletme bilgileri ve maliyetleri hakkinda bilgi sahibidirler.
Maliyet ve kar performansi degerini artiran kararlar1 almada yoneticilere destek olur.
BSC, performansin boyutlarina bagli olarak ortaya konan stratejik hedefleri, performans
Olctileri ile dengeye getiren bir yontemdir. BSC, isletmenin her faaliyet doneminde
finansal olan ve olmayan Olgiilerle basariyr tanimlamasiyla stratejik planin sevk ve

idaresine yardim eder (Frans,2005, web sayfa51)*.

FDM ve BSC genellikle kendi amagclar1 i¢in ¢alisan bagimsiz metotlar olarak
goriiliir. Bununla beraber, birbirini tamamlayici ve beraber kullanildiginda daha biiyiik
deger yaratan 6zellige sahiptir. Sadece FDM degerlerinin objektif olmasina ragmen,
ikisinin birlesmesiyle ek performans 6l¢limii ve daha kapsamli karar destegi yararlarin

saglar (Frans,2005, web sayfasi) .

BSC, FDM performans ol¢iilerini kapsamasiyla isler. Kamu ve 6zel sektorde
BSC, isletme i¢i is siirecleri boyunca kullanilan faaliyet c¢iktilarim1 ve faaliyet
maliyetlerini igerir. Faaliyet bilgisi, birincil isletme siirecleri kadar destek hizmetlerini
de kapsar. Ozel isletmelerde, miisterilerin FDM kar &lgiimleri dagitim kanallar1 pazar

alanlar1 ve pazar boliimlerinde BSC’nin miisteri boyutlar: kullanilir.

FDM, BSC’nin performans Ol¢timiiniin %20-30’unu saglar. BSC kullanicilari,
FDM deki analitik olanaklardan yararlanir. Ornegin bir parali yol isleminin ydneticisi,
Ol¢lim kartinda hedefi asan yapilmakta olan bir km yolun kesin maliyetini bulabilir.
FDM, yoneticinin yapilmakta olan yolla ilgili kaynaklar ve faaliyetler hakkinda detayli
bilgiye ulagsmasii saglar. FDM’deki bu bilginin detay1r ve analizi, karsilagilan bir
problemin ana nedenini agiklayabilir ve diizeltici onlemleri hesaba katar. Karar destegi,
FDM verileri BSC iginden elde edilebilirse 6zellikle etkilidir. FDM ve BSC’nin basaril
biitlinlesmesi farkli bir FDM modeli gerektirir. BSC, aylik veya ii¢ aylik temellerde
giincel FDM verilerine dayanir, dolayistyla FDM modeli aylik veya ii¢ aylik

" http://www.trimitra.com/articles/abc_bsc.html (05.06.06)
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giincellenmeli, BSC modelindeki dl¢tim kartlarina veri destegi yapmalidir(Frans,2005,

web sayfasi) .

Bu FDM girisim raporlama sistemi, dnceki uygulamalarin masa basinda sadece
bir kere yapilan modellerden oldukg¢a farklidir. Calisma zamanlarinin raporlart gibi
sadece FDM’ye veri olan kaynaklari, veri toplama sikligin1 artirma ve maliyet diiglirme
otomatiklestirilmigtir. Kurumsal kaynak planlama sistemlerinden veya sik giincelleme
gerekmeyen sistemlerden veri beslemeleri, derleme, donilisim ve yiikleme araglarini
kullanarak otomatiklesir. Analitik bir karar destek araci olarak FDM’nin rolii, FDM
modeli ve raporlama sisteminin dizaynimni degistirir. FDM modeli, dogru hazirlanmis
gecmis performans verilerinin bir kaynagi olacak kadar planlama ¢abalarim
desteklemede gelecege doniik olmalidir.internete dayali modern bir arag gibi iyi bir
raporlama sistemi, yoneticilerin bilgisayarlarinda FDM bilgilerini gésterme, ulasma ve
analiz  etmelerini saglar. Bu raporlama olanagt bir yoneticinin = dl¢iim
kartindakihedeflenen performans 6lgiimiinden FDM modelindeki temel detaylara kadar

yatirimlar takip etmesine olanak saglar (Frans,2005, web sayfa51)*.

Bir FDM sisteminin, bir firmanin misyon, amag¢ ve stratejilerinde az bir rolii
vardir. Geleneksel maliyet muhasebesine maliyet hesaplamada farkli bir alternatif
Onerir. Boylece, firmanin misyon, ama¢ ve stratejilerinden dolayr dagitim
kanallarmin(lojistikte), dogru maliyetlerini gelistirme imkani1 olacaktir. FDM sistemi ve
BSC bir firmanin misyon, amag ve stratejilerinin dagitilmasinda herbirinin rolii vardir.
FDM, firma amaglar1 ile ¢akisan daha etkili stratejiler iiretme yetenegine sahiptir. Ayni
zamanda bir firma BSC’yi stratejilerinin amag¢ ve misyonla Ortiismesini takip etmede

kullanir (Liberatore ve Miller, 1998:131).

Tiim bu verilen bilgiler 1s1831nda BSC teknigini yonetim sistemi olarak ele alarak,
FDM sistemi ile biitiinlestirdigimizde karsimiza stratejik bir yapiyla iliskilendirilmis,
giiniimiiz ihtiyaglarina cevap verebilen bir yonetim sistemi ¢ikmaktadir. Bu stratejik

yapinin unsurlari (Kdse,2004:162):
* Vizyon ve stratejinin saptanmasi

o lletisim ve baglantmin kurulmasi

" http://www.trimitra.com/articles/abc_bsc.html (05.06.06)
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¢ Planlama ve hedef tahmini

*  Geri bildirim ve 6grenme
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DORDUNCU BOLUM

FAALIiYETE DAYALI MALIYETLEME iLE
BALANCED SCORECARD’IN BUTUNLESIK UYGULANMASI

I. ISLETMENIN TANITILMASI
Faaliyete Dayali Maliyetleme ile Balanced Scorecard sistemlerinin uygulanmasi
icin Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren bir tugla fabrikasi secilmistir.

Fabrika, 25 000 m” alan iizerine kurulmus olup, 3 000 m” kapal1 alani, 2 500 m*
yar1 kapali alani, 19 sabit personeli, 37 gecici personeli ile 1989 yilindan beri blok tugla

uretmektedir.

Faaliyetlerin dogru olarak belirlenmesi, sistemin isleyisi acisindan onemlidir.
Faaliyetlerin belirlenmesi i¢in Orgilit semasi, yerlesim plant ile is akimlarinin

incelenmesi gerekmektedir.

