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OZET

Yogun rekabetin belirledigi glintimiiz piyasalarinda igletmelerin ayakta kalip
bagarili olabilmeleri i¢inde bulunduklari gartlar1 tammalarina ve dogru analiz ederek
degerlendirmelerine baglidir. Bu zorunluluk isletmélere boyle bir imkani sunan
muhasebe sistemine sahip olmalarin1 gerektirmektedir. Zira igletmeler temelde kar elde
etme amaci tastyan, dolayisiyla bu amag¢ dogrultusunda miisterilerine, ortaklarmna ve

calisanlarina deger yaratmak durumunda olan organizasyonlardir.

Isletmeler giiniimiiz piyasalarinda deger yaratmaya yonelik olarak 6ncelikle,
kendi blinyelerinde yapilan faaliyetler ve s6z konusu bu faaliyetlerin igletmeye olan
fayda ve maliyetleri hakkinda ayrintili bilgi sahibi olmali ve bu bilgileri gelisen ve
degisen sartlarda yeniden okuyarak biitge ve raporlarina yansitmalidirlar. Bu noktada
Onemli olan husus biitge ve raporlar hazirlanirken isletme yOnetimine sadece
gerceklestirilen faaliyetlerin tiikettigi kaynak miktar1 tizerine bilgi verme misyonuyla
smurli kalinmayip ayrica s6z konusu faaliyetlerin miigteriye deger yaratip yaratmadigi
hakkinda da saglikli yargilar gelistirmeye ve bu dogrultuda degisime ve yenilenmeye
kars1 hassas bir yapiya blirlinebilmeye firsat taninabilmelidir. Faaliyet tabanli biitgeleme
s6z konusu bu ihtiyaci karslla;naya doniik bir fonksiyonellige sahiptir.

1920’li yillardan bu yana uygulanan geleneksel biitgeleme y6ntemi, genellikle
departmanlara ve atdlyelere kaynak dafitma araci olarak islev géren fakat bu haliyle
giintin ihtiyaglarina cevap verebilen bir blitgeleme teknigi iken, glinlimiiz kogullarinda
kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullamlmasinda kendisinden beklenen
biitgeleme ve kontrol islevini yerine getiremedigi goriilmektedir. Iste bu noktada
yonetim muhasebesi igerisinde yeni bir biitgeleme teknigi olan faaliyet tabanli
biitgelemenin iglevselligi ve etkinlii hem teorik hem de uygulamali olarak bu
caligmada ortaya konulmaktadir.



ABSTRACT

Today in markets identified with intense competition, it’s only possible for
business to be alive and succesful is to identify, analysis and evaluate their conditions
correctly. This obligation make business to have an accounting system that gives such a
possibility because at first businesses want to make a profit and for this aim they have to

create value for their customers, shareholders and employees.

At first for value creation, businesses have to get detailed informations about
activities and their utilities and costs for them. In addition to this they have to interpret
this informations in new conditions and project them on their budgets and reports. At
this juncture it’s impotant that when budget and reports are prepared businesses are not
to be limited with informations on resources consumed by activities. To have a sensitive
structure for changing and innovating, these informations must give opportunities to
businesses in developing ideas on value creative activities. So activity based budgeting

is functional for this requirement.

Traditional budgeting system has been applied in businesses for 1920’s.. In those
days traditional system was functional as a means that allocates resources to
departments and workshops. It was enough for those days but today it’s observed that
traditional budgeting system is in lack of sufficiency to use resources productive and
effectively. So traditional budgeting system is not successful in budgeting and control
process. At this juncture in this study activity based budgeting is argued theoretically

and practically as a new budgeting method in management accounting.
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GIRIS

Yonetim araci olarak kullanilan ve fonksiyonelligi ile 6ne ¢ikan biitgeleme
tekniklerinden biri de Faaliyet Tabanli Biitceleme (FTB) teknigidir. FTB teknigi diger
yonetim aracit olarak kullamilan tekniklere nazaran kammizca daha fonksiyoneldir.
Giintimiizde yliksek dereceli ve teknoloji-yogun rekabetin gegerli oldugu piyasada
maliyetlerin (6zellikle genel liretim maliyetlerinin ve destek giderlerinin) iiretilen mamul
ve hizmet ile bu iiretim stire¢lerinde yer alan faaliyetler bazinda dinamik takibi, bu teknik
sayesinde en rasyonel bicimde miimkiin olmaktadir.

Teknigin ortaya c¢ikist 80°l1 yillardan bu yana s6z konusu edilen “yeni iiretim
ortamlar”nin gelisimiyle iligkilidir. Uret-depola-sat modeliyle ifade edebilecegimiz “yigin
{iretim” anlayisindan, {iretim ve satis arasindaki dengeyi “deger” kavramu igerisinde arayan
bir anlayiga gegigin tamimladif1 yeni iiretim ortamlari, isletme yonetimlerini, miigteri
baglaminda diisiinmeye ve degerlendirmeye zorlamaktadir. Bu, isletmelerin varolmalari ve

bagaril1 olmalar agisindan gereklidir.

Isletmeler artik miisterilerin talep ve beklentilerine karsi her zamankinden daha da
duyarli olmak zorundadir. Zira, igletmelerin temel amaci kar elde etmektir. Bu da fiyatla
mamul veya hizmetin isletmeye olan maliyeti arasindaki farktir. Yeni tiretim ortamlarinda
Ozellikle, genel {iretim giderlerinin artiy egiliminde olmasi kar amacinn
gerceklestirilmesini faaliyet-deger ve mamul/hizmet-deger iligkiselligi baglaminda
degerlendirmeyi salik vermektedir. Biitge bu degerlendirmeyi yapmaya imkan sunan bir
aractir. Dogal olarak tercih edilen biitgeleme teknigi yeni {iretim ortamlarinin yarattig
zorunluluklan yansitabilmelidir. Aksi durumda mamul maliyetlerinin yanlig saptanmas: ve
dolayisiyla biitgelere yanlis yansitilmasi kaginilmaz sonug olacaktir.

Iste bu sebeple FTB, biitgeleme siirecini yeni {iretim ortamlarindaki maliyetler
agisindan daha rasyonel hale getirmektedir. Zira igletmenin miisterilerine dolayisiyla
piyasaya duyarli olmas: demek degisim ve doniigiimlere agiklikla bagdasan bir elastikiyeti

gosterebilmek demektir. S6z konusu bu elastikiyet dogaldir ki igletmenin adeta omurgas:



olan biitgenin yenilenmelere stirekli agik olmasidir. Bu da, igletmenin gerek iiretim
stirecine iligkin gerekse de bu siirecin oluymasina ve yonlendirilmesine etki eden
faaliyetlerin maliyetlerini siirekli izleyen bir biitgeleme teknigi ile ¢aligmasim zorunlu
kilmaktadir. FTB bdoyle bir olanagi kanimizca igletmelere sunmaktadir.

Pek tabiidir ki, isletmeler degisik biitceleme alternatiflerinden istediklerini
segmekte Szglirdiirler. “Isletmeler kar elde etme amaciyla kurulmus organizasyonlardir”
seklindeki en genel tammlamadan yola ¢ikildiginda, aslinda isletmelerin bu amaglarina
yonelik biitceleme ve dolayisiyla planlama stratejilerini tercih etmekte pek de 6zgiir
olmadiklar1 goriilmektedir. Zira isletmenin kar elde etmesi, iginde bulundugu
konjonktiirdeki finansal-operasyonel durum ve segenekleri etkin bir sekilde analiz etmesi
ve bunu pratie gegirmesiyle bliyiik oranda iliskilidir. Bu da biitceleme ve biitgenin
yoneticilere karar vermede yardimci olma ya da onlara bir degerlendirme ¢ergevesi sunma
niteligi gostermesini gerektirmektedir. FTB sundufu somut finansal gergekliklerle isletme
icin karar alan yoneticilere yardimci olabilmekte ve bu haliyle diger tekniklere gore

kargilagtirmali bir tistiinlik gostermektedir.

FTB teknigini tercih edilebilir kilan bir diger 6nemli etkende yiiksek teknolojiye
bagl olarak gelisen otomasyon sistemleridir. Bu etken isletmelere Oncelikle deger
yaratmayan departmanlarim kiigiiltebilme olanagi vermistir. Béylece bir yandan deger
yaratmayan faaliyetlerin eliminasyonu miimkiin olurken diger yandan yoéneticilerin
faaliyetleri esas alan yOnetim stratejileri gelistirmelerine imkan tamiyan bir ortam
olugsmustur. FTB biitgenin otomasyonun getirdigi bu imkanlara duyarli olmasini saglayan
bir teknik olarak goze garpmaktadir.

Caligmamizin birinci boliimiinde deger ve deger yaratimi kavramlar ele alinarak
isletmelerde gerceklesen deger yaratim siireci hakkinda bilgi verilecektir. Daha sonra
maliyet ve yOnetim sisteminin deger-deger yaratimi {izerindeki etkileri ve buna bagli
olarak geleneksel yoéntemin yete%sizlikleri agiklanarak, s6z konusu bu yetersizlikleri
gidermeye yonelik olarak yeni bir biitgeleme teknifinin gereklilifi ve bu teknigin
kargilagtirmal1 iistiinliigii ortaya konulacaktir.



Ikinci bolimde, isletmenin iirettizi mamul veya hizmetin degerini gercekgi
bigimde tespit etmeye ve bu degeri artirmaya yardimci bir yéntem olan faaliyet tabanli
maliyetleme ve faaliyet tabanli yonetim sistemi ile bu y&ntemlerin kendi igerisindeki
iligkisine yer verilecektir. Yine bu bolimde yontemlerin isletmelerdeki uygulama

prosesleri ve bu prosesler agisindan ortaya koydugu gorece iistiinliikleri konu edilecektir.

Uglincti béliimde, son yillarda yeni bir biitgeleme teknigi olarak ifade edilen
faaliyet tabanl biitgeleme teknigi incelenecektir. Teknigin ortaya ¢ikig gerekgesine bagh
olarak igerdigi Ozellikler betimsel bir bigimde irdelenerek isletmeler agisindan
fonksiyonelligi tartisilacaktir. Bu bolimde son olarak, bir isletmede gergeklestirilen

uygulama baglaminda FTB tekniginin analitik olarak incelenmesine ¢alisilacaktir.

Calijmamizin son bolimiinde ise, bir bilgisayar montaj isletmesinde FTB
tekniginin uygulanmasi yer almaktadir. Bu amagla 6ncelikle isletme hakkinda genel
bilgiler verilerck genel isletme ortami tamtilacak, daha sonra ise y6ntemin isleyisi ve
sapma analizi uygulamal olarak agiklanacaktir.



BIRINCi BOLUM
ISLETMELERDE DEGER YARATIMI

VE BUTCELEME ILiSKISI

1.1.DEGER KAVRAMI|

Anlam1 agisindan ilk ¢agrigimlarim, iktisadi agidan, bir malin “degisim degeri” ve
“kullanim degeri” gibi giindelik hayatta sik¢a kullandlglmlz ifadelerle yapan “deger”
kavramyi, ahlak ve deger felsefesi igerisinde “olgu bilincinden sonra ortaya ¢ikan ve olguya,
belli duygulari, arzular, ilgileri, amaglari, ihtiyag¢ ve eylemleri olan 6zneyle iligkisi i¢inde,
belli nitelikler yiiklemeyle belirlenen tavir; 6znenin, olana,olguya yiikledigi nitelik”! olarak
ifade edilmektedir.

Stz konusu anlami itibariyla “deger” kavrami &znellik ya da diger bir degisle
kisisellik igeren bir kavramdir. Zira kisilerin ortaya ¢ikan bir olguya dair olumlu ya da
olumsuz, iyi ya da koti, dogru ya da yanlig gibi yargilan, o olguya iliskin degeri
olusturmaktadir. Ancak zaman igerisinde kisisellik iceren degerin kendi bagina bir anlama
sahip olmasi da s6z konusu olmaktadir. Diger bir degisle baslangicta kigisel ya da dznel bir
pratigin sonucu olarak ortaya ¢ikan deger kavrami zamanla pratikten bagimsiz olarak kendi

bagina nesnel bir gey halini alabilmektedir.

! Ahmet Cevizci, Paradigma Felsefe S6z1i§ii, paradigma, Istanbul, 1999, 5.201.



Abhlak ve deger felsefesi igerisinde anlasilmaya galigilan “degerin”, kisinin ya da
kisilerin deger anlayislarina bagli olarak, hayatin farkli alanlarinda degisik sekillerde
anlam kazandify goriilmektedir. Bu baglamda deger; estetikte giizellik ve uyum iken,
mantikta dogruluk ve sistematikligi, sosyal alanda sevgi, igbirligi ve nezaket gibi degerleri,
politik hayatta hakim iktidari, dinde birlikteligi saglayan inanglar ve nihayet ekonomide
“etkinlik” ve “serveti” saglayan etkenleri ifade etmektedir.

Teorik olarak degere iliskin farkli kavrayiglardan s6z edilebilir. Bunlar; istenilen
sonuglar: elde etmeyi saglayan faaliyetlerin degerli oldugunu 6ne siiren aragsal degrer
anlayisi, en ¢ok kisiye en yiiksek fayday: saglayanin degerli oldugunu 6ne siiren faydact
deger anlayigi, degerin insani pratikten ya da faaliyetten bagimsiz bir sey oldugunu 6ne
stiren nesnelci deger anlayisi ve degerin kisiden kigiye hatta kiiltiirden kiiltiire farklilik

gosterdigini 6ne siiren goreceli deger kavrayisi olmak lizere siralanabilir.

Buraya kadar “deger” kavramina iligkin olarak ortaya koyulmaya caligilan teorik
cerceve igerisinde disliniildigiinde, konunun geregi olarak kavramin bizi ilgilendiren
boyutunun, ekonomik alana iligkin oldugu ve daha ozelde ise, ekonomik iligkilerin
belirleyici aktorleri olan miigteriler ve igletmeler agisindan anlagilmasi ve
anlamlandirilmast gerektiginin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Iktisadi hayatn mal ve
hizmet iretimi, bunlarin degisimi ve tiiketimi gibi bir dizi iliski ve siireci icerdigi
diistintildiigtinde s6z konusu slireci belirleyen en onemli etkenlerden birinin “deger”
kavrami oldugu goriilmektedir. Burada “deger”, miisteri (talep eden) ve iiretici (arz eden-
isletme) iligkisi i¢erisinde her iki tarafin egilimlerinin belirledigi bir niteligi igaret etmekte,
dolayisiyla, giindelik hayatta stire giden ekonomik iligkiler icerisinde olugmaktadir.

Temel ¢izgisini “daha az maliyetle daha fazla kaliteli {iretim ve nihayetinde daha
fazla kar” olarak ifade edebilecegimiz giiniimiiz “rekabetg¢i ekonomik yapilanmasi”
icerisinde “deger” kavramina yukarida belirttifimiz aragsal ve faydaci bakiglarin bir
bileskesiyle bakilmasi, bu ekonomik yapilanmanin aktorleri olan miisteriler ve iireticiler

(isletmeler) agisindan “deger” in anlamini daha iyi verecektir. Zira amacin igletme

2 Alan H. Anderson and Dennis Barker, Effective Busimess Policy a Skills and Activity Based Approach,
Blackwell Pub.,Cambridge, 1994, 5.60-61



agisindan daha fazla kar elde etmek 6te yandan miisteri agisindan daba fazla fayda elde
etmek oldugu gz oniine alindiginda, “deger” kavraminin kar ve fayda olgularina endeksli
olarak bu sonucu saglayan her tiirlii ekonomik etkinlige (iiretim, tiiketim...) gore
sekillendigi ve de anlam kazandif1 goriilmektedir.

Isletme ve migteri agisindan “deger” kavraminin nerede durdugu pek ¢ok bilim
adami tarafindan farkli sekillerde ortaya konmaktadir. Aslinda bir sonraki konuda ele
alacagimiz “deger yaratimi” kavrami agisindan ifade etmek gerekirse, pratik olarak,
“deger” kavraminn miisteri ve igletmelerin rasyonel egilim ve tercihlerinden olusan ortak
bir platformda meydana geldigi g6z oniinde tutuldufunda, kavramin hem isletme hem de
miisteri agisindan olmak iizere ayrima tabi tutulmasimn gii¢ oldugu ortadadir. Dolayistyla
biri i¢in ileri siiriilen ifadenin digeri igin de gegerli olacag1 agiktir. Ancak kavramuin teorik

olarak ifadesi b6yle bir soyut ayrimu gerekli kilmaktadir.

Konuyla ilgili literatiir takip edildiginde “deger” e iliskin one siiriilen ifadelerin
¢ogunlukla miisteri odakli oldufu goriiliir. Ornegin “deger” kavramim miisteri yanl
agiklayanlardan olan Portef, kavrami, miisterinin 6demeye arzulu oldugu bir bedel olarak
tanimlamakta, Brimson ise, bir mal veya hizmete yonelik olarak, miisterinin zihninde
kendisinin ihtiyaglanmin kargilanip kargilanmadifina dair bir algilama olarak
tanimlamaktadir.? S6z konusu algilamalar, kisiye, zamana ve durumdaki farkliliklara baglt
olarak gergeklesen degisimler olup, isletmenin diger firmalara karsi rekabet avantaji

saglamasiyla ve miigteri ihtiyaglarim uzli bir bigimde kargilamasiyla gergeklesmektedir.

Degere iligkin olarak miisterilerin rasyonel hareket ettikleri tezinden yola ¢ikan
akademisyenler aragsal ve faydaci bir deger anlayisini benimserler. Buna gre miigteriler
kendi ilgileri, egilimleri ve yine kendilerine yonelik fayda ve maliyet avantajlarn
dogrultusunda hareket etmektedirler. Bu ¢izgi igerisinde degerlendirilebilecek olanlardan
Ansari ve Bell degeri, “faydac1” bir bakig agisiyla ele almakta ve bu dogrultuda bir mal
veya hizmetten saglanan fayda ile bu faydaya, miisteri tarafindan &denen bedel arasindaki

3James Brimson, ‘Creating Forward-Looking Value Statements’’,www.bettermanagement.com.



fark olarak tarif etmislerdir.* Buna gore miisteri agisindan deBeri artirmak icin faydanin
artirilmas1 gerekmektedir. Bu ise mal veya hizmete, miisteri agisindan 6nemli, faydal: ve
alistlmamus (ekstrem) 6zellikleri eklemekle miimkiin olmaktadir.

“Deger” e iligkin bir diger faydaci bakis acis1 da Kotler’e aittir. Kotler “deger”i
fayda-maliyet ekseninde ele almakta ve bu dogrultuda, miigterinin elde ettigi ile 6dedigi
fiyat arasindaki bir oran olarak ifade etmektedir. Yani miigteriler fayda almakta ve
karsiliginda, maliyet tstlenmektedirler. Bu iliskide miisterilerin elde ettikleri faydalan,
fonksiyonel fayda, sosyal fayda, duygusal fayda, epistemik fayda, estetik fayda, hedonik
fayda, durumsal fayda ve bolistik fayda seklinde siralamak miimkiindiir.’ Yine bu
baglamda maliyetler ise, parasal maliyetler, zaman maliyeti, enerji maliyeti ve psikolojik
(psychic) maliyetlerdir. Buna gére deger asagidaki gibi ifade edilebilir.®

Fonksiyonel fayda + Sosyal Fayda + Duygusal Fayda + Epistemik Fayda +

_ Fayda _ Estetik Fayda + Hedonik Fayda + DurumsalFayda + Holistik Fayda

De; =
ger Maliyet Parasal mal. + Zaman Mal. + Psychic Mal

Yukaridaki formiilii dikkate aldigimizda, degeri artirmak igin;

e Faydayi artirmak

e Maliyetleri azaltmak

e Fayday: artirmak ve maliyeti azaltmak

e Maliyet artisgindan daha yiiksek oranda fayda yaratmak

e Maliyet azaltimindan daha az oranda fayda azaltmak gerekmektedir.

“Deger” ve deger artinmina iliglin yukaridaki formiil ve 6neriler dikkate alinarak
“muhasebe disiplini” icerisinde “deger”e iligkin bir bakis agisindan da s6z etmek miimkiin
olabilir. Bu dogrultuda degerin, bir milsterinin, herhangi bir zamanda, mal veya hizmetin

iiretilmesi igin gerekli olan hammadde ve malzeme, is¢ilik veya sermayeden daha fazla

* Shahid L. Ansari, Jan E. Bell and Target Cost Core Group, Target Costing: The Next Frontier in

Strategic Cost Management, Times Mirror Edtion Group, Texas, 1997,5.67

* Albert Wenben Lai, “Consumer Values, Product Benefits and Customer Value: A Consumption Behavior

Approach”, Advances in Consumer Research, Vol:22,1995, 5.381°den aktaran Murat Hakan Altintas,’
Tiiketici Davramslari, Alfa, istanbul, 2000, s.114.

§ Philip Kotler, Marketing Management, The Millennium Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2000, s.11



odemeye istekli oldugunda yaratildigi’ sdylenilebilir. Bunun tersi bir durum isletme
agisindan da ileri stiriilebilir. Zira igletmelerin ayakta kalmasi ve hayatim siirdiirmesi temel
amag¢ olduguna gore ve bu da isletmenin sermaye maliyetinden daha fazla kar elde
etmesine bagh olduguna gore®, miisterilerin daha fazla ddeme yapma isteklerinin, s6z

konusu igletme amaglarinin gergeklesmesini daha da kolaylastiracag1 ortadadir.

Buraya kadar anlatilanlar dogrultusunda “deger”in gerek miisteri gerekse de
isletmenin kargiliklt olarak miisteri agisindan tatmin, fayda, odenen bedel, isletme
acisindan kar, maliyet (sermaye maliyeti)gibi etkenlerin karsilikli bir bileskesi {izerine
olustugu ileri siiriilebilir. Buna gore “deger”in miisteri ve isletme agisindan ifade ettifimiz
fayda ve kar(isletme agisindan ekonomik kar) gibi iki hayati 6nemi olan sonuca gotiiren ve
bu agidan da aragsal ve faydaci bir yaklasim ile dikkate alinmasi gereken bir kavram
oldugu goriilmektedir.

1.2.DEGER YARATIMI

Isletmelerin degigen gevre kosullar karsisinda rekabet giiglerini artirmak amaciyla
1990’11 yillarin baginda Onerilen yeni bir yonetim kavrami “deger yaratimi”dir. Deger
yaratimi, yukanida da ifade edildigi gibi, bir miiterinin isletmeye sundugu faydayla

isletmenin miigterisine sundugu fayda arasindaki dengeyi saglayan bir kavramdar.

Yukarida anlatilanlar dogrultusunda iktisadi iligkilerin, isletme agisindan, temel
amacinin defer yaratimi oldugu dikkate alindifinda, bu amacin, isletme faaliyetleri
sonucunda elde edilen getirinin sermaye maliyetini agtif1 durumda gerceklegebilecegini
sOyleyebiliriz. Diger bir ifade ile elde edilen getiri (kar), bu getiriyi elde etmek igin
isletmeye konulan sermayenin maliyetini asmadigi siirece deger yaratimi

gerceklesmeyecektir. Bu nedenledir ki, deger yaratimim, isletmeye yatirim yapan kisilerin

7 Carol .J. McNair, World-Class Accounting and Finance, Irwin Professional Publishing, Chicago, 1993,
s.210.
8 James Brimson; ‘* Creating Forward-Looking Value Statements™, a.g.m.



servetlerindeki pozitif artis tutar1 veya orani olarak tanimlamak daha dogru olacaktir.’ Bu

durumu asagidaki gibi formiile edebiliriz.'®
Ekonomik kar (deger yaratim1)= Elde Edilen Getiri — (Yatirilan Sermaye x Sermaye Maliyeti)

Elbette ki isletmenin bu getiriyi elde etmesi i¢in isletme kaynaklarim asagidaki

temel ilkelere gore (deger yaratim amacina gore) yonetmelidir. Bunlar;'!

o Miisteri gereksinimlerini dikkate alarak isletme amaglar1 ve stratejisini
tanimlama,

e Nerede ve nasil deger sf'aratllabilecegini anlama,

e Miisteri ihtiyaglarimi karsilayan satis ve hizmet kanallarin olusturma,

e Isletme galisanlarim miigteriye deger yaratma yoniinde egitme ve ySnlendirme

e Isletmenin biitiin birimlerinde iglem performansindaki gelismeyi siirdiirmedir.

Isletmenin yukarida siralanan ilkeleri bagartyla pratige gegirmesi ve deger
yaratabilmesi igin tedarik zincirinde yer alan ti¢ grubu ve bunlarin deger algilayiglarim
dikkate almak zorundadir. Bunlar miisteriler, hissedarlar ve calisanlar olmak iizere
asagidaki sekil 1°de gosterilmektedir. 12

Burada miigteriler agisindan deger, bir mamul veya hizmetten aldiklar1 fayda ya da
hosnutluk, sayet o mal veya hizmete 6dedikleri bedeli agarsa, igletme tarafindan miigteri
icin deger yaratilmis olacaktir. Burada saglanan fayda ile 6denen bedel arasindaki iligkinin
oramni arttirmaktan, elbetteki geleneksel anlayista oldugu gibi, sadece fiyatlarin

diigiiriilmesi anlagllmamahdlr.13 Ayrica bunun yani swra mamul 6zelliklerinin, mamul

® Dan Macfie, The Investor’s Guide to Measuring Share Performance, Pitman Publishing, 1994, .44

' Josie McLaren, “A Strategic Perpective on Economic Value Added”, Management Accounting, April
1999, s.31.

' Margaret May and Tony Bryan, “ Value Based Management at British Aerospace”, Management
Accounting, December 1999, 5.36’ den kismen almmugtir.

12 Gary Cokins, Activity -Based Cost Management, John Wiley&Sons,Inc., New York, 2001, s. 194

3 Tony Grundy, “ Managing The Business Value System”, Management Accounting, December 1998,
.30,



kalitesinin ve mamul faydaliliinin artirilmasi ve yine piyasaya yeni ve farkli mamul ve

hizmetlerin uygun bir fiyatla sunulmasi da anlasllmahdlr.14

Musteri
Degeri

Mamul/
| I I A O Hizmet
Faydas:

@@ Tedarikgiler

Tedarikgiler

Tedarikgiler

Hissedar
Degeri

Sekil 1.1. Isletmelerde Deger Yaratim: ve Tedarik Zinciri Baglantist

Sekil 1.1’in sag alt tarafinda ise firma sahipleri ve hissedarlar yer almakta ve
bunlarin koymus olduklari sermaye karsiliginda deger hak etmekte olduklar
gorlilmektedir. Bilindigi tizere yatirimcilar i¢in yatirimin getirisi, sayet daha az riskli veya
esit diizeyde riskli olan yatirimdan elde edebilecekleri ekonomik getiriden daha fazla deger
elde ederlerse s6z konusu olmaktadir.’® Zira ancak o zaman ortaklar (hissedarlar) igin
deger yaratilmasimin imkam vardir.'® Sekil 1°de dikkat edilirse, miisteri ve hissedar
arasinda dengeli bir iligki oldugu goriilmektedir. Buna gére yliksek diizeyde bir miisteri
tatminini hedef olan igletme yﬁnetimi, hissedarlarinin da kendi yatirimlarindan yeteri kadar
kazang elde edebilmelerini saglayacak ve bdylece hissedarlarin degerinin maksimizasyonu

ile miigteri tatmininin maksimizasyonu arasinda herhangi bir g¢elisik durumun olmadigi

14 philip Kotler,a.g.e., 5.62°den kismen almmigtir

15 Gabriel Hawawini- Claude Viallet, Finance for Executives Managing for Value Creation, South-
Western College Pub.,Cincinnati, Ohio, 1999,5.485

16 Steve Chopp and John K. Paglia, “ Build a Culture of Value Creation”, www. Bettermanagement.com.
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goriilecektir.)” Elbette ki igletmenin bu dengeyi saglayabilmesi ve her iki ¢ikar grubu icin
maksimum deger yaratabilmesi, saglikli ve gergek¢i mamul maliyet verilerine sahip
olmasiyla miimkiin olacaktir.

Geleneksel muhasebe sistemi yeni iiretim ortamlarinda bu ihtiyaci karsilamaktan
uzaktir.!® Oysa Robin Cooper ve Robert S. Kaplan tarafindan geligtirilen Faaliyet Tabanl
Maliyet Yontemi hem igletmelerin yeni {iretim ortamlarina uyum saglamasim saglayacak
hem de rekabet avantaji kazanmalarina imkan taniyacak nitelikler sergilemektedir. Bu
yontem sayesinde isletme yoOneticileri, fiyatlama, mamul gelisimi, miisteri karliligi,
performans yo6netimi ve dagitim kanallarimn kullanimina iligkin yararli bilgiler
edinebilmektedirler.'”” Bu konu iizerinde ikinci boliimde ayrinttli olarak durulacaktir.

Sekil 1.1°de ayrica tedarik¢i-caligan iligkisi liretim siireci de dahil olmak tizere
gortilmektedir. Burada genel olarak deerin, pek ¢ok kimse tarafindan ya yapilan isin
parasal karsihifi ya da sunulan mal ve hizmetlerin parasal karsiligi olarak algilandig:
sOylenilebilir. Bu kavrayisa gtizel .bir Ornek olarak, 20. ylizyilda sendikalarin igverenlerle
saat bagina c¢alisan igciler i¢in “adil bir giinliik iicret” tespiti konusunda karsi kargiya
gelmeleri giis’cerilebilecektir.20 Vasifli iggilerin ¢ok¢a bulundugu bir emek piyasasinda
yaptig1 igin parasal karsihigindan memnun olmayanlar kolaylikla daha fazla para i¢in diger
igverenlere yonelebilmekte ve her biri birer is akti s6zlesmesi tarafi ya da diger bir deyisle
kendi degerini yaratan kisiler haline gelebilmektedir.

Opysa giiniimiizde, her zamankinden daha fazla rekabetgi bir yap1 gosteren iktisadi
ortamda deger yaratiminin sadece yapilan isin parasal karsilif ile agiklanmasi dogaldir ki
yetersiz kalacaktir.?! Zira rekabet gok boyutlu olarak birbirinden farkli etkenlerin ciddi
etkileriyle birlikte yasanmaktadir. Bu sartlarda igletmelerin rekabetg¢i konumlarim

17 yames M. McTaggart, Peter W. Kontes and Michael C. Mankins, The Value Imperative Managing for
Superior Shareholder Returns, The Free Press, New York, 1994, s. 15-17

18 Robin Cooper and Robert S. Kaplan, “ Profits Priorities From Activity-Based Costing”, Harvard Business
Review, May-June 1991, 5.130

1 Julie Mabberley, Activity-Based Costing in Financial Institutions How to Support Value-Based
Management and Manage Your Resouces Effectively, Second Edition, Prentice Hall, London, 1998, 5.9

2 Gary Cokins,a.g.e.,s.194.

2! Gregory Reilly and Christopher M. DeRose, “Value — Linked Measurement at Dell”, Journal of Cost
Management, July-August 2002, s.45.
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korumalar1 ve gelistirmeleri i¢in miisteri, calisan ve hissedar (ortak) beklentilerinin ve hatta
arzularinin Stesine gegerek, miigteri, ¢aligan ve hissedara deger yaratma yollarini bulmalar

ve bu yollarin en rasyonel olanin tercih etmeleri gerekmektedir.?

Genelde isletmelerde galisanlar ve hissedarlar canli, karli ve biiyliyen bir girisim
konusunda pek ¢ok benzer ¢ikara sahiptirler. Isletmelerde is giicti, dogrudan dogruya daha
{ist bir deger yaratimina doniistiiriilebildigi ve bu haliyle rekabet avantaji saglayan énemli
bir potansiyel kaynak oldugu igin, hissedarlar i¢in deger yaratimu bilgili, nitelikli ve tatmin
edilmis bir insan kaynagina sahip olmay1 gerektirmektedir. Bu sebepledir ki galisanlarina
piyasamn altinda 6deme yapan ve onlarin tiim becerilerinden yeterince yararlanmayacagi
sekilde davranan igletmelerin kendi hissedarlari igin maksimum deger yaratmalart miimkiin
degildir. Bunun aksine galiganlarimi deger yaratmada birer nemli etken olarak goren
isletmeler bu amaglarimi iyi bir insan kaynaklan yOnetimi {izerinden
gerceklestirebilmektedirler. Bu dogrultuda sézii edilen ikinci tip isletmeler sadece
calisanlarin bu hayati 6nemdeki rollerini bilmekle kalmamakta, bunu deger yaratim
stirecinde egitim ve egitmeye kolaylikla yatiim yapmak suretiyle elde ettikleri faydalar
calisanlariyla birlikte paylagsmakta ve bdylece de kendi isgiiclerini kendi rekabet
avantajlanm yaratma yolunda kullanabilmektedirler. Soziinii ettiimiz defer yaratma
stirecinin aktdrleri olan bu ii¢ grup yani miisteri, hissedar ve ¢alisan arasindaki karsilikl

etkilesimleri gekil 1.1°de 6zetlemektedir.

Giinlimiizde deger yaratan biiyiik isletmeler yalmzca tatmin edilmis hissedarlara
sahip degildirler; bunun yam sira sadik miigterilere, giidiilenmis calisanlara ve giivenilir
tedarik¢ilere de sahiptirler.24 Deger yaratimnin igletmelerin tastyicilar1 olan bu {i¢ unsur
arasindaki etkilesimin sonucu oldugu ve her bir unsurun kendi bagina igletmeye rekabet
avantaji saglayabildigi diisiiniildiigtinde, stirecin sadece yapilan isin maddi karsiliga olarak
tanimlanmasimin yeterli ohnayacagl agiktir. Buraya kadar ifade edildigi tizere, cok boyutlu
ve ¢ok degiskenli giiniimiiz rekabet ortaminda degere iliskin s6ziinli ettifimiz {i¢ unsuru

belirleyen psikolojik, sosyolojik, egitsel ve hatta kiiltlirel etkilerin de dikkate alinmasi

22 Hanno Ronte, “Value Based Management”, Management Accounting, January 1998, s.38.

B Lawrence Serven, “Value Planning: the New Approach to Building Value Every Day”,
www.bettermanagement.com., s. 4

Gabriel Hawawini- Claude Viallet, a.g.e., 5.3.
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gerektifi acgiktir. Degere ve defer yaratimma dair bu genis bakis agisi isletmeler igin
kendilerini olugturan her bir birime daha analitik bakabilmelerini ve dolayisiyla daha
saglikli yargilara varabilmelerini miimkiin kilabilecegi ileri siirtilebilir.

Bu baglamda, muhasebe disiplini igerisinde “deger yaratimi” siirecinin tam ve
saglikli bir bicimde kavranmasi ve etkilerinin takip edilebilmesi i¢in, yukarida 6nemine
isaret ettigimiz farkli etken ve etkileri dikkate alan bir muhasebe sistemine ihtiyacin artan
Onemi s6z konusudur. Zira geleneksel maliyetleme sistemi bu ihtiyaci kargilayamamakta,
hatta deger yarattmini yok etmektedir. Bu sebeple deger yaratimimi esas alan bir maliyet
ybnetim sistemi olan “Faaliyet Tabanli Maliyet Yonetim ve Biitceleme Sistemi”
gelistirilmigtir.

1.3. DEGER YARATIM SURECI

Bir mamul veya hizmetin miisterilerce satin alinmasi o mamul veya hizmetin
degerini ortaya ¢ikarmaktadir. Ortaya ¢ikan bu degerde ilk olarak miisterilerin o mamul
veya hizmetten elde ettikleri fayda belirleyici olmaktadir. Ciinkii bu faydamin 6l¢iisii malin
fiyatini, yani migteri acgisindan tliketim, isletme acisindan da dretim degerini
belirleyecektir. Buna gore isletme dncelikle o mal veya hizmetin nigin miisterilerce faydali
olabildigini ya da olabilecefini bilmelidir. Bu noktadan baslayarak isletme, deger elde
etmek adina, miigterilerin kendilerine fayda sagladii mamul ve hizmetlere 6deyecekleri
fiyat, elde edecekleri kalite ve kendilerine ulagtinm hizimi igine alan siiregte, etkin ve
verimli olmak durumundadr.

Isletmenin, sundugu mamul veya hizmet ile deger yaratabilmesi i¢in, bir yandan
miigteri ihtiyacglarim1 kargilarken, difer yandan, aymi anda, o mal veya hizmetin
getiri/maliyet oramm dikkate almak durumundadir. Zira bir mamul veya hizmetin deger
yaratim kapasitesi, iirlin yasam seyri igerisinde elde edilen gelir ile bu geliri elde ederken

katlamlan biitiin maliyet ve giderleri kapsamaktadir. Buna gore getiri/maliyet agisindan
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etkinligi amaglayan isletmenin, sundugu mal veya hizmetin deger yaratim kapasitesini
etkileyen bir dizi faktor s6z konusudur. Bunlar; 2

. Mamul/hizmet ve isletme siireci arasindaki uygunluk derecesi,
. Mamul/hizmetin rakip firmalara oranla farklilagma derecesi,

o Rekabet diizeyi,

° Ekonomik faktorler,

o Teknolojik degisiklikler,

. Miisteri tercihlerindeki degisimler vb.dir.