Her isletmenin faaliyetleri farkli olacagindan, faaliyete dayali maliyetleme

uygulanacak isletmeyi ¢ok 1yi tanimak gerekmektedir.

Sekil 11. Isletmenin Orgiit Semas1

ORGUT SEMASI

| YONETIM KURULU |

MUHASEBE-PERSONEL

SATINALMA URETIM

PAZARLAMA |

SEVKIYAT MAKINA BOLUMU FIRIN STOK
BOLUMOU BOLUMOU

TAMIR KESIM ATESGILER
BAKIM BOLOMO KAP.KOM.KOL
DOLGU EKiBi
SOKUM EKIBI




Sekil 12. Uretim Akim Semasi

YERLESIM VEi$ AKIMI

KIL(HAMMADDE)
I
MAKINA BOLUMU \
2
3
KESIM YAS CiG
TUGLA
FIRIN
KURUTMA KURUTMA
SAHASI SAHASI
-
DOLGU ¢ “ & DoLau \

5 5
KURU KURU
ele \ e
STOK STOK

7 7 SOKUM
SEVKIYAT

T FIRIN

KOMUR

108



109

II. URETIiM AKIM SEMASI TANITIMI

1.LASAMA-Tugla hammaddesi kildir. Kil bir kepce vasitasi ile makinelere

iletilir. Bu agamada bir kepge operatorii vardir.

2.ASAMA-Kil makinelerde islenerek plastiklesme 6zelligi alacak sekilde, yani
tugla olacak kivama gelir ve vakum presten gecer. Bu asamada ii¢ fabrika personeli

faaliyet gostermektedir.

3.ASAMA-Vakum presten ¢ikan ¢amur, kalip vasitasi ile ¢ig tugla olarak ¢ikar.
Cikan tuglayi, kesim ekibi (12 kisiden olusur ve parca basi calisirlar) ranzalara seyrek
bicimde koyarlar, dolan sehpay1 forkliftler (bu bdliimde 4 adet forklift is¢isi caligir)

kurutma sahalarina tasirlar.
4.ASAMA-Ranzalarda kuruyan tuglalar firina bir adet forklift ile taginir.

5.ASAMA-Firin kapasitesinden arta kalan kurumus tuglalar, iiretime ara
vermemek ve sezonu uzatmak icin, kapali yerlere ¢ig tugla stogu yapilir. Bu asamada

dort kisilik stok ekibi (parga basi calisirlar) ile bir forklift ¢alisir.

6.ASAMA-Bu asamada yedi kisilik dolgu ekibi firina kuru ¢ig tugla istiflerler.

Bu boliimde calisanlarda parca basi calisirlar. Ayrica bir adet kapici vardir.

Hoffmann firinda 6000-6500 kcal lik toz komiir kullanilir. Ates sabit firmlarin
tizerinden tuglay1 pisirerek tur attirilir ve 10 ay boyunca ates sondiiriilmeden devam
edilir.

7.ASAMA-Bu son asamada pisirilen tuglalar parca basi ¢alisan yedi kisilik
sokiim ekibi tarafindan nakliye kamyonlara istiflenir. Burada da firinlarin temizligini

yapan bir gorevli (kiilcii) vardir.
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Sekil 13. Uriin Maliyeti Semas1

UCRET VE MAASLAR |
o
INDIREKT SABIT ISGILIK GIDERLERI
R DIREKT SABIT ISGILIK GIDERLERI
SEZONLUK (GEGICI iSGI GIDERLERI)
U ISVEREN SIGORTA PAYLARI VS. | KESIM BOLUMU
| FIRINBOLUMU
N | STOKBOLUMU
iLK MADDE VE MALZEME |
TOPRAK(KIL)
M KOMUR
A GENEL URETIM GIDERLERI |
L ELEKTRIK
AKARYAKIT(MAZOT)
i YARDIMCI MALZEMELER(ELDIVEN, TOZLUK,KIRTASIYE VS.)
Y
GENEL HIZMET GIDERLERI |
E
BAKIM ONARIM-REVIZYON-YEMEKHANE-SERVIS VS.
T PAZARLAMA GIDERLERI
|

Ormnek aldigimiz isletmenin 2005 sezonu igersinde; 10 ay boyunca firin kismi

caligmustir.

Sekiz ay kesim kismi ¢alismistir. Firin kisminin ¢alistigi 10 aylik siireden geriye
kalan 2 aylik ihtiyacini sezon igersinde yapilmis stoklar karsilamaktadir. Geriye kalan
bir ayinda revizyon ve bakim ile, digeri ise bos gecirilmistir. Tugla sektdriinde, yar1

mamuliin kurutulmasi agikta yapilmasindan dolay1 genellikle sezonluk calisilmaktadir.
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Anlasilacagi gibi Hoffmann firin modeline sahip tugla fabrikalarinda isgilik

onemli bir yer tutmaktadir.

III. ISLETMENIN 2005 YILI URETIiMi

. Agirhig|
Urtin Cinsi Boyutlari Uretim miktari(adet)
(kg)

TSE 4377 1ZO TUGLA 135X 190 X 290 5 3.200.000
TSE 4563 13’5 BLOK TUGLA | 135X 190 X 190 3 6.426.000
TSE 4563 8’5 BLOK TUGLA | 85X 190 X 190 2 3.500.000
BACA TUGLA 190 X 190 X 250 4,5 355.000
TOPLAM 13.481.000

Biitiin tugla gesitlerinde hammadde ‘KIL’ oldugu i¢in hesaplamalar toplam ‘kg’a
gore yapilmaktadir.

13.481.000 adet tugla 43.875.500 kg gelmektedir.

IV. MALIYETi OLUSTURAN GIiDERLER VE YUKLEME ORANLARI
A) UCRET VE MAASLAR

1. Endirekt Sabit Iscilik Giderleri

PERSONEL ADET | BRUT MAASI | TOPLAM

MUDUR 1 1.100.000.000 | 1.100.000.000
SATINALMA 1 700.000.000 |  700.000.000
MUHASEBE-PERSONEL | 1 700.000.000 |  700.000.000
SEVKIYAT 1 700.000.000 |  700.000.000
BEKCI 3 490.000.000 | 1.470.000.000
SERVIS SOF. 1 490.000.000 |  490.000.000
ASCI 1 530.000.000| 530.000.000
TOPLAM 9 5.690.000.000




9 Personel 12 ay boyunca ¢aligmaktadir.

12*5.690.000.000 = 68.280.000.000 TL.

Yiikleme Katsayis1 (YK) = Endirekt Sabit Is¢.Gideri / Toplam Uretim kg

YK =68.280.000.000 / 43.875.500

YK =1.556,22 TL / kg

2. Direkt Sabit Iscilik Giderleri

PERSONEL ADET | BRUT MAASI | TOPLAM

KEPCE OPARATORU 1 650.000.000 650.000.000
MAKINIST 1 700.000.000 700.000.000
MAKINA DAIRESIEL| 3 [490.000.000 1.470.000.000
USTA BASI 1 550.000.000 550.000.000
ATESCI USTASI 1 650.000.000 650.000.000
ATESCI 3 {490.000.000 1.470.000.000
TOPLAM 10 5.490.000.000

10 Personel 12 ay boyunca ¢aligsmaktadir.

12 *5.490.000.000 = 65.880.000.000 TL

Yiikleme Katsayis1 (YK) = Direkt Sabit Is¢. Gideri / Toplam Uretim kg

YK =65.880.000.000 / 43.875.500

YK =1.501,52 TL / kg

B) SEZONLUK ISCILIK GIDERLERI

1. Kesim Boliimii

Kesim ekibi parga basi ve 8 ay boyunca ¢aligmaktadir.
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KESIM EKIBI |ADET | ADET FIYATI(TL) | TUTARI

TSE 4377 1ZO |3.200.000 4.400 14.080.000.000

TSE 4563 13°5 [ 6.426.000 3.100 19.920.060.000

TSE 4563 8’5 [3.500.000 2.400 8.400.000.000

BACA TUG. 355.000 4.600 1.633.000.000

TOPLAM 44.033.060.000
PERSONEL |ADET |BRUT MAASI| TOPLAM
FORKLIFT IS. 850.000.000  |3.400.000.000

4 adet forklift is¢isi 8 ay calismaktadir.

8 *3.400.000.000 = 27.200.000.000 TL

Yiikleme Katsayis1 (YK) = kesim ekibi gideri / toplam iiretim kg

YK =(44.033,06 + 27.200) / 43.875.500

YK =1.623,52 TL / kg

2. Firin Boliimii

Dolgu ve Sokiim ekibi 10 ay par¢a basi caligmaktadirlar.

DOLGU SOKUM
ADET ] _ TUTARI
AD.FIYATI | AD.FiYATI
TSE 4377 iZO [3.200.000 4500 5000 30.400.000.000
TSE 4563 13’5 |6.426.000 3100 3500 42.411.600.000
TSE 4563 8’5 [3.500.000 2500 2800 18.550.000.000
BACA TUG. 355.000 4600 5100 3.443.500.000
TOPLAM 94.805.100.000
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PERSONEL | ADET |BRUT MAASI| TOPLAM

KAPICI 1 450.000.000| 450.000.000
KOMURCU 1 500.000.000 |  500.000.000
KULCU 1 550.000.000 | 550.000.000
FORKLIFTIS.| 1 850.000.000 |  850.000.000
TOPLAM 4 2.390.000.000

4 adet personel 10 ay ¢aligmaktadirlar.

10 *2.390 =23.900.000.000 TL

Yiikleme Katsayisi(YK) = Firin Ekibi Gideri / Toplam Uretim kg

YK =(23.900.000.000 + 94.805.100.000) / 43.875.500

YK =2.705,49 TL / kg

3. Stok Boliimii
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Stok ekibi 6 ay aralikli parca basi c¢aligmaktadir. Stok ekibi, kis kesim

olmayacagi i¢in, kis donemi fabrikanin calismasi i¢in belirli miktarda yar1 mamul

(pismemis) stok atarlar ve onu stoktan firina verirler.

ADET STK. ATMA | STK.IND. TUTARI
FYT. FYAT. (TL)
TSE 4377 1ZO 500.000 3.500 3.500 3.500.000.000
TSE 4563 13’5 1.250.000 2.500 2.500 6.250.000.000
TSE 4563 8’5 1.000.000 2.000 2.000 4.000.000.000
BACA TUG. 50.000 3.600 3.600 360.000.000
TOPLAM 2.800.000 14.110.000.000
TOPLAM (kg) 8.475.000kg (43.875.500kg’1n i¢inde)
PERSONEL | ADET | BRUT MAASI | TOPLAM
FORKLIFT |1 850.000.000  |850.000.000




1 adet forklift is¢isi 6 ay caligmaktadir.

6*850.000.000 = 5.100.000.000 TL

Yiikleme Katsayis1 (YK) = Stok Ekibi Gideri / Toplam Uretim kg
YK =(14.110.000.000 + 5.100.000.000) / 43.875.500

YK =437,83 TL / kg

C) ISVEREN SIGORTA PAYLARI

Isveren Sigorta Pay1 : 58.900.025.000 TL
Yiikleme Katsayis1 (YK) = Isveren Sigorta Gideri / Toplam Uretim kg
YK =58.900.025.000 / 43.875.500

YK = 1.342,43 TL / kg

D) ILK MADDE VE MALZEME GIDERLERI

1. Kullanilan Kil

Uretimden ¢ikan pismis tuglanin kg nin %10 fazlas: kil kullanilmaktadir.

Kullanilan Kil : 43.875.500 kg * 1,10 = 48.263.050 kg

Tutar1 :48.263.050 kg * 2000 TL/kg = 96.526.100.000 TL
Yiikleme Katsayis1(YK) = Uretimde Kullanilan Kil/ Toplam Uretim kg
YK =96.526.100.000 / 43.875.500

YK =2200 TL / kg

2. Kullanilan Komiir
Kullanilan Komiir : 43.875.500 kg kil * 0.080 = 3.510.000 kg

Tutar1 1 282.558.220.000 TL

Yiikleme Katsayisi(YK) = Uretimde Kullanilan Kémiir / Toplam Uretim kg
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YK = 282.558.220.000 / 43.875.500
YK = 6.440 TL / kg

E) GENEL URETIM GIDERLERI

1. Kullanilan Akaryakit

Kullanilan Akaryakit : 25.000 LT * 2.100.000TL

Tutar : 52.500.000.000 TL

Yiikleme Katsayis1 (YK) = Uretimde Kullanilan Akaryakit / Toplam Uretim kg
YK =52.500.000.000 / 43.875.500