Yukarida ifade edilmeye ¢alisilan; deger yaratiminda sunulan mal veya hizmet igin
gerek isletme gerekse de miisteri agisindan katlanilan en uygun bedelin, belirleyici rolii
oldugudur. Ancak bu bedelin olusmasinda, o mal veya hizmetin ortaya ¢ikis siireci de
Onemli bir etkiye sahiptir ki, bu, isletme icerisinde gergeklesen bir dizi faaliyetin en etkin
sekilde gerceklestirilmesini gerektirmektedir. Bu faaliyetler siire¢ deger yaratimi olarak
ifade edilebilmekte olup, miisteri ve hissedara deger yaratmak igin isgletme kaynaklarim
mamul veya hizmete doniistiiren agamalan isaret etmektedir.®® Isletme tarafindan bu
asamalarin bagartyla uygulanabilmesi, isletmedeki i siirecinin kapasitesine, hizina ve
istikrarina bagli olmaktadir. Aksi halde s6z konusu siireg igerisinde deger kaybina neden
olan bir dizi faktér etkili olabilmektedir. Bunlar ise;*’

o Siire¢ degisimi,

e Uyumlagtirilamayan stiregler,

e Simrh ﬁlﬁsteri talebi,

e Mamul nitelikleri ve siire¢ arasindaki diigiik uygunluk derecesi,
¢ Kaynak maliyetlerindeki degisim,

o Teknolojik degisimler seklinde siralanabilir.

% Iim Brimson, “Value Creation”, Bettermanagement.com.

~ 28 Anita Sawyer Hallander, Eric L. Denna, And J. Owen Cherrington, Acconting Information Technology
and Business Solutions, Irwin, Chicago, 1996, s.5.

27 Jim Brimson, “Value Creation”, Bettermanagement.com.
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Isletmelerde deger yaratim stireci, bu siirece etki eden faktorlerle birlikte, sekil 2°de
ozet olarak goriilmektedir. Sekil 1.2°de goriildugi tizere deger yaratim siireci ti¢ agamada

gerceklesmektedir.
Deger Yaratim
Tasarim ve Geligtirme Uretim Satig ve Satig
. Sonras1 Hizmet
- Aragtirma ve > - Islemler >
gelistirme a. Kalite - Fiyat
- Mugteri hassa§1}fet1 < b. Zaman < - Tutundurma
- Islem stireglerinin c. Maliyet - Esnek
degismesi - Giren Madde dagitim
- Tedarik¢i degisimi ve Mlz. - Miisteri geri
bildirimleri
A A A
A 4
Tedarik¢i Ar-Ge Giren Madde ve Mlz. Miisteriler

Sekil1.2: Isletmelerde Deger Yaratim Streci Asamalari 28
Kaynak: Bemnard Arogyaswamy and Ron P. Simmons, Value Directed Management: Organizations, Customers, and
Quality, Quorum Books, London, 1993, s.26.

1.3.1. Tasarim ve Gelistirme Asamasi

Deger yaratim siirecinin ilk agamasi olan bu agamada isletme, miisterilerin yeni
gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamig ihtiyaglarim tespit ederek, bu ihtiyaglar karsilayacak
mamul ve hizmetler iiretir. Bu asama iki temel unsurdan olugmaktadir. Birincisi, pazar
arastirmasi olup, isletme yoneticilerinin ve diger ilgililerin, pazarin biiytikliigtinii, miigteri
tercihlerini ve hedef mamul veya hizmetlerin tahmini fiyatlarimi belirledikleri agamayi
ifade eder. Bu asamada mevcut ve potansiyel miigterilerin aragtinlmasmin yam sira,

isletmenin f{iretebilecegi yeni mamul veya hizmetler igin yeni pazarlara yonelik

28 Bernard Arogyaswamy and Ron P. Simmons, Value Directed Management: Organizations, Customers,
and Quality, Quorum Books, London, 1993, 5.18.
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arastirmalar da yapilabilir. Bu amagla isletme yoneticileri ve diger ilgililerin agagidaki iki
soruya yanit aramalan gerekir.

¢ Yeni mamullerde miisterilerin deger verecegi faydalar neler olacaktir?
e Yenilik¢i yontemler izlenerek bu faydalar rakip firmalardan daha once pazara
sunmay1 nasil bagarabiliriz? ikinci soruda kast edilen yenilik¢i y6ntemlerden bir
kag1;?®

o Toplam kalite yonetimi,

o Zamana dayali rekabet,

o Tam zamaninda {iretim ve dagitim sistemi,

o Kisitl: iiretim,

o Miisteri odakl firmalarin olugturulmas,

o Faaliyete dayali maliyet yonetimi,

o Personeli yetkilendirme

o Yeniden yapilanma gibi siralanabilir.

Ikinci unsur; pazar arastirmasi sayesinde elde edilen bu bilgiler 1s151nda
mamul/hizmetin tasarlanmas: ve gelistirilmesidir. Bu asamada aragtirma-gelistirme ekibi i¢
ve dig kaynaktan elde ettigi bilgiler dogrultusunda, miigterilerin deger verecegi, rakip
firmalardan tamamiyla farkli, yeni mamul veya hizmetler tasarlamak ve gelistirmek igin
gerekli arastirmay1 yapar. Elbette ki bu asamada miisteri memnuniyetini saglayabilmek
i¢in, miigterinin arzuladig: niteliklerin yam sira {irtiniin, miisterinin §demeye arzulu oldugu
bir fiyatla sunulmas: gerekmektedir.*® Bu nedenle isletme, tedarikgileri mamul gelistirme
siirecine dahil etmeli, mamul ve stiregleri eszamanli olarak dizayn etmeli ve biitlin maliyet
azaltim ¢abalarimi miigterilerin isteklerine gore yonlendirmelidir. Bilindigi {izere
1920’lerden 6nceki donemde rekabet anlayisi, az sayida ve yliksek hacimli mamulleri
verimli bir sekilde tiretmekte gizliydi. Oysa giliniimiizde rekabet avantaji elde edebilmek
i¢in yenilikgi mamul veya hizmeti, uygun fiyatla ve lizli bir bigimde sunmak

2 Robert S. Kaplan and David P. Norton, Balanced Scorecard, Harvard Business School Press, 1996,s.
% C.S. Kulesza, “If Henry Ford Knew Then What We Know Now...”, Journal of Cost Management,
September-October 2000, 5.20.

16



gerekmektedir. Bu nedenlerle tasarim ve gelistirme asamasi, giiniimiiz kosullarinda

isletmeler i¢in hayati bir 6nem arz etmektedir.
1.3.2. Uretim Ayamasi

Deger yaratim slirecinin bu asamasinda yeni ve mevcut mal veya hizmetler
iiretilmektedir. Birgok isletme agisindan bu asama hala biiyiik 6nem tagimaktadir. Tipki bir
Onceki asama olan tasarim ve gelistirme agamasindaki gibi, tiretim ve hizmetin
sunulmasinda  gergeklestirilen islemlerin  milkemmellestirilmesi  ve maliyetleﬁn
diigiirilmesi bu asamada da devam etmektedir.! Zira miisteri ve hissedar igin deger
yaratimimin gerceklesmesi, ig slirecinin her agamasinda, isletmenin tiim faaliyetlerinde

miilkemmelligi yakalamasin1 ve maliyetlerini azaltmasim gerektirmektedir.

Sekil 1.2°de goriildiiii lizere zaman, kalite ve fiyat gibi etmenler, sunulan mal veya
hizmetlere iliskin miisteri tatminini ve sadakatini olusturmay: saglayan unsurlardir.’? Séz
konusu bu unsurlarin deger yaratimi {izerinde nasi! bir etkiye sahip oldugunu gérmek, her

birinin ayr1 ayr ele alinarak {izerlerinde durulmasini gerektirmektedir.

Bilindigi izere zaman faktérii glintimiiziin en 6nemli rekabet araglarindan birisidir.
Isletmenin miisteri elde etmek ve devamlilifimi saglamak adina, talepleri huzli ve tutarli bir
sekilde karsilamas1 gerekmektedir. Bu amagla isletme, siparis ve teslim stiresi arasindaki
zamani minimuma indirmeli ve sundugu mal veya hizmeti miisteriye vaad ettigi siirede
ulastirmalidir. Isletmenin miisterilerine huzli ve tutarl bir teslim yapabilmesi, ancak deger
yaratmayan firetim siirelerini kismasiyla miimkiindiir. Ornegin, bu baglamda JIT gibi yeni

iiretim ySntemlerinin kullanilmas: s6z konusu temel amaca ulagsmada etkili olabilecektir.

Mamul {iretim veya hizmet sunum agamasinda deger yaratimim saglayan bir diger
fakt6r de kalitedir. Konuyla ilgili literatiirde de takip edildiginde “kalite” nin 1980’lerden
bu yana gok Snemli bir rekabet unsuru oldugu goriilmektedir.>® Ancak kalite kendi tarihi
icerisinde takip edildiginde, onceleri mamul veya hizmette bir nitelik farkliligim ortaya

31 Kenneth C. Laudon- Jane P. Laudon, Management Information Systems New Approaches to
Organization & Technology, Fifth Edition, Perntice-Hall, New Jersey, 1998, 5.51.

32 Nick McGaughey and Claire Starry, “Cost/Value Analysis: A Strategic Tool, Edited by Barry J. Brinker,
Emerging Pratices in Cost Management, Warren, Gorham&Lamont, Boston,1990, 5.484.

33 Gary Cokins, “A Convergence of Improvement Programs”, Bettermanagement.com
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koymanin ve buna bagl olarak da bir rekabet iistlinliigli elde etmenin hem araci hem de
amaci iken, glintimiizde bir “hijyen faktér” olarak, miisteriye sunulan mamul veya
hizmetlerin s6z verilen niteliklere zaten uygun olarak teslim edilecegini garantileyen bir
unsur haline geldigi goriilmektedir. Bu haliyle kalite, artik rekabet avantaji saglamada,
adeta bir veridir. Kalitenin bu verili halini kavrayamayan ve dolayisiyla da taahhiit edilen
kalitede mamul veya hizmet sunumunu gergeklestiremeyen isletmeler, dogal olarak, ciddi

bir pazar kaybina ugramaktadirlar.

Mamul iiretim agsamasinda ele alinmas1 gereken en 6nemli konulardan birisi de
maliyettir. Maliyet, bir mamuliin tasarim agamasindan tiiketiciye teslimine ve hatta satig
sonrasi hizmetlerin sunumuna kadar, tiketilen kaynaklarin toplamm igermektedir.*
Miigteriler nihai olarak, mamul veya hizmetlef icin Odeyecekleri fiyata Onem
verdiklerinden, isletmeler ister maliyet liderligi, isterse de farklilagtirma stratejisi izlesin,
kendileri i¢in maliyetlerini minimize etmeyi gerektiren bu durum kargisinda 6ncelikle,
mamul veya hizmet maliyetlerini ussal olarak belirlemeyi ve bu dogrultuda maliyetlerde
stirekli iyilesme saglamay1 amag edineceklerdir. Bu ise, defer yaratan veya yaratmayan
maliyetler hakkinda ayrintili ve gerekli bilgiyi saglayacak maliyet sistemine sahip olmay:

gerektirmektedir.

Yukarida s6z konusu edilen {i¢ unsurun eszamanli olarak gergeklestirilmesi
Onemlidir. Zira artik ne maliyetler ne kalite ne de zaman tek bagina, kabul edilebilir rekabet
stratejisini olusturmada yeterli degildir. Giinlimiizde isletmeler mal veya hizmetleri-
miisterilerine istedikleri zamanda, istedikleri kalitede ve 6demeye istekli olduklar fiyattan
sunmak zorundadirlar. Iste bu baflamda deger yaratim siirecinin, iiretim asamasinda
dikkate alinmasi, tam da bu ii¢ faktoriin etkilesimini hesaba katan bir maliyet/biitceleme
yontemini elzem kilmaktadar.

34 Daha Genis Bilgi Igin Bkz. Sait Y. Kaygusuz, Stratejik Maliyet Yonetimi ve Bir Uygulama, Uludag
Uni. Sosyal Bilimler Enstitiisti, Basilmamig Doktora Tezi, 2000.
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1.3.3. Satis ve Satig Sonras: Hizmet Asamasi

Deger yaratiminin {iglincli agamasi, satiy ve teslimden sonra miigteriye sunulan
hizmettir. Baz1 igletmeler rekabet avantaji elde edebilmek igin bu agamada belirli stratejiler
gelistirmektedirler. Misterilerin géziinde deger yaratan unsurlar olarak addedilebilecek bu
stratejiler; sunulan mamul veya hizmetlerin dogru ve etkin kullanimim saglamak amaciyla
efitim programlarinin verilmesi ya da gergeklesecek olasi ariza ve bozulmalara hizli bir
sekilde yamt verilmesi ve hatta bir adim daha ileriye gidilerek ileri teknolojiden
faydalanmak suretiyle, isletmenin sattif1 cihazlarin igerisine arizay: tespit edip, servis
ekibine iletebilen teknik donanimiarm yerlestirilmesi ve bu donanim sayesinde miisterinin,
cihazindaki arizay: kendisi fark etmeden, yetkili servisin gerekli bakim ve onarimi

yapabilmesine imkan taniyan uygulamalar seklinde 6rneklendirilebilir.

Yine bu agamada isletme, miisteriden gelecek sikayet ve 6nerileri dikkate almak
suretiyle mamul ve hizmetlerde degisim ve yenilik yaratabilecek bu bilgileri, adeta bir geri
besleme bi¢iminde, birinci agamaya veri olarak iletebilecektir. Dogaldir ki elde edilen bu
bilgiler sayesinde igletmeler miisterilerine bir yandén deger yaratacak mamul veya

hizmetler sunarlarken diger yandan da hissedarlarina deger yaratabileceklerdir.

Buraya kadar anlatilmaya g¢aligilan deger yaratim siirecinin, temelde {i¢ ayr1 ve de
birbiriyle baglantili stire¢ sonucunda gerceklestigi goriilmektedir. Literatiirde Ingilizce
ifadesiyle deger yaratmmimin 3C’si olarak kisaltilan siireg; tasarim-gelistirme (mamul
konsepti olusturma-Conceptualization), {iretim (Construction) ve satig ve satig sonrasi
hizmet (Communication) agamalarindan olugmaktadir. Buna gére isletmenin deger
yaratabilmesi, gergeklestirilmek istenen deger yaratim dengesinde; 3C’nin kendi igerisinde,
kendi aralarinda, kendi dig ¢evrelerinde, ve ayrica da her birinin kendi igerisinde,

birbirleriyle uyumlu bir baglant: sergilemelerine baghdir. >

Bu baglamda fotograf ve film teknolojisinde diinya ¢apinda birer marka olan Kodak
ve Polaroid sirketlerinin geligtirdikleri iirlinlerine iliskin deger yaratiminda karsilagtiklan
durumlar, 3C’nin adeta zorunlu uyumlu birlikteligine iyi bir 6rnek olugturmaktadir. Kodak

%5 Bernard Arogyaswamy and Ron P. Simmons, a.g.e., 5.25
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bir disk kamera igin devrim nitelidindeki diisiincesini kabul edilebilir bir {iretime
doniistirme degeri ile destekleyemezken,® Polaroid bir pratik sinema sistemi olan
Polavizyon igin resim kalitesine iliskin bir geri besleme kuramadigindan ticari deger
yaratim agamasinda oldukca sikinti gekmistir.” Bunun sonucunda Polaroid igin ciddi bir
pazar ve deger kaybi, Kodak igin ise tasarnm agamasinda yaratilan deferin tretim

asamasinda siirdiirlilememesinden dolay1 deger kaybi s6z konusudur.

Orneklerde goriildiigti tizere, her iki durumda da yukarida s6zii edilen 3C’nin bir
arada uyumlu bir sekilde gergeklesmesinde eksiklikler oldugu dikkati ¢ekmektedir. Oysa
Onemle belirttigimiz, deger yaratim siirecinde bagarli olabilmenin her li¢ asamanin da aym

anda ve uyumlu olarak islemesine bagh oldugudur.
1.4. MUHASEBE VERILERINE DAYALI DEGER YARATIM OLCUTLERI

Deger yaratim Olgiitlerinin tam ve gergek¢i hesaplanmasi, gerek isletme
faaliyetlerinin saglikhh bir sekilde degerlendirilmesinde, gerekse isletmeye yatirim yapan
hissedarlarin servetlerindeki artig tutarimin belirlenmesinde biiylik 6nem tagimaktadir.
Ancak son yillarda teknolojide ve ekonomide yasanan gelismeler, hayatin her alaninda

oldugu gibi, isletmenin deger yaratim &lgiitlerinde de degisim yaratmugtir.

Geleneksel sistemde deger yaratim olgiitlerinin biiyiik bir kismi maddi varliklardan
olusurken, s6ziinii ettifimiz degisimin etkisiyle giinimiizde bu denge maddi olmayan
varliklara®® dogru kaymistir.* Dogal olarak bu durum, birgok igletmenin deger yaratiminimn
olgiim ve hesaplanmasma iliskin sliphelerinin de ciddi bigimde artmasina sebep
olmaktadir.*’

36 Seth Lubose, “Aim, Focus and Shoot,” Forbes, November-1990, 5.67

37 Peter Bernstein, “Polaroid Struggles to Get Back in Focus”, Strategic Management & Business Policy,
MA: Addison-Wesley, 1986°den aktaran Bernard Arogyaswamy and Ron P. Simmons, a.g.e., 5.26

%8 Burada szl gegen varliklar, isletmenin yliksek kaliteli mamul veya hizmetleri,bunlari yenileme kapasitesi,
slireg bilgisi, i¢ migteri memnuniyeti, yetenekli personel, iggoren devir hizi, miigteri iligkileri ,kantlanmig
marka sadakati veya vb)

%9 Mark Frigo, “Strategy, Value Creation, and the CFO”, Strategic Finance, www.Bettermanagement.com.