YK =1.196,56 TL / kg

2. Kullanilan Elektrik

Kullanilan Elektrik : 474.990 kwh

Tutari :474.990 kwh * 121.000 =.57.473.790.000 TL

Yiikleme Katsayisi(YK) = Uretimde Kullanilan Elektrik / Toplam Uretim kg
YK =57.473.790.000 / 43.875.500

YK =1309,92 TL / kg

3. Kullamilan Yardimci Malzeme
Eldiven,tozluk,motor yagi,makine yaglari,muhasebe ekipmanlari vb..
Toplam Gider : 8.500.000.000 TL

Yiikleme katsayis1 (YK) = Uretimde Kullanilan Yardimci Malz / Toplam Uretim kg
YK =8.500.000.000 / 43.875.500

YK =193,72 TL/KG



F) GENEL HiZMET GIDERLERI]

1. Bakim - Onarim - Revizyon — Yemekhane - Servis vb.
Toplam Gider : 32.500.000.000 TL

Yiikleme Katsayis1 (YK)= Bakim Onarim / Toplam Uretim kg
YK =32.500.000.000 / 43.875.500

YK = 740,73 TL / kg

2. Pazarlama Giderleri

Toplam Gider : 12.000.000.000 TL

Yiikleme Katsayis1 = Pazarlama Giderleri / Toplam Uretim kg
YK =12.000.000.000 / 43.875.500

YK =273,50 TL/KG
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V. BiRIM MALIYETI OLUSTURAN FDM iCiN YUKLEME ORANLARI

1 kg tugla icin faaliyetlere dayali ¢ikarilan maliyetin toplanmasi ve % olarak

dagitilmasi asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4. FDM’e Gore Hesaplanmig Oranlar

KATSAYI %OLVARAK
DAGILIMI

A) UCRET VE MAASLAR

1. ENDIREKT SABIT ISC. GIDERLERI 1.566,22 7,28

2. DIREKT SABIT ISC.GIDERLERI 1.501,52 6,98
B) SEZONLUK ISCILIK GIDERLERI

1. KESIM BOLUMU iSC.GIDERLERI 1.623,52 7,56

2. FIRIN BOLUMU ISC.GIDERLERI 2.705,49 12,56

3. STOK BOLUMU ISC GIDERLERI 437,83 2,04
C) ISVEREN SIGORTA PAYLARI 1.342,43 6,23
D) ILK MADDE VE MALZEMEYE GORE

1. KiL 2.200,00 10,21

2. KOMUR 6.440,00 29,90
E)-GENEL URETIM GIDERLERI

1. AKARYAKIT 1.196,56 5,56

2. ELEKTRIK 1.309,92 6,08

3. YARDIMCI MALZEME 193,72 0,88
F) GENEL HIZMET GIDERLERINE GORE

1. BAKIM ONARIM VS.GIDERLERI 740,73 3,44

2. PAZARLAMA GIDERLERI 273,50 1,28

TOPLAM 21.531,44 100
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Maliyeti hesaplanmis 1 kg tuglanin {irlin c¢esitlerine dagitilmasi asagida

gosterilmistir.

Birim Maliyet(BM) = 1 kg Mamul Uretim Maliyeti * Mamul Agirhig
TSE 4377 iZO TUGLA BM =21.531,44 * 5=107.657,20
TSE 4563 13’5 BLOK TUGLA BM =21.531,44 * 3 = 64.594,32
TSE 4563 8’5 BLOK TUGLA BM =21.531,44 * 2 =43.062,88
BACA TUGLA BM = 21.531,44 *4,5=96.891,48

Tablo 5. FDM’ye Gore Hesaplanmis Birim Maliyetler

URUN CINSI BOYUTLARI BIRIM
MALIYETI
TSE 4377 iZO TUGLA 135 X 190 X 290 107.657,20
TSE 4563 13’5 BLOK TUGLA 135X 190 X 190 64.594,32
TSE 4563 8’5 BLOK TUGLA 85X 190 X 190 43.062,88
BACA TUGLA 190 X 190 X 250 96.891,48

VI. MALIYET ORANLARININ YORUMLANMASI

S6z konusu isletme Afyonkarahisar ve civarinda kalite standartlarini saglayan
tiretimiyle rakiplerinden ayirt edilmesine ragmen, birim maliyetler bakimdan yeterince
farkli bir yer edinememistir. Maliyet hesabinda sezonluk is¢ilik giderleri birinci sirada
agirlik teskil etmektedir. Bunlar i¢inde de firin boliimii is¢ilerinin aldigi pay en yiiksek
olandir. Firin bdliimiindeki dolgu ve sokiim ekibinde calisan isciler parca basina iicret
almalarina ragmen birim(kg) basma yiikledikleri maliyet fazla olmaktadir. Iste burada
faaliyete dayali maliyetleme, dikkati firin boliimiindeki dolgu ve sokiim faaliyetlerine
odaklanilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu faaliyetin yiliksek maliyet yiiklemesinin
birka¢ nedeni olabilir. Hemen akla gelen nedenlerden ilki bu faaliyetteki iscilerin
verimli calismiyor olasihi@idir. Isletme yoneticilerinin veya profesyonel is etiitii
uzmanlarinin burada sik sik performans degerlendirmesi yapip faaliyeti analiz etmeleri
gerekmektedir. Ortalama performansi gosteriyorlarsa parca basi is¢ilik iicretinin az veya
cok oldugunun tahlilinin yapilmas1 gerekmektedir. Ayrica firin g¢evresinde calisma

sartlarmin  daha az ergonomik olacagl disiincesiyle, is degisikliginin isgiicii
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verimliligini arttiracagi varsayimiyla forklift is¢ileri ile firin boliimii iscilerinin zaman
zaman gorev degisikligi yapmalarini saglamak faaliyet verimliliklerini artiracaktir. Ayni
mantikla aralarinda dort kat gibi fark olan kesim boliimii iscilerinden her biri belli

zaman araliklarinda stok boliimiinde gorevlendirilebilirler.

Ayrica ilkmadde ve malzeme giderlerindeki komiir maliyeti, pahali olacag
diisiiniilen elektrik ve akaryakittan ¢ok daha fazla bir orana sahip goriinmektedir
(29,9>>6,08 ve 5,56). Bu durum isletmeyi gerekli olan enerjinin, karsilastirmali
maliyetleri ile hangi tip bir enerji kaynagi kullandiginda daha ekonomik olacag tahlilini

yapmaya zorlamaktadir.