0 H.Thomas Johnson, “ Performance Measurement for Competitive Excellence”, Editor Robert S. Kaplan,
Measures for Manufacturing Excellence, Harvard Business School Press, Boston- Massachusetts,
1990,5.63
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Bilindigi tizere geleneksel muhasebe degeri, kar, fiyat-kazang orani, nakit akislari
ve yatirimin karlilif1 gibi verilerle parasal olarak Slgmektedir. Ancak son yillarda gittikce
artan oranda bu nitelikteki verilerin karar degiskeni olarak kullanmilmasinin tasidigt
sakincalar1 ortadan kaldirmak igin, isletmelerin hissedarlarina yonelik deger yaratma
olgiitleri olarak, ekonomik deger yaratma ve pazar degeri yaratma gibi olgiitlere daha fazla
agirlik verdikleri goriilmektedir. Bu da dogaldir ki rekabet¢i ortamda daha fazla deger
yaratim amacimn sonucu olmaktadir. Dolayistyla, igletmeler bu ortamda daha fazla deger
yaratimi igin daha fazla oranda asagida belirttigimiz faktorler bilegkesini dikkate almak

durumundadir.

Bilindigi iizere bir firmanin deger yaratim kapasitesi, genel kabul gérmiis {i¢ ana

faktoriin kombinasyonundan olusmaktadir. Bunlar;*!

e Yatirilan sermayenin getiri orani,
e Firmanin agirlikli ortalama sermaye maliyeti,

e Firmanmmn biiytime kapasitesidir.

Yukarida belirtilen birinci faktér, isletmenin net faaliyet karinin yatirilan sermaye

tutarina oramidir. Bu oran agagidaki gibi formiile edilebilir.

Faaliyet Kar1 X (1- Vergi Oran)

Yatirlan Sermayenin Getiri Orant (YSGO)=
Yatirilan Sermaye

Isletme bu oranmi hesaplamadan &nce bilango ve gelir tablolarim TEFE’ye gore
diizenlemeli daha sonra diizenlenmis bu tablolar1 konvertible bir déviz cinsinden ifade
etmelidir. Formiilde paydadaki net faaliyet kari, net dénem karina, olagan dis1 gider ve
zararlar, vergi sonrasi finansman giderleri ve diger faaliyetlerden olagan giderlerin
eklenmesi ve olagan disi gelir ve karlar ile vergi sonrasi diger faaliyet gelirlerinin
diisiilmesi neticesinde elde edilir. Paydada yer alan, faaliyetlere yonelik yatirilan sermaye
tutariin hesaplanmasi ise; 6zkaynak ile kisa ve uzun vadeli finansal borglarin toplamindan

menkul kiymet ve finansal duran varlik tutaninin diigiilmesi geklinde gergeklestirilir.

* Gary Cokns, a.g.e., s.213
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Agirlikli ortalama sermaye maliyetini (AOSM) formiillestirecek olursak;
AOSM= (W, x Kd,) + (W, x Kdp) + (W3 x K

Bu iki orana firmanin beklenen bilyiime oramm da kattigimizda, deger yaratimim
nasil etkiledikleri asagidaki gibi formiile edilebilecektir.

(YSGO - AOSM) X Yatirilan Sermaye
Pazar Katma degeri(PKD)=

AOSM - Sabit(devamli)Biiyitme Orani

Formiilde goriildiigii gibi isletmenin deger yaratabilmesi i¢in, AOSM’nin sabit
biliylime oranindan daha biiyiikk olmas:i gerekmektedir. Keza pay yer alan formiilde,
yalnmizca yatirilan sermayenin beklenen getirisi (YSGO), yatirimin sermaye maliyetinden
daha yiiksek bir getiri elde ettigi takdirde, isletmenin hissedarina deger yaratabilecegi ifade
edilmektedir. Isletmede yatirlan sermayenin beklenen getiri tahmini AOSM’ni asti31
siirece, degerleme formiilii sonucu pozitif olacak ve igletme defer yaratacaktir. Tersi
dﬁrumda ise firmanin beklenen sermaye getiri tahmini AOSM’den daha kiiciik olup, PKD
negatif olacaktir. Dolayisiyla isletme deger kaybedecektir. Bu nedenle yatirilan sermayenin
getirisi ve AOSM arasindaki fark, firmanm getiri marj1 veya ekonomik deger yaratimi yada
bir diger ifadeyle hissedar deger yaratim olarak adlandirilmaktadir.*®

Net Getiri Orani= YSGO — AOSM

Beklenen pozitif getiri mazji, isletme ve hissedarlar agisindan yatirilan sermayenin
getirisiyle sermaye maliyetini iligkilendirmesinden dolay: yararhi bir 6lgiittiir. Beklenen
getiri marjinin pozitif olmasi isletmenin faaliyet sonucunda defer yaratacagimi ifade
ederken, beklenen negatif getiri marji faaliyet sonucunda isletmenin 6nceki dénemlerde

yarattii degeri kullandigimi veya hissedar servetinin azaldifini gostermektedir. Getiri

“2 Burada; W, : Kisa vadeli yabanci kaynaklarn agirhimi,
W,: Uzun vadeli yabanci kaynaklarm agirhiging,
W;. Ozkaynaklarin agirhgmni,
Kd,. Kisa vadeli yabanci kaynaklarin maliyetini,
Kd;.Uzun vadeli yabanci kaynaklarin maliyetini,
K. : Ozkaynaklarin maliyetini gdstermektedir.
 James M. McTaggart, Peter W. Kontes and Michael C. Mankins, a.g.e., 5.75
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matji1 sifir oldugunda ise, isletme yapmis oldugu faaliyetler sonucunda ne deger yaratmakta
ne de kaybetmektedir. Diger bir ifade ile YSGO, AOSM’ne esittir.

Yukarida da vurguladigimiz gibi firmanin hissedara defer yaratmasi, ancak
hissedarin almay1 umdugundan daha fazlasinin dagitilmastyla miimkiin olmaktadir. Bu da
ancak YSGO, AOSM’ni astift zaman gergeklesmektedir. Ayrica, deger yaratim ve kayip
slireci 6l¢iitlerinin, gegmis getiri marjiyla degil de beklenen getiri marjlarinin gelecekteki
nakit akisglarindan meydana geldigini akilda tutmak Snemlidir.

Deger yaratim kapasitesine iliskin yukarida belirtmeye galigtifimiz ti¢ temel deger
Olgtitiinii daha da ayrintili olarak incelemek miimkiindiir. Buna gére yukarida siralananlar
makro 6lgiitler olarak nitelendiginde, asagidaki yedi 6lgiitii, istenildigi takdirde daha da
ayrintilandirilabilir olan mikro &lgiitler olarak kategorize edebiliriz.* Isletmeler, bu mikro
olgiitler sayesinde, birim diizeyinde mikro deger Slgiitleri degerlemesi yapmak suretiyle,
yOnetimlerini de@eri maksimize eden faaliyetler {izerine odaklayabilmekte ve bu
dogrultuda deger yaratma potansiyeli olmayan faaliyetleri elimine etme imkamna
kavugmaktadirlar,®’

Yukaridaki formiile geri dnersek, YSGO’n: daha ayrintili olarak ifade edebilmek
miimkiindiir. Vergi Oncesi yatirilan sermayenin getiri orani; aslinda faaliyet karimin
satiglara oram (igletmenin rantabilitesi) ile yatinlan sermayenin devir hizinin bir
fonksiyonudur. Vergi de dikkate alindiginda yatinmin sermayenin getiri oran1 agagidaki
gibi ifade edilebilir.

Faaliyet Kan X Satiglar

YSGO=—"""— X (1- Vergi Orani)
Satiglar Yatirilan Sermaye

= [Isletmenin Net Rantabilitesi x Yatirilan Sermayenin Devir Hiz1 ] x (1- Vergi Orani)

4 Ayrmtilt bilgi igin Bkz. Alfred Rappaport, Creating Shareholder Value, A Guide For Managers and
Investors, The Free Pres, New York, 1998, 5.171-172.
# Alfred Rappaport, a.g.e., s.171.
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Bu sayede isletme, asagidaki islemlerin kombinasyonu vasitasiyla yatirilan

sermayenin getirisini arttirabilmektedir. Bunlar; 46

o Isletmenin net rantabilitesi (Faaliyet kar marj1) is hacmi rantabilitesi olarak
nitelendirilir ve igletmenin esas faaliyetinin ne derece karli oldugunu ortaya
koyar. Bu nedenle igletmenin net rantabilite orammin biiyiimesi, yapilan her
satisin daha bliyiik faaliyet kar1 elde etmesiyle miimkiin olmaktadir.

o Ozkaynak devir Mzindaki artis, sermayenin azaltilmasi ve satislarin
artirlmastyla ortaya ¢ikar. (yatirilan sermayenin etkinliinin arttirilmast,
firmamn sabit varliklarinin daha etkin kullammiyla ve etkin stok ve alacak
politikasiyla gergeklestirilebilir.)

o Gergek (fiili odenen) vergi orammin azalmasi, degisik vergi muafiyeti ve
indirimleriyle miimkiin olmaktadir.

Yukarida ifade ettigimiz mikro deger Slgiitlerini Alfred Rappaport;*’

o Satis biiylime oran,

e Faaliyet kar marji

e Vergi orani,

e Sermaye maliyeti,

e Artan ¢aligma sermayesi gereksinimi,
e Artan sabit sermaye yatirim,

e Deger artis siiresi seklinde siralarken,

Brimson ve Antos;48

o Pazar payi elde etme veya genisletme
e Satis bliylime oramini artirma

e Kar marjin1 artirma

o Giderleri azaltma

* Gabriel Hawawini- Claude Viallet, a.g.e., 5.493

47 Alfred Rappaport, a.g.e., s.171.

% Brimson and Antos, Driving Value Using Activity- Based Budgeting, John Wiley & Sons,Inc., New
York, 1999, s.4
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e Vergileri azaltma
e Varlik verimlili§ini artirma

e Sermaye maliyetini azaltma seklinde siralamaktadir.

S6z konusu 6lgiitlerin gogu sekil 1.3’de goriildiigii gibi geleneksel “Du Pont Oran
Analizinin” bir parcasim olusturmaktadir. S6z konusu her bir &lgiit, deger yaratimim
etkilediginden, isletme birimlerinin temel kisimlarina gore strateji geligtirilmesi esas
olmaktadir.

1.4.1.Pazar Pay1 Elde Etme ve Arttirma

Genel olarak ifade etmek gerekirse pazar payi, igletmenin rekabetgi bir piyasada
sundugu mal veya hizmetlere yonelik miisteri talep oranini ifade etmektedir.** Buna gore,
bir igletmenin pazar pay1, veri bir pazarda, isletmenin satiglarinin toplam pazar satiglarina
béliinmesiyle ortaya cikan oran olmaktadir. Bu oranin yani pazar payinin biiyiik olmasi

aym zamanda deger yaratiminin da biiytimesi anlamina gelmektedir.

Isletmelerin {irlinlerini geligtirmeye ve miktara dayali ekonomi olusturmaya
odaklandiklar1 1980’li yillardan dnce pazar payi, deger yaratiminin bu baglamdaki en
Oonemli kriteriydi. Son yirmi yil iginde ise pazar payina iligkin, onun nihai bir hedef ve
garantér oldugu ydniindeki yaygin inancin degigmeye bagladii goriilmektedir. Zira
isletmeler artik, sadece pazar payma degil, bunu da igine alan ancak bundan daha da ¢ok,
bu pazar paymm elde tutmaya ve artirmaya yonelik olarak, miisteriler tarafindan en gok
kabul gorecek olan ve bu haliyle de en iyi degerlere biirlinecek mamul ve hizmetleri sunma

amacina yonelmektedirler.

Bu ise miigterilerin mal veya hizmetten talep ettikleri miktardan o mal veya
hizmetten beklentilerine kadar olan her tiirlii bilgiyi isletmenin her an elinde bulundurma
gerekliligi anlamina gelmektedir. Siirekli vurguladifimiz {izere deger yaratimi, igletme
kapasitesinin kullamldi3 her asamada s6z konusu oldugundan, pazan elde tutmada islevsel
olan bu bilgi akisi, ayn1 zamanda deger yaratiminun da bir §lglisii olmaktadir.

# Robert Simons, Performance Measurement&Control Systems For implementing Strategy, Harvard
Business School, Boston, 2000, s.172
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Bu noktada pazar payim korumada bagarili olanlar ile olamayan isletmeler arasinda
bir degerlendirme yapmak gerekirse; pazar paym korumada basarisiz olan isletmeler,
miisterilere y6nelik yeni yatirrmlardan dolay: ellerinde daha fazla fon tutmak durumunda
olacak iken, pazar payiu elde tutmay: basaranlar, hissedarlarinin risklerini azalttiklan i¢in
istikrann yakalayabilecekler, dolayisiyla ellerinde daha az sermaye ya da fon
tutabileceklerdir.

Bu, igletmenin algilanan pazar degeri agisindan degerlendirildiginde; istikrarsiz
pazar paymna sahip isletmelerin, daha fazla yillik ortalama getiriye sahip olsalar bile,
istikrarl1 ve tutarl bir getiriye yani pazar payina sahip olan isletmelerden, daha az algilanan
degere sahip olacag: s6ylenebilecektir.

1.4.2.Satis Biiyiime Oranimmi Artirma

Déger yaratiminda bir diger yol, isletmenin cari satig gelirinin yiikseltilmesidir. Bu
oran igletmenin mal veya hizmetlerinin satin  alinmasinda miisteri  istekliligini
gostermektedir.”® Isletmeler miisteriye yonelik olarak, yeni ve siirekli olarak gelistirdikleri
mamul veya hizmetleri sunarak, satis gelirlerinin artinmini saglayabilmektedirler. Bu ise
satiga yonelik pazar stratejisi gelistirmeyi elzem kilmaktadir. Zira pazar stratejileri artik,
isletmeler icin satig gelirini arttiran ¢ok 6nemli bir unsur haline gelmistir. Bu stratejilerden
bir kag1 asagidaki gibi belirtilebilir.”’

e Miisteri gereksinimleri g6z Oniine alinarak, yeni mamul veya hizmetler
gelistirmek,

e Daha gayretli, 6zendirici, etkili bir satig politikasi1 izleyerek, firmanin satis

hacmini artirmak,

e Satig kogullarim miigteri lehine daha elverisli hale getirmek,

e Yeni ve daha etkili reklam yontemlerinden yararlanmak,

e Firmanm satig departmaninda yer alan yetenekli ve bilgili kisileri yetkilerini

genisletmek,

e Dagitim kanallarini miigteri isteklerini esas alarak daha etkin hale getirmek,

%0 Robert Simons, a.g.e. s.172 '
5! Oztin Akgiig, Finansal Yonetim, 6.Baski, Avciol Basim-Yaym, istanbul, 1994, 5.60’tan kismen almmigtir.
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e Gerekli kosullarin varh@: halinde, ¢esitli pazarlar itibariyle fiyat
farklilagtirmas: yapmak,

e  Satis sonras: hizmeti daha etkin ve hizli hale getirmek vb.

Yukarida siralanan sati§ stratejilerine genel olarak bakildiginda her birinin mamul
olusturma stratejisinin adeta bir pargast oldugu goriilmektedir. Mamul olusturmanin,
siparisin  olusturulmasindan siparisin bigimlendirilmesine ve nihayet dagitiminin
yapilandinlmasina kadar bir dizi siireci igerdigi diistintildiigiinde, satig stratejilerinin deger
yaratiminda ne kadar etkin oldugu gériilebilecektir.

1.4.3.Kar Marjim Artirma

“Yiksek pazar payma ulay; kar bunu izleyecektir” anlayisi, giliniimiizde
yenilikgilerin bakis agistyla degismis ve asagida siralanan bir dizi soruya yamt verebildigi

dlgtide geligmistir.

e Miisteri i¢in en Onemlisi nedir?
e Nerede kar edebiliriz?.

e Bu ortamda kar payini nasil artirabiliriz?

Bu sorular, verilen cevaplara bagli olarak, iki farkhi diiginme tarzinin
sekillenmesine yol agmigtir. Buna goére geleneksel anlayis diye niteleyebilecegimiz ilk
diislince pazar paym esas alirken, ikincisi yani yenilik¢i diigiince ise miisteri ve kar
odakliliin1 esas almaktadir. Dogaldir ki giiniimiizde isletmelerin kar elde etmeleri ve kar
marjin yiikseltmelerinin yolu miigteri ve ayni1 zamanda kar odakli olmaktan gegmektedir.

Gergekten de kar marjinin artirnmi degerin yaratiimasinda 6nemli bir unsurdur. Kar
marji, girketin satig geliri ile gideri arasindaki fark olduguna gére, bu fark aym1 zamanda
yaratilan degeri ifade etmektedir. Buna gdre isletmenin defer yaratabilmesi, &zellikle
kullanilmayan kapasite oranim1 minimize etmesine ve degisken giderlerini miigteri deger

anlayisini g6z 6niinde tutarak azaltmasina bagli olmaktadir. Kapasitenin etkin kullanilmas:

52 Adrian J. Slywotzky-David J. Morrison- Bob Andelman, The Profit Zone How Strategic Business
Design Will Lead You to Tomorrow’s Profits, gev.Ebru Kilig, Sistem Yayneilik, Istanbul, 2000, s.12
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ve deger yaratmayan faaliyetlerin elimine edilmesiyle birlikte birim maliyetler azalacak ve

dolayisiyla isletmenin kar marj1 ylikselecektir.

Bir isletme, kapasite ve darbogazlarim uygun sekilde yonetemezse, kapasiteyle
baglantil1 artiglarda daha biiytik sabit maliyetlerle karsilasir. Bu nedenle isletmeler, miisteri
gereksinimlerini anlamali, mamul hedeflerini olugturmali ve gerekli minimum kapasite

kullanimi i¢in diinya ¢apinda isletme yapilar olugturmalidirlar.
1.4.4.Giderlerin Azaltimi

Giderlerin azaltimima agirlik verilmesi neredeyse igletmelerde genel bir teamiil
haline gelmistir. Azaltilmak istenen bu giderler, firetim (ilk madde ve malzeme gideri,
direkt iscilik gideri ve genel liretim gideri), ve faaliyet giderleri (aragtirma ve gelistirme
giderleri, pazarlama satis ve dagitim gideri, genel y6netim giderleri) olmak tizere iki temel

grupta ele alinabilir.