Yiikleme oranlar1 tablosunda goze carpan % 14,1’lik oranla isveren sigorta
paylarmin ytiksekligi isletmenin isgilicii yogun bir sanayi kolunda faaliyet gdsterdigini
vurgulamakla beraber faaliyete dayali yonetim anlayisinda isgiiciiniin sevk, idare ve

ticretlendirilmesinde stratejik kararlar almas1 gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Isletme yoneticilerince ekonomik dmriinii tamamlamis bir tesis oldugu sdylenen
isletmenin konveyor bant sistemini i¢ceren modern firin, tesis ve ekipmanlarini igeren
yeni bir teknolojiyle iiretime devam etmeleri, artan rekabet sartlarinda isletmenin

stirekliligini saglamasi bakimdan ¢ok 6nemlidir.

Sonu¢ olarak isletme isgilicii yogun iiretiminde dogru yonetim kararlari
alabilmesi icin isgiicliniin sevk, idare ve iicretlendirmesinde faaliyete dayali maliyet
hesaplarin1 gézoniinde tutmali ve bu hesaplarda ortaya ¢ikan dikkati ¢ceken boliimlerde

yeni diizenlemelere gitmelidir.

VII. PERFORMANS DEGERLENDIRILMESI

Isletmenin performans 6l¢iimiinde kullanacagimiz dengeli 6lgiim kart: teknigini,
yOnetim sistemi olarak ele alarak, FDY sistemi ile biitiinlestirdigimiz takdirde karsimiza
stratejik bir yapiyla iliskilendirilmis giinlimiiz ihtiyaglarina cevap verebilen bir sistem
cikmaktadir. Bu stratejik yapinin unsurlar1 daha onceki boliimlerde degindigimiz gibi
vizyon ve stratejinin saptanmasi, iletisim ve baglantinin kurulmasi, planlama ve hedef
tahmini ile geribildirim ve O&grenmedir. Uygulamamizda, pilot uygulama olarak

faaliyete dayali bilgi sistemi olusturulmus, sira performans 6l¢liimiine gelmistir.
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A)BALANCED SCORECARD TEKNIGININ KURULMASI

Teknigin kurulumunda daha 6nce deginilen asamalar izlenecektir.
1) Olgiilerin olusturulmasi; uygun stratejik yapinimn olusturulmas:

Isletmenin stratejik yapis1 su sekildedir; her yilin sezon acilisi yani firmm
ateslenmesinden Once gecen yila ait hedeflerin ayr1 ayri degerlendirilmesi
yapilmaktadir. Vizyon ve stratejik hedeflere bagli kalinarak kalite politikas1 ve miisteri
beklentileri dogrultusunda, {ist yonetim ve boliim sorumlular: tarafindan yillik ve uzun
vadeli ( 3 y1l veya daha fazla) dlciilebilen ve ulasilabilir kalite yonetim sistem hedefleri,
hedef sorumlulari, gostergeler ve veri toplama / hesaplama metotlar1 belirlenmektedir.
Hedefler belirlenirken; sektorel bilgiler, rakiplerle benchmarking (kiyaslama),
misterilerin mevcut ve gelecekle ilgili beklentileri, 6nceki donem verileri ve diger

arastirmalar ele alinmaktadir.

2) Stratejik amaglar {izerinde fikir birli§i saglanmasi; amag¢ ve Olgiilerin

goriisiilmesi ve vizyon ile stratejik amaclarin belirlenmesi:

Isletmenin vizyonu; niindeki 5 yil iginde pazarda ve rekabette sdz sahibi olarak,
bolgenin lider {reticisi olmak olarak belirlenmistir. Stratejik amaclar soyle

belirlenmistir:

Tablo 6. Boyutlar ve Stratejik Amaclar

BOYUTLAR AMACLAR

Finansal Giiglii bir pazarlama ve satis agma sahip olmak ve

kar eden bir isletme olarak hedeflenen yatirimlar

yaparak sektorde lider olmak

Misteri Yiiksek, odiinsiiz ve siireklilizi olan bir kalite

seviyesi

Igsel Siireg Rekabetci maliyet diizeyi ve kurumsal bir yapt

Ogrenme ve gelisme Teknoloji liderligi, ¢cevreye karsi 6zenli bir tesis ve

calisilacak en iyi yer
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3) Olgiilerin secilmesi ve tasarlanmasi; amag ve dlgiilerle ilgili ayarlamalarin

yapilmast ve vizyon, amag ve Ol¢iilerde goriis birligi saglanmast:
Yapilan ilk ¢calismalar sonucu boyutlarla iliskili asagidaki dlgtiler belirlenmistir:
* FINANSAL BOYUT
- Yatirimlarm Karliligt
- Satiglarin Karlilig
- Ozkaynak Getiri Orani
- Aktiflerin Getiri Oran
- Ekonomik Katma Deger
- Hisse Bagma Kar Pay1
- Nakit Akist
- Satis Gelirleri
- Karlilik
* MUSTERI BOYUTU
- Yeni Uriinlerden Satis Yiizdesi
- Miisteri Devamlilig
- Miisteri Kazanilmasi
- Miisteri Kéarlhilig
- Pazar Pay1
- Miisteri Memnuniyet Endeksi
- Siparis Karsilama Performansi
- -Tedarik¢i Performansi
- Sikayet C6ziim Performansi
* {CSEL SUREC BOYUTU

- Tepki Siiresi
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- Rekabetci Karsilagtirma( Dongli Zamani, Birim Maliyet, Getiri)
- Miihendislikte Etkinlik

- Kapasite Kullanim Oram

- I¢ Basarisizlik

- Makine Arizalar

- Kalite Maliyetleri

- Uretim Performansi

* OGRENME VE GELISME BOYUTU
- Calisanlari Kalicilig

- Calisanlarin Tatmini

- Cahsanlarm Uretkenligi

- Uriin Cesitlendirme Sayisi

- Siire¢ Zamani

- Calisan Memnuniyet Endeksi

- Personel Devir Orani

Yapilan ortak calismalar sonucu; amaglara bagl olarak yukaridaki dlciiler iginden
kullanilabilecek ve isletme yapisina uygun Olgiiler ve hesaplama yontemleri belirlenmis
asagidaki tablo formati hazirlanarak gerekli bilgilerin periyodik olarak derlenmesi

Onerilmistir.