Bilindigi iizere tiretim giderlerini azaltmanin en kolay yolu, iretilen mal veya
hizmetin birim maliyetini diigiirmektir. Ancak bu, homojen mamul ve hizmet sunan
isletmeler acisindan nispeten kolay olmasma kargin, giiniimiizde bir ¢ok isletmenin
heterojen mamul ve hizmet sundugu géz 6ntine alindiginda bunun pek de kolay olmadig:
goriilmektedir. Zira her bir mamul veya hizmet grubuna iliskin birim maliyetlerin
azaltilmasi, mamul tiretiminin ve sunumunun her agamasinda gergeklestirilen faaliyetlerin
bilinmesi, miisteri agisindan deger yaratmayan faaliyetlerin elimine edilmesi ve bu
faaliyetleri gergeklestirmek igin gerekli olan kaynaklarin etkin kullanilmasiyla miimkiin
olup, bu siirece iligkin y6netime diizenli ve ayrintili bilgi sunulmasim gerektirmektedir. Bu
durum dikkate alindiginda faaliyetleri esas alan bir maliyet yonetiminin tiretim giderlerini
azaltma konusundaki iglevselligi daha iyi ortaya ¢ikmaktadir.

Faaliyet giderlerinin azaltilmas: ise giderlerin miisteriler i¢in yaratilan faydadan
daha yiiksek oldugu dusiiniildliftinde s6z konusu olmaktadir. Ancak bu giderlerin,
herhangi birindeki azalma pozitif bir etkiye sahip olmasina kargin, isletmenin uzun
donemdeki faaliyetlerini gergeklestirmesine zarar vermekten kaginmak igin daha da fazla
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dzen gosterilmesini gerektirmektedir.”® Ornegin, biitlin arastirma ve gelistirme giderlerini
ciddi oranda azaltmak suretiyle, maliyetler diigiiriilebilecektir. Sayet, isletmenin en Snemli
rekabet araci hizli ve yeni mamul tanitimi ise, muhtemelen gelecekteki gelirleri 6nemli

dl¢lide bundan etkilenecektir.
1.4.5. Vergileri Azaltma

Deger yaratimiyla ilgili bir faktér olan son gelir tablosu kalemi, bu tabloda
belirtilen son gelir tutarina gére hesaplanan vergilerin azaltimina odaklanir. Bu noktada en
diisitk yasal vergi oranina sahip olmak olduk¢a Onemlidir. Ciinkii devlete 6denen vergi
isletmenin gelisiminde kullamlmadigindan, >* isletme miimkiin oldugu kadar az vergi
verme yollarini arayacaktir. Bu sebepledir ki igletme yoneticileri, nakit akiglarini ve kar
seviyesini etkileyen kendi kararlarinin vergi uygulamalarindaki yansimalarim gérmeleri

olduk¢a 6nemlidir.
1.4.6. Varhk Kullanim Verimliligini Artirma

isletmeler deger artirmmunin bir yolu olarak donen ve duran varhklarn etkin
kullanimini  Snemsemelidir. Bilindigi Uzere, isletme sermayesi, isletmenin bir hesap
déneminde paraya gevrilebilir ekonomik degerlere yaptigi yatirimlar: ifade etmektedir.
Isletme sermayesinin etkin ve verimli kullanilmasi, isletmenin tam Kkapasite ile
calisabilmesi, liretime kesintisiz devam edebilmesi, iy hacmini genisletebilmesi,
yitkiimliiliikklerini karsilayamama riskini azaltmasi, olagan dist durumlarda likidite
sikintisina diigmemesi, faaliyetlerini karli ve verimli bir sekilde ytiriitebilmesi agisindan
biiyilkk 6nem tagimaktadir. Donen varliklara yapilan yatirimin bir maliyeti oldugu g6z
Ontine alindiginda, igletme sermayesinin fazlalif1 veya yetersizlii durumunda, isletmenin
yukarida belirttigimiz bir ¢ok islevi yerine getiremeyecegi ve deger kaybina ugrayacagi

aciktir,

% David J. Ravenscraft and William F. Long, “ Paths to Creating Value in Pharmaceutical Mergers”, Edited
by Steven N. Kaplan, Mergers and Productivity, The University of Chicago Press, Chicago and London,
2000, s.311.

34 Kenneth A. Merchant and Angelo Riccaboni, “Evolution of Performance-Based Management Incentives at
The Fiat Group”, Edited by William J.Bruns,Jr., Performance Measurement, Evaluation, and Incentives,
Harvard Business School Seies in Accounting and Control, Boston, Massachusetts, 1992, s.72.
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Bu nedenle igletmenin, nakit kombinasyonunu, senetsiz alacaklarini, stok ve pesin
odemelerini, kisa vadeli bor¢ tutarim dikkate alarak net igletme sermayesini optimum
diizeyde tutmasi ve etkin kullanmasi gerekmektedir. Isletmeler, gereksinim duyduklar
takdirde, dogru kapasiteye sahip olmak icin ¢aligma sermayesi diizeyini etkileyen
faaliyetleri etkin ve verimli bir gekilde yonetmeyi bilmelidirler.

Maddi ve maddi olmayan varliklara yapilacak yatirim, isletmenin gelecekteki
bagarist agisindan stratejik bir 6neme sahiptir. Ozellikle yeni ekonomide deger yaratan
faktorler arasinda ilk sirayr maddi olmayan varliklar almaktadir. Bu nedenle isletmeler
patent, ticari marka, miigteri ve tedarik¢i iligkileri, endiistri bilgisi, egitilmis is giicii, ve i
bilgisi gibi entelektliel sermaye olarak ifade edilen varliklar1 da etkin olarak
kullanmalidirlar. Zira bu tiir varliklar birgok isletme igin maddi duran varliklardan ¢ok
daha fazla degerli durumdadr.

Sonugta 6nemli olan, isletmelerin gereksinim duyduklari varliklari optimum
diizeyde kullanmasidir. Varliklarin optimum kullamlmasiyla birlikte daha yiiksek oranda
gelir elde etmek ig:in daha diisiik sermayeye gereksinim duyulacaktir. Bunun sonucunda ise

isletme daha biiyiik deger yaratabilecektir.
1.4.7. Sermaye Maliyetini Azaltma

Deger yaratiminda g6z Oniinde bulundurulacak bir diger husus ise, sermaye
maliyetinin diigiirlilmesidir. Sermaye maliyetinin azaltilmasi, finansal kaldirag oraninin
ayarlanmasi ve beklenen getirinin arttirilmasiyla saglanabilir. Bilindigi {izere, 6z sermaye
finansman1 uzun dénemli olup, yatirimai igin dig kaynaktan saglanan finansmandan daha
fazla risklidir ve dig kaynaktan saglanan finansman maliyetinden daha fazla bir maliyete
sahiptir. Zira girisimci elindeki fonu piyasadaki alternatif yatirim araglarina baglamak
suretiyle riske girmeden ya da daha az riske girerek gelir elde edebilir. Oysa girisimcinin
elindeki fonu igletmeye yatirmasi durumunda bagarisizlik olasilifi 6zsermaye maliyetini
artiracaktir. Bu nedenle igletme biitiin risk fakt6rlerini ve getirilerini gbz Oniinde tutarak,
dis kaynaklardan fon saglama yolunu da tercih etmelidir. Ayrica dis kaynaktan saglanan
fonlarn faiz maliyeti gibi 6zsermayenin de isletmeye bir maliyeti oldufunu g6z ardi
etmemek gerekir.
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Geleneksel anlayigta gelir tablosunda net dénem kan yalmzca borcun faiz
maliyetini igerir ve 6zkaynak maliyetini g6z ard1 eder. Bu nedenle gelir tablosu isletmenin
finansmaninda kullanilan toplam sermaye maliyetini raporlamamaktadir. Ancak bu ihmal
sekil 3°de goriildiigli tizere Ekonomik Deger Yaratimi Yaklagimi ve Faaliyet Tabanli
Maliyet Yonetimi (FTMY) yaklagim: dikkate alindiginda, daha gergek¢i veri sunulmasi
miimkiin olabilecektir.’® Isletme, faaliyet tabanl maliyet yontemiyle sermaye maliyetlerini

mamule, hizmetlere ve de miisterilere dogru izleyebilmektedir.
1.5. DEGER VE MALIYET iLiSKiSi

Yukarida da vurguladigimiz gibi bu giin degere iligkin hakim olan yaklagim
degisim degeridir. Bu deger ¢esitli mamul veya hizmetlerin miisterilerin degerlendirmeleri
ve kiymet bigmeleri sonucunda olusmaktadu.56 Buna gore isletmeler toplum ve miisteri
gereksinimlerini g6z Oniine alarak mamul ve hizmet tiretmelidirler. Daha agik bir ifadeyle,
igsletmenin gerek hissedarina gerekse miisterisine deger yaratmasi i¢in, miisterinin istedigi
fonksiyonellikte, istedigi kalitede, lizda ve 6demeye arzulu oldugu fiyatta tiretim yapmasi
gerekmektedir.

Isletmenin tiim bunlari gergeklestirebilmesi i¢in saglikli ve gergekgi bir maliyet
yonetim sistemine sahip olmasi dnemlidir. Ayrica, isletmenin maliyet y6netim sistemi,
artik kaynak tiiketimi tizerine bilgi verme misyonu ile kendini sinirlandirmamali, bunun
yam sira isletme tarafindan gergeklestirilen deger yaratma stirecini de tanimlamalidir.’’ Bu
ise ancak maliyet yOnetim sisteminin ayn1 anda hem kaynak titketimini 6l¢ebilmesi hem de
isletmede yapilan her bir faaliyetin defer yaratip yaratmadifimi belirleyebilmesiyle
gerceklesecektir.

Geleneksel maliyet yonetim sistemi, yeni iiretim ortaminda, ne yazik ki, yukarida
vurguladifimiz iki 6nemli fonksiyonu, yoneticilerin yanliy karar almalarina ve isletme

3 Robin Cooper and Regine Slagmulder,Integrating Activity-Bsed Costing and Economic Value Added”,
Management Accounting, January 1999,s.16.

% Pierre Mevellec and Michel Lebas, “Simultaneously Managing Cost and Value: The Challenge,
www.Bettermanagement.com.

57 pierre Mevellec and Michel Lebas, a.g.m.
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kaynaklarinin verimsiz bir gekilde kullanilmasina yol agmasindan dolay1 basariyla yerine
getirememektedir. Bunun temel nedeni, yanlis ve eksik bilgi sunumudur.

Bugun kullamlan birgok maliyet ve yonetlm muhasebe51 uygulamalan 1920°1i
P,e Ko

ylllardangeh;ﬁmlmlgtu % Soz ;I{omﬁsu dome‘mde\ rekabet az olgme mahyetlen yliksek,
homqg en ma:r‘riltﬂ) ve hlzfmet uret%ml hakim, mamul maliyeti lg:ensmde direkt ilk madde ve
malzeme gideri ile direkt is¢ilik glden Onemli birer unsur ve genel {iretim giderinin mamul
maliyeti igerisindeki pay1 %S5, hatta daha azdi. Ayrica bu %5°lik pay igerisinde isgilik ve
madde-malzemeyle ilgili giderler o donem itibariyla ¢ogunluktaydi. Dolayisiyla genel
iiretim giderini, {iretim hacmiyle iligkili bir dagitim anahtar1 (direkt ilk madde ve malzeme
gideri, {iretim hacmi, direkt ig¢ilik saati, direkt ig¢ilik gideri gibi) baz alinarak mamul ve

hizmetlere yiiklemek ve bu iki kalem arasinda nedensellik aramak o giin i¢in ussald.

Ancak yeni fliretim ortaminda, mamul maliyet unsurlarinda yasanan muazzam
degisme ve genel iiretim gideri icerisinde yer alan kalemlerdeki degismeden dolay: iiretim
hacmiyle ilintili bir dagitim anahtarinin esas alinmasi bu giin igin artik ussal degildir. Bu
nedenle kaynak tiiketimlerinin amaglanim ve nedenlerini ortaya koyan ve agiklayan bir
maliyet ve yOnetim sistemine geréksinim vardir. Zira kaynak tiiketimi lizerinde yapilacak
herhangi bir degisim bu tilketimin nedenlerinin ayrntili olarak bilinmesini
gerektirmektedir. Bilindigi lizere geleneksel anlayista mevcut maliyetlerin temel nedeni
olarak iiretim hacmi goriilmiistii. 1980’lerden sonra ise yukarida ifade ettifimiz nedenden
dolay1, tiretim hacminden daha bagka anahtarlarin da tanimlanmas: gerektigi vurgulanmig
ve FTMY gelistirilmigtir.

FTMY, isletmede degisik taleplerin yer aldif1 heterojen mamul gruplan igerisinde
meydana gelen faaliyetleri tammlayan ve bu faaliyetlerin temelini olusturan tiim
maliyetleri®® sadece ilgili oldugu mamul ve/veya mamul grubuna gore izleyen bir maliyet
olglim metodolojisidir. Yani FTMY isletmede tiiketilen biitlin kaynaklar1 maliyet
objelerine nedensellik iliskisine dayal olarak yiiklemektedir.

® H.Thomas Johnson and Robert S. Kaplan, Relevance Lost The Rise and Fall of Management
Accounting, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts,1991.

% Cecily A. Rainborn, Jesse T. Barfield and Michael R. Kinney, Managerial Accounting, West Publishing
Company, Minneapolis, 1993, 5.154.
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Isletmenin hissedarina y6nelik en fazla getiriyi elde etmesi yani hissedara
maksimum deger yaratmas! igin insan, makine, madde/malzeme ve sermayeyi i¢eren biitiin
kaynaklarin etkin ve verimli olarak kullanilmas: ve bu kaynaklarin neden-sonug iligkisine
dayali olarak maliyet objelerine yiiklenmesi gerekmektedir. Zira FTMY faaliyet (islem)
diizeyinde dogru deger yaratim karan i¢in ihtiya¢ duyulan gerekli bilgiyi y6netime ve
¢alisanlara sunmaktadir.

FTMY’nin, geleneksel maliyet sisteminden temel farki, bir igletmenin departman
veya fonksiyonlarini géz oniine almaksizin faaliyetleri baz alarak, maliyetleri mamullere
nedensellik, izlenebilirlik ve sorumluluk esasina gore yiiklemesidir. Boylelikle FTMY
vasitasiyla her bir miigteri grubundan ne kadar kar veya zarar elde edildigi ayrintili olarak
incelenebilmektedir. Yapilan faaliyetlerin ve kaynak tiiketimlerinin ayrintili olarak
izlenmesiyle de miisteri, ¢aligan, hissedar ve tedarik¢i degerini karsilayan kesigmeler daha
iyi gozlenebilecektir.

Bu nedenle FTMY verisi, deger yaratim hareketi i¢in isletmedeki iligkileri ve
anlamli verileri defer bazli yonetime (DBY) doniistiiren bir biiti'nﬂeyicidir. FTMY ve DBY
birlikte kullanildiginda, yoneticilere ve ¢aliganlara daha dogru karar almalar: igin veriler

tiretilebilmekte ve dolayistyla hissedar ve miisteri i¢in bir sinerji yaratilabilmektedir.

FTMY araciliiyla igletmeye gelen DBY verileri ile yoneticiler ve g¢aliganlardan

olusan takimlar hissedarlarin servetlerini® ’

) Karli miigterilere, kanallara ve mamullere odaklanarak,

o Degeri yok eden miisteri, kanal, mamul ve siiregleri belirleyerek,

. Yatirilan fonlar siirekli elde tutulurken gelirle iligkili faaliyetleri artirarak,

. Stirekli faaliyetlerle iligkili gelirler elde tutulurken varliklar azaltilarak,

o Firmanin sermaye maliyetinden daha yiiksek getiri saglayan varliklara

yatirmak suretiyle arttirabilmektedirler.

® Gary Cokns, a.g.e., 5.225.
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Kisaca ifade edilmek istenirse, DBY ve FTMY nin biitiinlesmesi, bir isletmenin
temel siireglerini, miisteri tatminini, stratejik planlamayi, kaynak dagitimini, performans

yonetimini, performans 6l¢limlerini ve unsurlarini etkileyerek deger yaratmaktadir.
1.6. DEGER VE BUTCE iLiSKiSi

Biitgelemenin odak noktasi olan degerin nasil artirilacagl sorusuna yanit aranmast
nedeniyle, her iki biitgeleme yonteminin degerle olan iligkisini ayr1 ayn ele almak faydal
olacaktir.

1.6.1.Deger ve Geleneksel Biitceleme iligkisi

Geleneksel planlama ve biitgeleme raporu kisaca, gelecek faaliyet doneminde elde
edilmesi muhtemel satig gelirlerini ve bu gelirleri elde edebilmek i¢in gerekli kaynak
diizeyini gostermektedir. Ancak birgok yo6netici yukarida siraladigimiz nedenlerden dolay:
bu raporlan gergekgi bulmamaktadir. Zira mevcut birgok finansal arag gibi geleneksel
biitceleme de saglikli veri sunmamakta, bunun sonucunda da raporlardan beklenen, deger
yaratim stirecine katki gelmemektedir. Bu nedenle isletmede yer alan bir ¢ok birim
y6neticisi biitge hazirlama stirecini, zaman tiiketim stireci olarak gérmektedir. Daha da
endige verici olani, geleneksel biitgelemenin yanlis rakamlara bakan ve bu rakamlara gére

karar veren yoneticilere sahip olmasidir.

Geleneksel blitgelemenin odak noktast deferin nasil yaratilacagindan ziyade,

kaynaklarin nasil dagitilacafidir ve bu da yoneticilerin inisiyatifindedir.®!

Oysa bir
biitceleme siirecinde, isletme stratejileri gelistirmek ve bu stratejilerle baglantili olarak
deger yaratimina katki saglayan faaliyetler tizerine odaklanmak esas olmalidir. Buna gore
geleneksel planlama ve biitgelemedeki temel problem, defer yaratimina Onemli katki

saglayan faaliyetlerden ziyade, kaynak ve kaynak dagilimi {izerine odaklanmas:dir.