4) Uygulama planinin hazirlanmasi; plan, belirlenen Sl¢iilerin veri tabanina ve
bilgi sistemine ne sekilde baglanacagini da kapsar ve vizyon, strateji, amag ve Olgliler
kesinlesir, uzun vadeli hedefler degerlendirilir, farkli degisim programlar1 teknige
uyumlastirilir. Son olarak, teknik; yonetim sistemiyle biitiinlestirir, Oncelikler
tizerinde yogunlasir ve zaman i¢inde idari bilgi sistemleri de teknige uyumlu bir hale

getirilir.
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Tablo 7. Amaglar, Olgiiler ve Hesaplama Yontemleri

AMACLAR OLCULER HESAPLAMA YONTEMLERI
Giiglii bir pazarlama ve Satig Gelirlerinin bir
. ) onceki yila gore artis1 |2006 gelirleri/ 2005 gelirleri *100
satis agma sahip olmak
ve kar eden bir igletme Karlilik Vergi 6ncesi faaliyet kar
olarak hedeflenen
Yatirimlarin Karlihig |Net Kar/ Yatirimlar
yatirimlari yaparak
sektdrde lider olmak | Ozkaynak Karhligi1 |Net Kar/ Ozsermaye
Pazar Pay1 Satis miktar1 / Pazardaki toplam satis

Yiiksek, 6diinsiiz ve
siirekliligi olan bir

kalite seviyesi

Miisteri memnuniyet
endeksi

Siparisi Karsilama
Performansi

Tedarik¢i Performansi

Olusturulan anket sonucunu gosteren endeks

[ Katsay1 * ( sevk miktari / teyit miktar1) ] *100

Kalite i¢in Red edilen miktar / sevk edilen miktar
Sevkiyat i¢in [ Katsay1 * ( sevk miktari / teyit
miktar1) ] *100

Kalite Maliyetleri | ajie Maliyetleri hesaplama talimati
Rekabetgi maliyet Uretim performanst | (jretilen miktar/ planlanan miktar
diizeyi ve kurumsal bir Kanasite Kull
yapt apasite Kullanim Aylik planlanan {iretim adedi / Aylik teorik {iretim
Orant adedi
Makine Arizalart | Ay, durus siiresi / Toplam caligma siiresi
Uriin gesitlendirme | Yeni {iriin miktari
say1sl
Teknoloji 11def11g1, .| Calisan memnuniyet |Calisan memnuniyet anketinden hesaplanacak endeks
cevreye kars1 6zenli endeksi

bir tesis ve ¢alisilacak
en iyi yer

Personel devir orani

i¢ basarisizlik

(isten ayrilanlarin sayist * 100) ortalama iggiicii
- Hurda i¢in hurda miktari / tiretilen miktar
- Yeniden islem i¢in yeniden islem miktar1 /

uretilen miktar




125

B) UYGULANAN BALANCED SCORECARD’IN DEGERLENDIRILMESI

S6z konusu isletmenin, Avrupa Birligi birlesme siirecinde, Avrupa Birligi tiretim
normlarmin disinda kalacag anlagilmistir. Ancak ikame mallarinin yiiksek maliyetlerinden
ve ingaat sektoriinde vazgecilmez bir mal olma 6zelliginden dolayi, tugla tiretimi degisik
teknolojik araclarla iiretime devam edecektir. Siyasi belirsizler bu siirecin neresinde oldugu
konusunda tam bilgi alinmasina engel olmaktadir. Mortgage yasasi gibi ev sahibi olmay1
tesvik eden uygulamalar, insaat sektoriinii canlandirmis ve dolayisiyla tugla pazarinda da
olumlu gelismeler goriilmiistiir. Artan talebe cevap verebilmek ve maksimum kar
saglayabilmek, isletmenin ilerideki yatirimlari i¢in gerekli ve 6nemlidir. Tugla sektoriiniin
vadeli satiglarla ¢alistigi da gézoniinde tutulursa, isletme igin nakit akigt ¢ok Onemlidir.
Nakit akisinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi, optimum stok seviyesi, optimum
fiyatlandirma politikalar1 gibi faktorlere baglidir. Fiyatlandirmada o donem i¢in gecerli
maliyet bilgilerine sahip oldugunda daha ¢ok basarili olabilecek ve rakip firmalar arasinda
maliyet Ustlinliigii saglayabilecektir. Boylece isletme faaliyetlerini de kontrol altinda

tutabilecektir.

Sonug itibariyle; yukaridaki olgiilere gore uygulama plan1 devreye sokulmus ve
isletme st diizey yoneticileri ve birim sorumlular1 balanced scorecardlar
olusturmaya baslamislardir. Balanced scorecarddaki rakamlar, frekanslarina bagli olarak
ilgili boliim yoneticileri tarafindan siirekli gézden gecirilecek ve siirekli iyilestirmeye tabi

tutulacaktir.

Boylece, isletme stratejik yapismin son asamasi olan performans Ol¢iim sistemi
kurulmus oldu. Uygulamamizda; iiretilen {irlinleri ortak paydasi olan kg birimi iizerinde
birim maliyet hesaplanmig, faaliyet alanlarina gore dagitim yapilmistir. Daha sonra ise
stratejik yapiya bagli olarak balanced scorecard sistemi olusturulmus ve uygulama ile ilgili
ana prensipler belirlenmistir. Bundan sonra isletme yoneticileri bu olusturulan siireg
dongiisiinii devam ettirmeli ve tiretim, satig, fiyatlandirma, stok bulundurma gibi kararlari

alirken Onerilen sistemin somut rakamlaria goére karar almahdirlar.
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SONUC

Gilinlimiizde globallesme ile birlikte, tiiketici taleplerinin hizla degigmesi, yiiksek
kalite ve diisiik fiyat beklentileri yaninda satis sonrasi hizmetin de 6nem kazanmasi,
isletmeleri biiyiik bir rekabete itmistir. Isletmelerin bu duruma ayak uydurmalari ve

varliklarini siirdiirebilmeleri geligsmis iiretim sistemlerinin kullanilmasiyla miimkiindiir.

Tam zamaninda iiretim, toplam kalite yOnetimi, esnek iiretim sistemleri,
bilgisayar destekli liretim ve yonetim politikalari, daha 6nce yerlesmis uygulama ve

politikalara etkide bulunmustur.