Bu temel problemle baglantili olarak asagida siraladifimiz birgok probleme
geleneksel biitgeleme neden olmaktadir. Bunlar;

¢! peter Bunce And Robin Fraser, “Beyond Budgeting...”, Management Accounting, February 1999.
€2 James A.Brimson and John Antos, a.g.e., 5.9
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o Geleneksel biitgeleme, ¢ikt1 ve miigteri gereksinimlerinden ziyade bir siiregteki

girdilere yani kaynaklara odaklanir.

o Gelencksel biitgeleme yaklagimi departmanlari, tedarikgileri ve miisterileri
birbirine baglamadan ziyade fonksiyonel departmanlara odaklanir.

o Gelencksel blitgelemede biitge tutarlari, genellikle bir 6nceki yilin biitce
rakamlar yeni durum ve kosullara gore diizenlenmeksizin, kullanima devam
edilir.

o Geleneksel yaklasim stirekli gelisim nedeniyle, ihtiya¢ duyulan degisimin temel
nedenlerini ve kaynaklarim tanimlamaktan ziyade ekonomik deger yaratmayan
faktorlere ve verimsizliklere gémiiliir.

o Geleneksel yaklagim temelde is yiikii iligkilerini hesaba katmamaktadur.

o Geleneksel yaklasim genellikle farkli hizmet diizeylerinin maliyet ve yarar
dengesini hesaba katmamaktadr,

o Geleneksel yaklagim uygulayicilar tarafindan is sorumlulugu eksikliginin
yansidig1 bir muhasebe uygulamasi olarak gériiliir.

o Geleneksel yaklasim daha spesifik ve neden-sonuca dayali bir esastan ziyade
biitiinlegmis tek bir esasa gore degerleme egilimindedir.

o Geleneksel yaklagimda isletme stratejisiyle caligan (is¢i) faaliyeti arasinda tam
(net, agik) bir baglant1 bulunmamaktadir.

Sonug olarak geleneksel biitce yalmzca mali dénemi belirtir ve islem siireglerinin

temelini olugturan 6zet iligkileri sunar.

1.6.2. Geleneksel Biitcelemenin Deger Yaratimmm Yoénetme Konusundaki
Eksiklikleri

Deger yonetimine etki eden belli bash faktorler asagidaki gibidir.5>

e Geleneksel biitgeleme deger yaratimim desteklemez.

e Geleneksel biitgeleme bir 6nceki yil biitge rakamlarina gére hazirlanan bir
dagitim tablosudur.

% James A. Brimson and John Antos, Driving Value Using Activity- Based Budgeting a.g.c., s.16

36



¢ Geleneksel biitgeleme, giktilardan ziyade girdiler {izerine odaklanr.

o Geleneksel biitceleme, degisime neden olan mamul ve miisterileri zelliklerini
tanimlamaz.

e Geleneksel biitceleme, siirekli gelisimi desteklemez.

e Geleneksel blitgeleme, is stireci gelisiminden ziyade maliyet merkezlerine
odaklanir.

o Geleneksel biitgeleme, biiylime devam ettigi siirece maliyetleri kontrol etmez.

e Geleneksel biitgeleme, birim yoneticilerinin irrasyonel taleplerine gore
sekillenir.

o Geleneksel biitgeleme, faaliyet is ylikiinii dikkate almaz.

e Geleneksel biitceleme, is siireci mali durum tablolarim sunmaz.

o Geleneksel biitgeleme, hizmet diizeylerini tammlamaz.

e Geleneksel biitceleme, {iretim siireci sonundan ortaya g¢ikan ekonomik deger
yaratmayan unsurlar tammlamaz.

e Geleneksel Dbiitceleme, ekonomik defer ve stratejiyi biitgelemeyle
iligkilendirmez.

e Geleneksel biitgeleme, kullanilmayan kapasite iizerine odaklanmaz, ancak

yalnizca sabit ve degisken maliyet lizerine odaklanir.
Yukarida siraladifimiz bu eksiklikler agagida ayrintili olarak incelenmektedir.
1.6.2.1. Geleneksel Biit¢celemenin Deger Yaratimini Desteklememesi

Geleneksel Dbiitgeleme miisteri gereksinimlerine odaklamasina ragmen, bu
gereksinimleri karsilarken yapilacak olan faaliyetler ve bu faaliyetlerin yerine
getirilmesinde kullanilacak kaynaklar hakkinda ayrintili bilgi vermemektedir. Zira
yukanda da ifade ettifimiz gibi geleneksel muhasebe sistemi bir mamul veya hizmetin
gercek yapisina iligkin ¢ok az bilgi sunmaktadir. Bunun temel nedeni ise, geleneksel
biitgelemenin ¢iktilardan (maliyet objelerinden) ziyade, girdiler (tiiketilen kaynaklar)
{izerine yogunlagmasidir. Yani geleneksel biitgeleme maliyetleri faaliyetlere dagitmaktan
ziyade departmanlara dagitmaktadir.
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Birgok yonetici tarafindan yapilan bu islemin karar alma tizerindeki etkisinin ne
olacaginin bilinmesi ve mevcut sistemin deger yaratimini esas alan faaliyet tabanli
biitgelemeye (FTB) goére yeniden diizenlenmesi rekabet agisindan biiyllk ©Snem
tagimaktadir. Bu baglamda FTB’yi kullanan deger tabanli planlamanin amaci, isletmedeki
herkesin dogru karar almasi, faaliyetlerle ilgili dogru zamanda, dogru ve yeterli bilgi
edinilmesi, is stirecleri, is siireclerinin o6zellikleri ve is yiikleriyle ilgili bilgilerin
yoneticilere ve calisanlara sunulmasidir. Zira isletmenin FTB kullanmasiyla deger
yaratimina neden olan faaliyetler, degisimin nedenleri ve kaynak maliyetlere iligkin daha

detayli veriler elde edilebilmektedir.
1.6.2.2. Tipik Biitgeleme Siirecinin Bir Dagitim Tablosu Olmasi

Birgok isletmede bir sonraki yila iligkin tipik bir biitgeleme siireci, {ist ydnetim
tarafindan sunulan talimatlarla baglamaktadir. Ornegin {ist yonetim, satislarm %10
artacagini sdyler, buna gére pazarlama ve diger birim yoneticileri sadece bir 6nceki yilin
biite rakamlarini, biitgenin uygulanacag yilda beklenen genel fiyat diizeyindeki artisi,
dikkate alarak diizeltmekte ve daha sonra olusan bu biitgeyi %10 oraninda artirma yoluna
gitmektedirler. S6z konusu bu islemler, genelde isletmelerde gergeklestirilen biitce

olusturma siirecini ifade etmektedir.®*

Yukarida belirtilen biit¢e olusturma siireci, pazar tahminlerinin ne olacagi, gegmis
déneme iligkin harcamalar ve verimsizliklerin neler oldugu, her bir departmandaki is ytikii
ve bu is yiikiiniin hangi nedenlerden ve ne &lglide degistifi ve ayrnica faaliyet ve is
stireclerini iyilestirmek ve de@erini artirmak igin neler yapilabilecegi gibi bir dizi soru
yanitlanmaksizin gergeklestirilmektedir. Bu nedenle {ist yonetim tarafindan, herhangi bir
bilimsellifi olmayan talimatlara dayamlarak, bir 6nceki yil biitge kalemlerine yapilan
ylizde artiglar, biitge uygulamalan agisindan ussal olmamaktadir.®® Asagidaki sorularin

cevaplarn verilerek yapilan bir biitgeleme siireci rasyonellestirebilecektir.

e Stratejik amaglarimiz ve miisteri gereksinimlerini karsilayacak uygun kapasite

ve varlik tiirlerine sahip miyiz?

% Gary Cokins; “New Age Accounting: Activity Based Budgeting”, www.bettermanagement.com.
65 Tad Leahy; “Baby Steps Toward Better Budgets”, Businessfinancemag.Com
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¢ Biitlin organizasyonda entelektiiel sermaye ve bilgi paylasimini saglayabilir
miyiz?

¢ Organizasyonu nasil yapilandirmaliy1z?

o Bu biitgeleme stireci yénetime dogru ve saglikli veri sunmakta midir?

e Bu rakamlardan ne tiir kullamlabilir bilgi elde edilir?

e Buyeni biit¢eler isletmenin i¢ ¢aligmasini nasil etkiler?

e Yapilan tahminler dogru mu? Dogru degilse ne olur? gibi bir dizi soru

yanitlanmalidir,

1.6.2.3. Geleneksel Biitcelemenin Ciktilardan Ziyade Girdiler Uzerine

Odaklanmasi

Bilindigi {izere ¢iktilar bir isletmede gergeklestirilen faaliyetlerin sonucudur.
Geleneksel bir biitgede, iiretim dénemlerinde her bir departmandan elde edilebilecek g¢ikt1
hacminden ziyade, mali (finansal) donemde isletmenin saglayabilecegi kaynak diizeyine
gore isletme ve departman biitgeleri hazirlanmaktadir. Ornegin isletmedeki haberlesme
departmani ele alindiinda, bu departmanin yoneticisinin kira 6demesi ve teknik donanim
alim1 gibi konulari 6ncelikli olarak diigtinmedigi goriilmektedir. Bunun yerine, yonetici
planlanan ig yiikii ve bu is ylikii miktarindaki olas1 degiskenligi karsilamak i¢in is ytikd, is
yiikii miktarmin degiskenlifi ve personel alimu gibi hususlar {izerinde durmaktadir.

Benzer bir dmek futbol oyunu i¢in de diisiiniilebilir. Ornegin, bir futbolsever
agisindan futbolcunun sahada ne kadar kostugu, ne derece basarili hareketler yaptigi ve
fizik-kondisyon olarak ne kadar dayamiklilik gosterebildigi gibi hususlar oldukca
Onemlidir. Yani futbolsever i¢in magin sonucu ya da atilan goller degil, yukarida
siraladifimuz faktorlerin 6nemi biiyiiktiir. Benzer sekilde kliip yoneticileri de, 6deme
ceklerinin hazirlanmasi, kontrat goriismeleri ve tamamlanmis performans Slgtimleri gibi
hususlara odaklanarak ise baglamalidirlar. Zira beklenen sonucun (giktimin) bilinmesi,
bunlarin iiretilmesi igin gerekli olan faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in ne kadar kaynaga
ihtiyag duyuldugunun degerlemesinde &nemli rol oynamaktadir.
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1.6.2.4.Geleneksel Biitgelemenin, Degisime Neden Olan Miisteri ve Mamul

Ozelliklerini Tanimlamamasi ve Aciklamamasi

Giinlimiizde isletmelerin deger yaratabilmeleri, ancak miigteri odakli hizmet
anlayisini  benimsemekle miimkiindiir. Migsteri odakli hizmet anlayis:, isletme
miisterilerinin mevcut gereksinimlerinin ve beklentilerinin yami sira, gelecekteki
gereksinim ve beklentilerinin de karsilanmasini ifade etmektedir. Bu anlay1s dogrultusunda
isletme yetkilileri, miigteri ihtiyaglarina ve Onceliklerine odaklanmak suretiyle miisteri
Ozelliklerini tamimlamakta ve daha sonra da miisterinin 6zelliine gore bu ihtiyag ve

dncelikleri kargilayabilecek yollarin hangileri oldugunu tespit etmeye ¢aligmaktadirlar.5

Ancak geleneksel biitgelemenin stireg igerisindeki faaliyet degisimine, dolayisiyla
maliyet degisimine neden olan misteri Ozelliklerini tamimlayamadifi goriilmektedir.
Ornegin, baz1 miisteriler giiniin belli saatinde dagitim tercih ederken, birgok isletme belli
zamanlar disgindaki dagitim fikrini ve istegini hog kargilamamaktadir. Bunun temel
gerekgesini de bu tir bir dagitimin, isletme maliyetlerini arttiracagi seklinde ortaya
koymaktadirlar. Oysa isletmenin rekabet edebilmesi ve deger yaratabilmesi igin miisteriyi
merkeze alarak diislinmesi ve buna gére fiyat-maliyet dengesini olusturmasi
gerekmektedir. Yani igletme miisteri Ozelliklerini tanimlamali ve bunlarin maliyet
yapilarim nasil etkilediini anlamali ve bunu miisteriye yansitmalidir. Aksi takdirde
isletme, maliyetlerini kontrol etmekte giigliik ¢ekecektir. Bir isletme miisterilerin ne
istedigini bilir ve bu istekleri kargilarsa bagarili olur. Zira girigsimci mitkemmelligi, sunulan
hizmetin maliyet, etkinlik ve kalite iligkisinin anlagilmasina dayali alternatif firsatlarin

sistematik analizini gerektirmektedir.’

Miigterilerin 6zelliklerinin yam sira mamul veya hizmet 6zelliklerinden kast edilen
ise, mamul veya hizmetin fonksiyonelligi, fiyati, hiz1 ve kalitesi olmaktadir. Bilindigi
lizere bir mamul veya hizmetin algilanan degeri, miisteri onceliklerini kargilayabilme

kapasitesinin bir sonucu olmaktadir. Bu nedenle isletmenin, miigteri &zelliklerine ve

% Zahirul Hoque; “Strategic Management Accounting in The Value-Chain Framework: A Case Study”,
Journal Of Cost Management, March/ April 2001, 5.21-26.

67 yames A. Brimson and John Antos, Activity Based Management, John Wiley & Sons, Inc.,New York,
1994, s.10
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onceliklerine gére mamul veya hizmet &zelliklerini tanimlamasi, buna gére mamul veya
mamul karmasindaki degisime ne tiir faaliyetlerin neden oldugu hususunda yeterli bilgiye
sahip olmasi gerekmektedir. Oysa geleneksel sistem faaliyetler {izerine
odaklanmadigindan, bu durumu agiklamakta yetersiz kalmaktadir.

Bunun sonucu olarak da yeterli bilgiye sahip olmayan yoneticilerin, yanlis
alanlarda gelisim ¢abalarina odaklanmalar1 yada yanlis problemi ¢dzmek suretiyle zaman
harcamalar1 ve elde ettikleri bilgiler dogrultusunda verdikleri kararlarla isletmeyi 6nemli
deger kayiplariyla karsi karsiya birakmalart s6z konusu olmaktadir. Bu nedenle
biitelemede mamul o6zelliklerini tamimlamak, tretilen her mamuliin tretim siirecini
anlamak ve nihayetinde mamul karmasindaki bir degisim veya mamuldeki bir degisimin
iiretim maliyetlerine olan etkisini ortaya koymak olduk¢a 6nemlidir.

1.6.2.5. Geleneksel Biit¢elemenin Siirekli Gelisimi Desteklememesi

Degisen ve geligen diinyada siirekli gelisimi saglamak, gerek ¢zel gerekse de kamu
sektoril igin son derece 6nemlidir. Ancak geleneksel biitceleme, daha 6nce ifade ettigimiz
gibi, genellikle 6nceki yil verimsizliklerinin mevcut yihin biitgesine monte edilmesini
saglayan bir dagitim tablosu hiiviyetindedir.®® Bu nedenle geleneksel biitgeleme yapisi
stirekli geligimi tesis edecek formal bir program olamamaktadir. Zira geleneksel biitgeleme

icin tipik baslangi¢ noktasi, mevcut kaynak esasi ve performans diizeyidir.

Oysa siirekli gelisim, mevcut performansin, maliyetin temel nedenlerinin ve
tiikketilen kaynaklarin tammlanmasini gerektirmektedir. Yani igletmenin her bir birimi
tarafindan ne tiir mamul ve hizmetler tiretilmekte oldugu, bunlarin hangi hizmet diizeyinde
sunuldugu ve hangi mamul veya hizmet i¢in ne kadar kaynak gerekli oldugu gibi
hususlarda bilgi saplanmas: gerekmektedir.* Bunun yam sira siirekli gelisimi saglama,
maliyete ilaveten kalite, zaman, miisteri tatmin diizeyi gibi etmenlerinde dikkate alinmasint

gerektirmektedir.

68 Steve Hornyak; “Budgeting Made Easy”, Management Accounting (Montvale), Oct. 1998, s.18-19.
% Kenneth Kipers and John Antos, “Activity Based Management Helps You Understand and Reduce What’s
Driving Your Call Center Costs”, www.Bettermanagement.com

41



Ne yazik ki bazn uzmanlar stirekli gelisimi yalmizca maliyet azaltimi olarak
gbérmekte ve bu bakig agisina gore isletmeye ve dolayisiyla miisteriye zarar veren uygunsuz
maliyet azaltimma gidebilmektedirler.”® Ornegin bir dagitim merkezi en iyi standartta
hizmet sunarken baz keyfi ylizdelere gore harcamalar kisilirsa veya miigteri hizmetine
yonelik bazi kisitlamalarda bulunulursa, miisteri tatminsizligiyle karst karsiya
kalinabilecektir. Bu da isletmenin deger kaybina u§ramasina ve rekabet giiciinii yitirmesine

neden olacaktir.

Bunun yerine isletme, miisteri tatminini saglamak ve arttirmak igin bilingli olarak
daha fazla aragtirma gelistirme faaliyetlerinde bulunmali, miigteri taleplerini géz 6niinde
tutarak gelistirdigi ve degistirdigi mamul veya hizmeti miisterinin kabul ettigi fiyatta
tiretmeli ve pazarlamalidir. Isletmeler tiim bunlari gergeklestirirken, deger yaratmayan
faaliyetleri elimine etmeli, buna kargin deger yaratan faaliyetlerin bagar1 diizeylerini
geligtirmeli, faaliyetleri ve stiregleri basitlestirmeli, kaliteyi ve hiz1 artirmali, maliyete

neden olan faktérler iizerine yogunlasmalidir.”!

1.6.2.6.Geleneksel Biitcelemenin, Is Siireci Gelisiminden Ziyade Maliyet

Merkezlerine Odaklanmasi

Is stireci, belirli bir dizi girdiyi, miigterileri i¢in faydali giktiya doniistiiren
tanimlanabilen, 6lgiilebilen, yenilenebilen, kontrol edilebilen ve birbirine bagli deger
yaratan faaliyetler kiimesidir. Belirlenmis ve tanimlanms is stireglerinin gézden gegirilerek
gerekli iyilestirme/gelistirmelerin planlanmasi ve uygulamaya konulmasi, siireglerin
giincellifinin saglanmasi, etkiﬁiigin artirillmast ve de8igen miisteri beklenti ve

ihtiyaglarinin kargilanabilmesi agisindan son derece $nemlidir.

Ancak geleneksel biitgeleme teknigi incelendiginde is siireclerinin goz ard1 edildigi
goriilmektedir. Bilindigi tlizere geleneksel anlayista, isletme galigmalar1 birim igerisinde
baglatilmakta, gelistirilmekte, desteklenmekte ve odaklanmaktadir. Bu tarzda &rgiitlenen
isletmelerde dis miisteri ihtiyaci ve beklentilerinin tatmini, ortak bir hedef olmaktan

™ Debra Osborne and Nick Ringrose, Market-Focused Cost Reduction, Management Accounting, January,
1998, 5.28 :

! Germain B. Boer; “Making Accounting A Value-Added Activity”, Management Accounting, August
1991, 5.39.
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¢cikmakta; aksine departmanlar arasi siirtiigmeden dolayi, miisteriyi magdur edilecek
sonuglara yol agilabilmektedir.”” Bunun sonucu olarak da geleneksel biitgeler, birim ve
ikinci derece 6neme sahip birimlerden olugan maliyet merkezlerine odaklanmakta ve buna
gbre biitceyi hazirlayan sorumlularin da, insan kaynaklar1 departmaninin, giivenlik
departmammnin, pazarlama departmaminin ve egitim biriminin maliyetinin ne oldugunu
rahatlikla sGyleyebilmeleri s6z konusudur. Béylece s6z konusu alanlara odaklanan
isletmelerin, yeni bir miisteri edinme, yeni bir mamul/hizmet gelistirme yada ise alma ve

egitim gibi hususlara iligkin maliyet belirlemede oldukga zorlandiklar: goriilmektedir.

Geleneksel biitgelemenin uygulandigi ortamda, is siireglerini tanimlamanin ve
stirekli gelismeyi saglamanin gli¢c olmasi nedeniyle ¢apraz fonksiyonel is stireglerinin gz
ardi edilmesi s6z konusudur. Ancak yeni iiretim ortamlarinda geleneksel ortamdan daha
fazla bilgi elde ederek, maliyet tahminleri hususunda daha dogru ve gergeke¢i yargilar
gelistirilebilmektedir.”® Elde edilen maliyet bilgisi, mamullerin karlihk oranmmn, alt
boliimlerin faaliyet verimliliginin ve stiregler ile departmanlar arasindaki iligkin
degerlendirilmesine yardime: olmaktadir.”

1.6.2.7. Geleneksel Biit¢elemenin, Biiyiime Devam Ettigi Siirece Maliyetleri

Kontrol Etmemesi

Isletmelerin biiyiimesi yanlis maliyet yénetimini gizledigi i¢in, son yillarda isletme
biiyiimelerinin gittikce yavaslamakta ve hatta durmakta oldugu gézienmektedir. Ozellikle
son yirmi yil1 agkin bir siiredir baz1 biiyiik sirketler, s6z konusu sorunun ne olduguna ve bu
cercevede bilylimenin ne zaman yavaglayarak durma noktasina geldigine iliskin cesitli
arastirma ve ¢aligmalar yapmigslardir. Bunlarn sonucunda da isletmelerin, maliyetlerinin
kontroliine ussal olarak odaklanmay1 bagaramadiklarimi gérmiislerdir. Bu durumun temel
nedeni, geleneksel kontrol ve planlama sisteminin uyumlu ve ussal bir baglanti

sunmamasidir.

2 Kog 2000 Kalite ve Miigteri Odakli Stratejik Y6netim Topluluk Seviyesinde Toplam Kalite Yonetimi, 5.
Ulusal Kalite Kongresi, KALDER Yayinlari, 13-14 Kasim 1996, istanbul, 5.302

™ Jonathan M. Booth and Bala V. Balachandran, “Using ABM to: Identify Value: An Automotive Retailer
Case Study”, Journal of Cost Management, September-October 1999, s.4-7 v

" Douglas Sharp and Linda F. Christenson; ** A New View of Activity Based Costing *’, September-1991,
5.32
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Isletmeler siirekli gelisme ve deger yaratmada mevcut kaynaklarim yeniden gelir
ve kar getirecek gekilde kullanmak igin, maliyetlerini siirekli kontrol etmeleri
gerekmektedir. Elbette ki bu kontrol, isletmenin gelirinin diismeye basladifinda degil,
isletme karli durumdayken de yapilmalidir. Bu sayede igletmeler biiyiime ve deger yaratma
sonunda elde ettikleri tasarruflari, igletmeye katki saglayacak yeni yatirimlara
yonlendirebileceklerdir.

1.6.2.8.Geleneksel Biitcelemenin, Birim Yéneticilerinin Irrasyonel Taleplerine

Gore Sekillenmesi

Birgok orta kademe yonetici, planlama ve biitgeleme dénemi boyunca kendi
departman biitgelerini hazirlar, daha sonra tist ySnetimin bagkanlifinda bu departman
biitgeleri incelenerek isletme biitgesi olugturulur. Yéneticiler bu plan ve biitge olusturma
safhasinda, genel planlama ve biitceleme rehberi (¢aliganlara yapilacak iicret artig orani,
isletme ve personelin genel yonetimi gibi) ile ilave birkag genel organizasyon amaci
hakkinda da bilgiye sahip olurlar. Ancak ¢ogu zaman iilke ekonomisi, demografik yapi,
sosyal ve siyasal gelisim, sektorel gelismenin yon ve derecesi, igletmenin pazar payinin
etkilenme olasilif1, pazar kosullar, satiglarla ilgili mamul hatlar1 ve satis bolgeleri, {iretim
ve tedarik olanaklar1 gibi konjonktiiriin ve isletmenin genel durumundan ¢ofu zaman

habersizdirler.

Plan ve biitce yapma siireci kabaca §dyle islemektedir; plan ve biitge sorumlulari,
isletme amaglariyla ilgili sinirli bilgilerini kullanarak tahmin edebildikleri ve bilebildikleri
oranda plan ve biitgelerini hazrlarlar. Ust yonetim hazirlanan bu plan ve biitgeyi
inceleyerek, ¢ofu zaman harcama kalemlerinin ¢ok yiiksek, gelir kalemlerinin ise gok
diisiik oldugunu sdyleyerek geri gonderir. Daha sonra goriisme asamasina gegilir. Her
departman yoneticisi, organizasyon hedeflerine ulagmada yardimc: olacak departmanin
biitce taleplerini, bir iist yonetimi ikna etme yoluyla iletmektedir. Buna gore iist kademeyle
daha iyi goriismeler yapabilen yoneticiler, genellikle, dncelikli olarak kendi departman
gereksinimlerini kargilamakta ve sirastyla her departman yoneticisi fon elde etme yariginda
ilk siray1 almak igin gabalamaktadir.
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Bu yanismadan kazangh ¢ikan departman yoneticileri genellikle kendi biitgelerini
sisirenlerdir. Boylece nihai departman biitgesi kesinlestiginde, gergekte olmasi gerekenden,
dogaldir ki, daha az kesinti yapilmis olmaktadir. Bir diger ifadeyle bazi departman
yoneticileri, gegmis deneyimlerine gére kendi biitgelerinden ne kadar keyfi kesinti
yapilacagini tahmin edebilmekte ve buna gore kendi biitgelerini gigirebilmektedirler. Sonug
olarak, departman yoneticileri kendi taleplerini kolayca kargilayabilmektedirler.

1.6.2.9.Geleneksel Biitcelemenin, Faaliyet Is Yiikiinii Dikkate Almamasi

Bilindigi tizere ig yiikdi, {iretim veya hizmet igin gereksinim duyulan bir faaliyet
veya siirecin ¢ikt1 hacminin miktar: olarak tanimlanir. Geleneksel planlama, biitgeleme ve
raporlamanin, yapilan her bir faaliyet veya siirecin ig ytikiinii, tammlamadig1 bilinmektedir.
Omnegin, geleneksel biitceleme de kag¢ tane satin alma siparis basvuru formunun
doldurulacag1 veya kag saatte bir makinenin hazirlanacagi veya temizlenecegi, satis
memurunun  giinlik veya aylk ka¢ miisteriyle gorlisecegi gibi i yiikleri
tamimlanmamaktadir. Bu nedenle geleneksel biitgelemede genellikle faaliyet is yiikii, ne
stirecin formal bir pargasi ne de aylik raporlamanmin formal bir pargasidir. S6z konusu
durumuyla geleneksel bﬁtc;elemé "sistemi, etkin bir departman yonetimi ve kontroliine

imkan vermemektedir.

1.6.2.10. Geleneksel Biitcelemenin, I siireci Finansal Durum Tablolarm:

Sunmamasi

Giliniimiize de ¢ok az isletmenin is slireci mali durum tablolar1 hazirladifi
goriilmektedir. Ve yine oldukga az sayida igletmenin, her biriminin hali hazirdaki ¢iktistyla
iligkili ve birbirine bagimh faaliyetler ag1 olarak nitelendirebilecegimiz is siirecine gore
raporlama yaptifina tanik olunmaktadir. Mali durum tablosunda yer alan faaliyetler
birbirine bagimhdir, ¢linkii igletmedeki ilk faaliyet, is siireci icerisinde belirli bir olaymn
baglattig1 ve daha sonraki faaliyetleri tetikleyecek olan bir faaliyettir.

Omnegin, biitiin pazarlama ve satis giderleri, pazarlama ve sati departmaninda
gerceklesmektedir. Ancak bununla birlikte is stiregleri tartisildifi zaman, bir ig siirecinin
faaliyetlerinin genellikle bir fonksiyon ¢esitliligi igerisinde bulundugu géz ard:
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edilmemelidir. iste bu noktada, isletme igerisindeki biitiin faaliyetleri dikkate almak,
fonksiyonlar arasi olas: iligkisizligin yaratabilecegi problemlerden sakinmaya yardimci
olacaktir.

Ancak geleneksel biitgelerin ¢ogu, iy stireci diizeyinde biitgeleme yapmamaktadir.
Hem 6zel hem de kamu sektoriinde etkili olan ig siireci konsepti baglaminda ifade etmek
gerekirse; gelencksel biitgelerin, faaliyetler ve departmanlar arasi bagimliliga iligkin

gerekli bir kavrayis gergevesini sunmadifi goriilmektedir.
1.6.2.11.Geleneksel Biitcelemenin, Hizmet Diizeylerini Goz Oniine Almamasi

Isletme ¢alisanlari, miisteriye yonelik bir mamul veya hizmet sunduklarinda,
miigteri talebini kargiladiklarinda veya miisteri mamuliine yonelik bakim ve onarim
yaptiklarinda dis miisterilere hizmet sunmaktadirlar. Keza igletme de haftalik ve aylik
6deme ¢ekleri bastirdiginda, bunlari hazirladiginda, incelediginde ve igletmenin ydnetim
muhasebesi tablosuna dagittifinda, i¢ miisteriye yani isletme ¢aligsanlarina hizmet sunmus
olmaktadir.

Ancak geleneksel biitceleme bu faaliyetleri yerine getiren ¢alisanlarin hizmet
diizeylerini gdz oniine almamaktadir. Bunun yerine geleneksel biitgeleme, her bir ¢aliganin
yaptig1 faaliyetin finanse edilmesiyle elde edecegi fayda veya hizmet yerine, gegmisgten
gelen verilere dayanarak biitge olugturmaktadir. Bunun sonucu olarak da geleneksel
biitgeleme, ¢aliganlarin ne kadar deger yaratip yaratmadifimi tespit etmede basarisiz
olmaktadir.

Bilindigi iizere hizmet diizeyi is yiikiiyle yakindan iligkili bir kavramdir. Ornegin
geleneksel sistemde maag 8demesi yapan bir ¢aliganin ig yiikii, isletmede galigan personel
sayisidir. Ancak personel sayisi aym kalsa bile hizmet diizeyi degisebilir. Bu da iicret
bordolarin1 hazirlayan ve ddeyen departmanin i§ yiikiinii artirir. Daha agik bir ifadeyle
calisan sayist aym kalsa bile isten ¢ikarilmalar, isletmeye yeni personel alimlari ve
bunlarin egitimi vb hizmetler, ilgili departmanin iy yiikiinii arttiracaktir. Bu nedenle de is
yiikiiniin yan: sira hizmet diizeylerini de géz 6niine almak gerekmektedir.
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1.6.2.12.Geleneksel Biitcelemenin, Ekonomik Deger Yaratmayan Unsurlan

Tanimlamamasi

Geleneksel biitceleme siireci birgok isletmede ekonomik deger yaratmayan
unsurlart tammlamaktan ziyade gizlemektedir.”” Giintimiizde birgok isletme kaliteyi
artirmaya ve dolayistyla artiklari (ekonomik deger yaratmayan unsurlar) azaltmaya ySnelik
programlar uygulamaktadir. Bu programlar, baz isletmelerde kalite maliyet tablolar1 veya
hata maliyet tablolar1 olusturarak, ekonomik deger yaratmayan unsurlarin bir kismim
tammléyabihnekte, ancak bu unsurlarin tamamin istikrarh olarak tespit edememektedir.

Bunun yerine igletmeler sadece geleneksel 6nleme maliyetlerini, 6lgme-degerleme
maliyetlerini ve i¢-dis baganisizlik maliyetlerini inceleyebilmektedirler. Geleneksel
sistemde siraladifimiz bu tablolar (raporlar) isletme yetkililerinin talebine gére aylik, ii¢
aylik veya yillik olarak hazirlanir. Oysa isletmedeki biitiin birimlerin deger yaratmayan
unsurlarin1  elimine etmek {izere uygulanan faaliyet tabanli biitgeleme aracilifiyla
yonetimler, daha saglikli ve daha lzli bir sekilde, ekonomik deger yaratmayan
faaliyetlerin’® ve deger yaratmayan kalemlerin tammlanmasi ve incelenmesi gibi imkanlara
ulasabilmektedirler.

1.6.2.13. Geleneksel Biitcelemenin, Strateji ile Biitceyi Birbirine Baglamamasi

Bir isletme bagarisinin temel anahtari, saglam bir stratejiye sahip olmak ve bu
stratejiyi alt birimlere kadar ileterek, kisisel amaglarla baglantili bir hale getirmek ve bu
dogrultuda isletmedeki tiim birimler arasinda ortak bir anlayig ve uyumlu bir biitiinlitk
geligtirmektir.”” Zira tanimlanan bu stratejilerin, eyleme doniistiiriilebilir birim, takim ve
kisi hedefleriyle baglantili olmas1 ve ayrica, caliganlarin bu hedeflere ulagmasi igin
rehberlik etmesi, buna yOnelik tanimlanan amaglari, hedefleri ve 6lgiitleri gdstermesi
sebebiyle onemleri biiyiiktiir. Isletme stratejisine galiganlarin da sorumluluk {istlenerek

S Brian Maskell and Bruce Baggaley, “The Future of Management Accounting”, Journal of Cost
Management, September /October 2000, s.26.

7 Diane D. Pattison, James M. Caltrider and Robert Lutze, “Continuous Process Improvement at Brooktree”,
Management Accounting, February 1993, s.52.

" Thomas E. Catanzaro; “A New Way To Look At Budgeting”, DVM, Cleveland, Jun 1998.
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katilmasin1 saglayacagindan, eyleme doniistiiriilebilir amag ve 8lgiitlerin ¢aliganlara

duyurulmas ve agiklanmas: bu noktada esastir.”®

Ancak igletmede c¢alisan ¢ofu insan, geleneksel anlayista hazirlanan ¢ogu
stratejilerin, taktiksel amaglara uyumlu ohnadlgmdan79, birim, takim ve kisi hedefleriyle
baglantili olmadigimndan, bunlarin alt birimlere iletilmemesinden ve bunun yanmi sira
stratejik Onceliklerle baglantili olmayan keyfi kaynak dagilimindan dolayi, {ist ySnetimin
stratejiden sorumlu olduguna inanmaktadir. Ayrica isletmenin ana faaliyetlerini yerine
getirmede en On swrada sorumluluk sahibi olan igletme g¢aliganlari, isletmenin misyonu,
vizyonu ve stratejisinden sorumlu olmadiklarim diigtiniirler. Yine birgok galigan, stratejinin
bir eylem planindan ziyade formalite bir yaz1 veya yillik raporda tist yénetimin reklami
oldugu fikrindedir.

Oysa ki FTB’yi kullanan deger esasli planlama ile;®°

e Isletme stratejisi ve finansal amaglar agik¢a tanimlayarak,

e Biitceyi ekonomik degerle baglantilandirarak,

o Isletme galisanlarina gelisme firsat: yaratarak,

o s yiikiinii tanimlayarak,

o Siirekli gelisimi tegvik ederek,

o Isletme amaglarina ulagmak igin gerekli is stireglerini tammlayarak,
o Mamul farkhliklarinin kaynagini anlamada 6zellikleri kullanarak,

e Miisterilere farkli hizmet yaratmada miigteri karakteristik yapilarim inceleyerek,

deger yaratmada isletmedeki biitlin birimler ve ¢alisanlar sorumlu
tutulabilmektedir.

™ Yves L.Doz and Gary Hamel, Alliance Advantage The Art of Creating Value Through Partnering,
Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 1998, s.34

» George R. Marcino; “Obliterate Traditional Budgeting”, Financial Executive(Morristown), Nov/Dec
2000.

% James A. Brimson and John Antos, Driving Value Using Activity- Based Budgeting a.g.e., 5.26
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1.6.2.14.Geleneksel  Biitcelemenin, Kullamlmayan Kapasite Uzerine

Odaklanmamasi

Bilindigi tizere geleneksel biitgeleme, giderleri tiretim hacimlerindeki degisime
bagh olarak sabit ve degigken olarak iki gruba aymrir. Uretim hacmindeki degigimden
etkilenmeyen giderleri sabit, tiretim hacmiyle dogru orantili olarak artip azalan giderleri ise
degisken giderler olarak nitelendirir.®! Buna gore geleneksel ortamda direkt ilk madde ve
malzeme ve direkt ig¢ilik gibi giderler degisken gider niteliginde, genel iiretim giderleri

icerisinde bulunan hazirlik, temizleme ve gbzetim giderleri ise, sabit gider niteligindedir.

Yeni iiretim ortaminda da geleneksel ortamda oldugu gibi sabit ve degisken gider
kavramlarinin bulunacag: stiphesizdir. Ancak geleneksel iiretim ortaminda degisken
giderler biiyiik 6nem arz ederken, giinlimiizde yeni tiretim ortamlarimin otomasyona dayalt
olmasindan dolayi, sabit nitelikli giderler ¢cok daha 6nemli hale gelmistir. Bu baglamda da
igletmelerin, yeni iiretim ortamlarinda kullamlan ve kullanmilmayan kapasite kavramlarina

odaklanmasinin da biiyiik 6nem tasidig: agiktir.