Uretimde teknolojinin yaygilastirilmasi, otomasyona gegisin hizlanmasi ve
teknolojik mamullerin iiretilmesine agirlik verilmesi, isletmelerin katlanmis olduklar
genel iiretim giderlerinin ¢ok daha fazla tutarda gergeklesmesine neden olmaktadir. Bu
hizli teknolojik degisim karsisinda, direkt iscilige dayali tek bir dagitim anahtarinin
kullanilarak maliyetlendirme c¢alismalarinin yiiriitiilmesi, isletmeler agisindan son
derece tehlikeli sonuglara yol agabilecegi diislincesiyle, genel {iiretim giderlerinin
mamullere yiiklenmesinde yeni yaklasimlara ihtiyag duyulmaktadir. Iste bu ihtiyaca
cevap vermek amactyla ortaya atilmis olan faaliyete dayali maliyetleme yaklasimi bir
cok biiyiik isletmeler tarafindan kabul gérmiis ve dogrulugunun arastirilmasi yoniinde

yapilan caligmalarin hiz kazanmasina imkan saglamistir.

1980’lerde Cooper ve Kaplan’in buldugu ve yenilerde muhasebe literatiiriine
girmeye baslayan bu yaklasim, uygulama alanint ABD’ndeki bazi sirketlerde bulmus ve
hizla yayilmaya baslamigtir. Faaliyete dayali maliyetleme sisteminin klasik sistemden
farki, genel iiretim giderlerinin dagitilmasinda homojen maliyet gruplarinin ve ¢oklu
faaliyet Olciitlerinin kullanilmasidir. Klasik sistem, gider yerlerini ve tek bir dagitim
anahtarin1 kullanirken, bu yeni yaklasim, faaliyetlere dayali olarak olusturulan maliyet

gruplarindaki giderleri mamullere birden fazla faaliyet 6l¢iitii kullanarak yiiklemektedir.

Genel tiretim giderlerinin biinyesinde ¢ok sayida gider tiirlerinin bulunmasindan
hareketle, tek bir dagitim anahtarinin kullanilarak dagitimin gerceklestirilmesi, saglikli
olmayan bir siirecin isletilmesine devam edilmesi anlamina gelmektedir. Bu nedenle,
daha dogru mamul maliyetlerine ulagilmasi i¢in ¢ok sayida gider tiirlerinin ¢ok sayida

dagitim anahtar1 kullanilarak iiretilen mamullere yiiklenmesi zorunlu olmaktadir.
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Faaliyete dayali maliyetleme yaklagiminda, klasik sistemde oldugu gibi
mamullerin kaynaklari degil, mamulun {iretilmesi i¢in yapilan 6nemli faaliyetlerin
kaynaklar1 tiikettigi, mamullerin ise faaliyetleri tiikettigi kabul edilmektedir. Bu
varsayimdan hareketle, ayni tiirden olan giderler homojen maliyet gruplarinda birinci
asama faaliyet Olglitleri yardimiyla toplanmakta, ikinci asama faaliyet Olgiitlerinin
kullanilmasi ile mamul ya da mamul hatlarina yiikleme islemi gerceklestirilmektedir.
Burada dagitim gercgeklestirilirken dikkatle belirlenmesi gereken husus, kullanilacak

olan faaliyet 6l¢iitlerinin ne oldugu ve ne miktarda kullanilmasi gerekliligidir.

Genel iiretim giderleri ¢ok sayida faktorden olusmaktadir. Genel iiretim
giderlerinin tek bir maliyet tasiyicisiyla dagitilmasi sonucu ortaya ¢ikan maliyetin
gercegl yansitmadigi saptanmistir. Ayrica, maliyetlerin ortaya ¢ikmasinin gergek
nedenlerinin mamuller degil, mamullerin gerektirdigi faaliyetler oldugu sonucuna
vartlmistir. Faaliyete dayali maliyetleme yaklasiminin temel dayanagini, “faaliyetler
maliyetleri, mamuller faaliyetleri tiiketir” felsefesi olusturmaktadir. Faaliyetler,
maliyetler ve mamuller arasindaki iliskileri belirleyen “maliyet kaynaklari”inin kontrol
edilmesi yoluyla, maliyetlerinde disiiriilmesi miimkiin olabilecektir. Faaliyet
maliyetlerine neden olan faktorler olarak tanimlanan maliyet kaynaklari, geleneksel

sistemlerdeki dagitim anahtarlari ile ayn1 fonksiyonu tagimaktadir.

Faaliyete dayali maliyetleme, maliyet davranisinin belirlenmesine ve bdylece
genel iretim giderlerine neden olan faktorlerin saptanmasina Onem vermektedir.
Maliyetlere neden olan bu faktorler, faaliyetler veya islemlerden olusmaktadir ve
maliyet kaynagi olarak ifade edilmektedir. Belirlenen maliyet kaynaklar1 faaliyete
dayali maliyetlemenin isleyisinde onemli yer tutmaktadir. Faaliyete dayali maliyetleme
iki asamadan olusmaktadir. Birinci asamada; maliyetler, maliyet kaynaklar1 yardimiyla
maliyetleri gerekli kilan faaliyetlerde toplanmaktadir. Ikinci asamada ise, faaliyetlerde

toplanan maliyetler, yine maliyet kaynaklar1 kullanilarak mamullere yiiklenmektedir.

Maliyet kaynaklarinin segilmesi asamasi da olduk¢a onemlidir. Segilecek
maliyet kaynaklarinin, faaliyetler ile maliyetler arasindaki iliskiyi gergekei bir sekilde
yansitmasi, dogru maliyet bilgilerinin elde edilmesi i¢in gereklidir. Maliyet
kaynaklarmin sayisini belirlemede, faaliyete dayali maliyetlemeyi uygulamasindaki

amaglar belirleyici olmaktadir. Ayrica, her yeni maliyet kaynagimin kullanimi, ek
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maliyet getirecektir. Hangi maliyet kaynaginin ve hangi miktarda maliyet kaynaginin

kullanilacag saptanirken, fayda-maliyet analizi yapilmalidir.

Faaliyete dayali maliyet bilgisi kullanilmasi nedeniyle faaliyete dayali yonetim
olarak degerlendirilen sistemin, yonetim amaclarina ¢ok uygun oldugu belirlenmistir.
Faaliyete dayali yOnetim, ortaya ¢ikan hatalar1 kendi kendine diizeltmekle birlikte,
verimsizligin goriildiigii yerleri ve bunlarin temel nedenlerini yoneticilere igaret eder.
Boylece yoneticiler de gerekli tedbirleri alarak s6z konusu aksakliklar1 diizeltebilir.
Sonug olarak, i¢cinde faaliyete dayali maliyet bilgisinin kullanildig1 faaliyete dayali
yOnetim sistemi, bir ¢ok isletmede yoneticileri kendi igletmelerinin faaliyetlerini ve bu
faaliyetlerin maliyetlerini anlamalarini saglayarak, faaliyetleri daha akilci bir sekilde
yonetmek suretiyle eskisinden daha ¢ok rekabet edebilen ve karli bir isletme haline

getirmelerinde yardimci olmaktadir.

Balanced Scorecard, yine Kaplan ve Norton’un literatiire kabul ettirdigi, isletme
performansinin 6l¢iilmesini finansal ve finansal olmayan boyutlara dayandiran bir
yonetim sistemidir. Kaplan ve Norton’a gore, BSC, sadece bir performans O6l¢tim
sistemi degil ayn1 zamanda bir isletmede uzun donemli stratejik amaglara ulagilmasi i¢in
calisan insanlarin sahip oldugu enerji, yetenek ve spesifik bilgileri yonlendirebilen bir
yonetim sistemidir. Ciinkii geleneksel performans oOlglim sistemleri genellikle,
calisanlarin performansi ile sirket stratejisi arasinda nasil bir iliski oldugunu
O0lcmemekte ve Oncelikli olarak finansal Ol¢timlere dayanmaktadir. Bu anlamda BSC,
calisanlarin  performansinin, sirket stratejisine uyumlar1  dikkate alinarak

degerlendirilmesi gerektigi fikrini desteklemektedir.

BSC, sirket vizyonu ile stratejik amaclar ve temel performans gostergeleri
arasindaki baglantiy1 saglamali ve neden-sonug iliskisini (strateji haritalar1 vasitasiyla)
gostermelidir. BSC, kurumsal, boliimsel ve bireysel skorkartlann olusturulmasina ve
aralarinda baglant1 kurulmasina izin vermelidir. BSC, hem niceliksel hem de niteliksel
bilgileri desteklemelidir. Rakamlar 6nemlidir. Ancak yorumlar gercek anlamlari ortaya
koyar. BSC, dinamik iletisimi tesvik etmelidir. Buna gore, BSC, bir raporlama
aracindan daha Ote, dinamik bir stratejik geribildirim sistemidir. Bu nedenle BSC;
geribildirim donglislinli, diyalogu, yorumu, kisisel degerlendirmeleri ve girisimlerin

yonetimini desteklemelidir. BSC'nin kurulmasi ve siirdiiriilmesi kolay olmalidir. Bunun
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icin BSC, standart uygulama 6zelliklerine (giivenlik, kullanici erisimlerinin tanimlart ve
dil destegi gibi) sahip olmalidir. BSC, sirkete yerlestirilebilir olmalidir. Bunun igin
BSC, organizasyonun tiim diizeylerindeki bir¢ok kullanicinin erisebilecegi sekilde
kurulmal1 ve gerekli bilgi teknolojisi alt yapis1 saglanmalidir. BSC, isletmenin taktiksel

ve operasyonel istihbarat uygulamalar1 arasinda baglanti kurmalidir.

Isletmeler BSC uygulamasi ile "strateji odakli bir organizasyona " ddniiserek
bilgi caginda yasamlarin1 devam ettirebilirler. Bunun icin isletmelerin bes ilkeyi goz
oniinde tutmalar1 gerekir: BSC ve strateji haritalar1 yoluyla stratejiyli uygulamaya
koymak; organizasyonu stratejiyle iligkilendirmek; stratejiyi iletisim, kisisel hedef
belirleme ve tesvik sistemleri yoluyla herkesin giinliik isi haline getirmek; stratejiyi

devamli bir siire¢ haline doniistiirmek ve dengeli strateji liderligini uygulamaktir.

Balanced Scorecard dogasi itibari ile uygulanabilirligi yiiksek goziikmektedir.
Ancak bu gibi uygulamalar1 daha ¢ok biiylik olgekli firmalarda uygulandigini
goriiyoruz. Orta o6lgekli firmalar, iilkemizde 6zellikle nakit akisi problemlerini ¢dzmiis
degillerdir. Bu sebeple bu tip uygulamalar1 liiks olarak gorebilmektedirler. Yonetim
bilgisinin diisiikliigli ise bir bagka faktordiir. Balanced Scorecard uygulamasi maliyetli

degildir. Sadece katilim gerekmektedir.

Calismada, faaliyete dayali maliyetleme(FDM) ile balanced scorecardin(BSC)
biitiinlestirilmesi lizerine bir arastirma yapilmistir. BSC finansal olan ve finansal
olmayan boyutlar1 bakimindan kismen objektif kriterlere dayalidir. BSC stratejik
hedeflerini belirlerken ve bu hedeflere ulasma derecelerini Olgerken odak noktasi
isletme faaliyetleri iizerine olmaktadir. BSC’nin miisteri boyutu ile, isletme kendilerini
rakiplerinden farkli bir sekilde degerlendirilmelerini saglamak amaciyla, faaliyet
miikemmelligi, miisterilerle 1yi iliskiler gelistirmeye ve {irlin liderligi stratejileri
gelistirebilirler. Vadeli satiglar, uzun donemli sipariglerin kabulii hem isletmenin
devamliligint hem miisterinin devamliligini saglayacaktir. Bu strateji finansal boyutu da
etkileyecek, dolayisiyle FDM kapasite kullanim oranlarim1 sik sik kontrol etme
durumuna gidecektir. FDM’de de analiz edilen odak nokta isletme faaliyetleridir. Bu
ortak nokta, bu iki sistemin beraber calisip calismayacagi sorusuna gotirdi. FDM
tarafindan analiz edilen faaliyetlerle faaliyetler bazinda birim maliyetlerin

hesaplanmasini saglamis ve isletme i¢inde 6nem kazanmasi gereken faaliyetler ortaya
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cikmistir. BSC’1in finansal boyutunda hedeflenen ister karin maksimizasyonu, isterse
maliyetin minimizasyonu olsun , FDM’de hesaplanan faaliyetlere dayali maliyetleri
girdi olarak kullanir. BSC’nin diger boyutlariyla dengelenmis hedeflerine ne kadar
yakin oldugu arastirilir. FDM ve BSC isletme siireglerinin takipgisi olduklarina gore
caligmalar1 periyodik ve geri doniisiimlii olmaktadir. Bu 6zelliklerinden dolay: ikisini de
ayr1 ayr1 birer sistem olarak kabul edebiliriz. Yoneticiler bu iki sistemi ayri1 ayri
kullanmak yerine biitiinlesik olarak kullandiklar1 takdirde daha fazla yarar

saglayacaklar1 goriisiine varilmstir.
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