Bu nedenle biitceleme esnasinda ilgili birimler, o©zellikle kullamlan ve
kullanilmayan kapasite {izerine odaklanmali Gte yandan igletme yoneticileri de
kullanilmayan kapasiteyi tespit ederek, buna yonelik satma, kiralama, birlestirme ve
gelecekteki biiylime oranina gore elde tutma gibi stratejilerden birini tercih etmelidir.®
Kullamlmayan kapasiteyi tespit etme, gliniimiizde sabit ve degisken gider ayiriminn

yapilmasindan ¢ok daha dnemli bir konudur.
1.6.3. Faaliyet Tabanh Biitcelemenin Deger Yaratimyla Iligkisi

Bilindigi fizere iyi bir ydnetim, dogru mamul, miisteri ve stireglerle ilgili karar
degisimlerinin tamaminda, isletme stratejisinin géz online alinmasimi gerektirir. FTB ise
faaliyetler ve faaliyetler arasindaki iligki lizerine odaklanmasindan dolayi, isletme
stratejilerini gerekli faaliyet ve alt siireglere doniistlirebilmektedir. Kaynak esasli

8 Daha genis bilgi igin bkz. Halis Ertiirk, Endiistri isletmelerinde Marjinal Maliyetlerle Kara Gegis
Analizleri, 1.T.1.A. 1981, 5.6-14.

% Robin Cooper And Regine Slagmulder; “Activity Based Budgeting Part-II, Strategic Finance (Montvale),
Oct. 2000, Vol. 82, Issue: 4, s.26-28.
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biitgelemeden daha fazla nedensellik iligkisine dayali ve anlasihr olan FTB, bu
ozellikleriyle kaynaklardan ziyade, isletmenin faaliyetleri ve is siirecleri tizerine
yogunlasmaktadir.

Tablo 1.1°de bir tiretim igletmesinin her iki yonteme gére diizenlenmis basit bir
blitge 6rnegi sunulmaktadir. Tablodan da goriilecegi lizere kaynaklardan olugan bir biitge,
yonetime yeterli bir bilgi sunmazken, FTB bir faaliyet doneminde yapilacak biitiin isleri ve
bu iglerin yapimasi i¢in gerekli kaynak miktar1 ve tutar1 hakkinda ayrintili bilgi
sunmaktadir. Dolayisiyla yonetime yalmzca kaynaklarin nerelere ve nasil dagitildig:
hakkinda bilgi sunmamakta, bunun yam sira igletmede hangi faaliyetlerin yapildig,
kapasitenin tamaminin kullanilip kullamlmadigi ve maliyet objelerine yapilacak herhangi
bir degisimin maliyet ve dolayistyla biitge tutarlar: iizerine nasil etki yapacagina iliskin de

acik ve net bilgiler verebildigi goriilebilecektir.

Bagarili bir plan ve biitgeleme, isletme kendi vizyonunu ve stratejisini
gergeklestirirken, finansal ve operasyonel sorumlulugu saglikli bir sekilde dagitmalidar.
FIB’yle isletmede yapilan biitiin faaliyetler ve bunlar igin kullanilan kaynak miktar1
ayrintili bilinmesinden dolayi, performans hedeflerine ulasma ve faaliyetleri yonetme
konusunda ¢aliganlarin {izerine sorumluluk yiiklenebilmektedir.

Bu baglik altinda anlatilanlardan da anlagilacag: tizere FTB, degerin yaratilmas: ve
stirdiirlilmesine onemli katkilar saglamaktadir. FTB’yi kullanarak deger yaratma ve
sirdiirmeyi benimseyen isletmeler, amaglarma ulagmak igin asagidaki deger yaratim

ilkelerini gozden gegirmelidirler.®

Gider Kalemleri Biitce Tutar Faal, Faafiyet Faalivet
- Faallyet Merkezlerl BrMal Mikgn Tutalr}’an
Ucretler 500.000.- Hammadde Tedarik | 2.000 75 150.000.-
Ek sdemeler 150.000.- Bakim-Onarim 1000 | 100 100.000.-
Fab. Kirasi 40.000.- Malz. Tagima 4,000 20 80.000.-
Stok 60.000- L N| Hazrik 1500 | 50 75.000.-
Teghizat 50.000.- / Kalite Kontrol 1.200 75 90.000.-
Seyahat 30.000.- Amb. ve Sevkiyat 2.000 55 110.000.-
Danismanhk 70.000.- Montaj Bandi 500 600 300.000.-
Haberlesme 30.000.- Departman Y@netimi 25.000.-
Toplam B.T.  930.000.- 930.000--

Tablol. 1: Geleneksel ve Faaliyete Dayali Maliyet Biitcesinin Karsilagtiriimasi

% James A. Brimson and John Antos, Driving Value Using Activity- Based Budgeting, a.g.e., 5.27
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1.6.3.1.Deger Yaratmayan Faaliyetleri Elimine Ederek Miikemmellige Ulasma

Bir igletmenin deger yaratmasi ve bunu siirdiirmesi i¢in deger yaratmayan
faaliyetlerini elimine etmesi gerekmektedir. Bilindigi lizere deger yaratmayan faaliyetler
mamul veya hizmetin pazar degerini artirmayan, miisteri tarafindan algilanan mamul
degerini degistirmeyen, mamuliin dzeliklerine ve satis sonras: hizmetlere katk: saglamayan
faaliyetler olmaktadir. Dolayisiyla bu faaliyetler, isletmenin mamul veya hizmetlerin
fonksiyonel 6zelliklerinde ve kalitesinde degisim yapmadan azaltabilecegi veya tamamen
yok edilebilecegi nitelikteki faaliyetlerdir.

Ancak bu faaliyetler elimine edilirken, miigteri istekleri esas alinmali ve buna gore
pazar ve isletme stratejisi olusturulmalidir. Bu nedenle igletme yOneticileri deger
yaratmayan faaliyetlerin miktarini/tutarimi tespit etmeye yardimci olacak biitgeleme ve
planlama sistemine gereksinim duyacaklardir. Etkin bir planlama ve kontrol sistemine
sahip olan isletmeler i¢in bu tiir yeni yaklagmmlarin fazla orijinal bir yonii oldugu
soylenemez. Ancak rekabet ortaminda diger faktdrler aynmi kaldifinda, tek yapilabilecek
sey maliyet tasarrufu olmaktadir. Bu amagla deger yaratan ve yaratmayan faaliyet analizi

giintimiiz isletmeleri igin olduk¢a 6nemlidir.

Bu yeni yaklagimlarla, isletme yonetiminin dikkatinin, maliyetlerde yapilabilecek
tasarruflar tizerine gekilebilmesi igin, maliyet analiz raporlarinda yapilan ve yapilabilecek
olan tasarruflarin ayrintili bir bi¢imde sunulmasi &nerilmektedir. Burada en biliyiik is
isletme calisanlarina diigmektedir. Isletme ¢alisanlari, deger yaratmayan faaliyetleri nasil
azaltabileceklerini ve yok edebileceklerini bilebilmelidir. Ancak g¢ahiganlariyla iletigim
kuramayan bir ySnetim, deger yaratmayan faaliyetleri elimine etmek i¢in ussal bir plana

sahip olsa da, hazirlanan bu plan amacina hizmet etmeyecektir.
1.6.3.2.1s yiikii Azaltilarak MiikemmelliZe Ulasma

Girisim miikemmelligine ulagmak igin, deger yaratim siirecinde, ¢ikt1 kalitesi ve

isletmenin rekabet giicli zayiflatiilmadan is yiikli azaltim yollan tespit edilmelidir.®* Bu

% John Fanning; “Budgeting in The 21 St Century”, Management Accounting, Nov. 1999, Volume 77,
Issue 10, s.24.
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amagla isletmedeki is ytikiiniin belirlenmesi, isletmenin ayrintih faaliyet programlan
olusturmasiyla miimkiindiir. Bu faaliyet programlari, mamul ve hizmete yo6nelik direkt
faaliyetleri, destek faaliyetlerini ve 6zel proje faaliyetlerini ayrintili olarak ortaya koyar.

Bu ayrintili faaliyet programlart deger yaratmayan faaliyet ve faaliyet is yiiklerini
azaltmak suretiyle, hizmet diizeyini ayarlayarak yada tamamen ortadan kaldirarak
miikemmellige ulasir. Oregin bir isletme hesap dénemi sonunda olusturulan finansal
tablolarin sayisim azaltabilir. Keza ayni sekilde bir isletme her yil olusturulan biitgelerin
sayisim diisiirebilir. Ornegin bu baglamda bes yillik stratejik biitce olusturma yerine, bir
yillik faaliyet biitgesi ve yillik biitgeyi giincelleyen alt1 aylik biitge olugturulabilir. Sayet
alt1 aylik biitce devam ettirilemedigi takdirde, saglanan hem ¢alisan zamani hem de maliyet
tasarrufu ile diger biitgenin hazirlanmasi ve gerekli dagitim islemlerinin gergeklestirilmesi
miimkiin olabilecektir.

1.6.3.3. Deger Yaratimma Yonelik Olarak Kullamlan Ve Kullanilmayan
Kapasiteye Gire Felsefe Degisimine Gidebilme

Giinlimiiz piyasasinda isletmeler, deger yaratmak amaciyla deger bazli biitgeleme
esasina gore, degiskenden sabit maliyet biitgelerine kadar felsefe degisikligi yapmak
durumundadirlar. Zira yeni tiretim ortaminda, sabit ve degisken maliyet kavraminda bir
degisim olmamasina ragmen, gelencksel sistemde sabit olarak nitelendirdigimiz birgok
gider, arttk mamule farkli dagitim anahtarlariyla direkt izlenebilir bir hale gelmisgtir.
Ornegin makine hazirlanma, temizlenme, malzeme tagima, kalite kontrol giderleriyle, parti
say1s1 arasinda direkt bir iligki kurulabilmektedir. Bu nedenle geleneksel sistemde parti,
mamul ve tesis seviyesindeki faaliyetler sabit gider, buna karsin birim seviyesindeki
giderler ise degigken giderler olarak kabul edilmekteyken, bugiin farkli dagitim anahtarlar
vasitastyla hemen hemen  biitin  giderler maliyet objelerine direkt olarak
izlenebilmektedir.*’

Bunlarin yan: stra daha éncede vurguladigimiz gibi geleneksel ortamda degisken
giderler, mamul maliyetinin énemli bir kismim olugtururken yeni {iretim ortaminda sabit

% Don R. Hansen and Maryanne M. Women, Management Accounting, Second Edition, South-Western
Publishing Co., Ohio, 1992, s.251.
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giderler olduk¢a 6nemli bir duruma gelmistir. Bu nedenle igletme y&netiminin, sabit veya
degisken gider ayrimu {izerine uzun uzun diigiinmek yerine, kapasite analizi {izerine
odaklanmas1 ¢ok daha yararli olacaktir. Zira bir isletme bir kaynagi sabit olarak
simiflandirdiginda, galisanlar genellikle kaynak kullanim degisimi durumunda higbir sey
yapilamayacagini varsaymaktadirlar. Oysa ki bir igletme kapasite unsurlarini analiz ederse,
{iretim siirecinin hangi asamasinda kullamlan ve kullanilmayan kapasite oldugunu bilecek
ve deger yaratmak i¢in kullamlmayan kapasite oranimu minimize etme yollarint
bulabilecektir.

1.6.3.4. Pratik ve Fazla Kapasiteyi Tanimlama

Bir isletmenin milkkemmelli3e ulasmasinda ve bu konudaki istikrarim
stirdiirmesinde, pratik kapasite hem geleneksel hem de faaliyet tabanli biitgeleme agisindan
oldukga biiyiik 6nem arz etmektedir. Bilindigi {izere pratik kapasite teorik kapasite
igerisinden, her zaman olugmasi beklenen tiretim duraklamalari, hammadde veya malzeme
tesliminde yasanan gecikmeler, makinelerin temizlenmesi ve liretime hazirlanmasi, normal
Snleyici bakim ve onarim, tatil giinleri vb hususlar hesaba katilarak belirlenmektedir.
Belirlenen bu miktar, igletmenin maliyet yiikleme oranimin belirlenmesinde kullanilmakta

ve s6z konusu bu oran da kullanilabilir kapasitenin birim maliyetini gdstermektedir.

Isletme baz1 aylarda yaganan talep azlifi nedeniyle daha az mamul tireteceginden
atil kapasite ortaya g¢ikacaktir. Bu durumda yani igletmenin diigikk kapasiteyle ¢aligmas:
durumunda ortaya ¢ikan atil kapasite maliyetleri ve asir1 kapasiteyle ¢aligilmasi sonucu
ortaya ¢ikan ek maliyetler raporlarda belirtilmek suretiyle, yonetimin dikkati bu hususlar
lizerine yogunlastirilmalidir.

Ancak, geleneksel sistem mevcut kapasite maliyeti hakkinda bilgi sunarken, atil
kapasite miktar1 ve maliyeti hakkinda aynntili bilgi vermemektedir. Oysa ki FTM/B, ilgili
déneme iligkin kapasite miktan ve fillen kullanilan kapasite miktarma ait maliyet
bilgilerini saglamaktadir. Bu sayede y6netim, gozle goriilebilir asin kapasite bulundugun

% Robert S.Kaplan and Robin Cooper, Cost & Effect Using Integrated Cost Systems to Drive
Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts,1998, s.127
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da, kolayca problemi taniyarak, asir1 kapasiteyle ilgili karar alabilecektir. Bu karar ise
asagidaki segeneklerden biri olacaktir.”

¢ Fazla kapasite satilabilir mi?
e Kiralamali m1 yoksa kiraya mi1 verilmelidir?
e Diger birimlerden faaliyetler birlestirilmeli mi?

o Diger hedeflere gére yer ve zaman kullanilabilir mi?

Baz1 muhasebeciler kullanilmayan kapasiteyi nasil hesaba katacaklarin1 veya nasil
raporlayacaklanni tam olarak bilmemektedirler. FTM/Y yaklasiminda fazla kapasiteye
iligkin maliyet, ilgili birime ait at1l kapasite olarak raporlanmaktadir. Bununla birlikte ¢ok
daha 6nemli olan bir diger sorun, kapasitenin nasil y6netilecegidir. Bu soru ikinci béliimde

kapasite y6netimi kisminda ayrmﬁh olarak incelenecektir.

1.6.3.5. Pratik ve Fazla Kapasite Kullanarak Isletme Genisleme Plam
Olusturma

Birgok isletme, yillik satig hacmi oldukca 6nemli bir oranda arttidinda, gelecekte
mevcut talebin devam edip etmeyecegine ve rakiplerinin davramglarina iligkin rasyonel
tahminler® yapmadan, kapasite artrim yoluna bagvurmaktadir. Ancak kapasite artirnmina
yonelik yapilan yatiimlar, genellikle geri doniisti olduk¢a uzun vadeyi kapsadifindan,

talebi agan kapasite, igletmenin uzun vadeli deger kaybina neden olacaktir.

Bu nedenle isletme yoneticileri, pratik ve agin kapasiteyi dikkate aldiktan, ayrintili
bir kapasite analiz raporu dtizenledikten ve yukarida vurguladipimuz iki beklentiye yonelik
gercekei tahminlerde bulunduktan sonra asagidaki sorulart kendilerine y6nelterek ciddi bir

kapasite artirim karari vermelidirler.

¢ Bu faaliyet yapilmak zorunda m1?

¢ Miisteri bunun igin 6deme yapmaya istekli mi?

87 James A. Brimson and John Antos, Driving Value Using Activity- Based Budgeting, a.g.¢.,s.30
8 Michael E. Porter, Competitive Strategy, Cev. Giil Cagali Giliven, Sistem Yaymecilik, Istanbul, 2000,
5.405 :
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o Bu faaliyet isletmede yapilarak m1 yoksa diger isletmelerden daha ucuz ve daha
kaliteli satin alinarak m1 miisteriye deger yaratabilir?
e Mevcut kapasitemizi daha iyi nasil kullanabiliriz?

e Kapasiteyle ilgili hangi varsayimlari sorgulamaliyiz?
1.6.3.6. Tedarik Zinciri Uyumluluguna Bagh Deger Anlayis1 Gelistirme

Bilindigi tizere deger zinciri 1940’larda General Electric tarafindan gelistirilen bir
tekniktir. Deger zinciri herhangi bir sektdrde yer alan bir firmanmin alimlarini kargilayan
saticilarin, hammadde kaynaklarindan baslayip, nihai tiiketiciye kadar ulagan tiikketim
mallarinin  yagam dénemlerinin sonuna kadar uzanan, tim agamalarda deger yaratan
faaliyetlerin birbirine bagli bir biitlinii olarak tanimlamr.¥ Bu bakig isletmelere dissal bir
bakis olup, her isletme sadece bir pargas: oldugu, top yekiin-deger yaratan faaliyetler
halkasindan olusan bir biitiin igerisinde kendini tanimlar. Isletmenin bu biitiiniin icerisinde
deger yaratabilmesi tanimdan da anlasilacag lizere, bir yandan kendi i¢ deger zincirini
geligtirmesi diger taraftan da tedarikgilerle isbirligini gliclendirmesiyle miimkiindiir.

Ozellikle son yillarda iiretici ve tedarikgi firmalar arasnda gergeklesen bu
igbirliginin giiclenmesinin temel nedeni, ortak bilgi sistemindeki son gelismeler ve bilegik
lojistik sistemleridir.”® Isletmeler bu elektronik veri aligverisi sayesinde tedarik zincirinin
her agamasin: takip edebilmekte ve buna ilaveten esnek liretim ve otomatik depolama gibi

yOntemlerle miisteriye hizli yamt verebilmektedirler.”!

Bu nedenle isletmeler miimkiin oldugu kadar az sayida tedarikgiyle galigarak
onlara giivendigini gosterip,”” isletmenin defer yaratim siirecinin her agamasina 6zellikle
mamul tasarim ve gelistirme agamasina, tedarikgileri de dahil etmelidir. Sayet tedarikgiden
tedarik edilen madde ve malzeme maliyeti, tahmin edilen rakamin {istiinde ise, tedarik¢iyle
birlikte g¢aligilarak, maliyet azaltimi yoluna gidilmelidir. Ancak burada nemli olan nokta,

¥ Miinir Sakrak, Maliyet Yonetimi, Yasa Yaymcilik, Istanbul, 1997, 5.105

% James A. Narus and James C. Anderson, “Rethinking Distribution: Adaptive Channels”, Harvard
Business Review, July- August 1996.

! Marshall L. Fisher, “What Is the Right Supply Chain For Your Product”, Harvard Business Review,
March-June 1997.

%2 Robert A Howell and Stephen R. Sourcy; ‘“‘Cost Accounting in The New Manufacturing Enviroment *’,
Management Accounting, August-1987, s.43-44.
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maliyet azaltimimin miisterinin talep ettigi kalite ve fonksiyonel &zelliklerde degisme
olmaksizin gergeklestirilmesidir. Aksi takdirde miisteri memnuniyeti goz ardi edildigi i¢in,
pazar payin kaybedilme riskiyle karst karsiya kalinabilecektir.

1.6.3.7. Miikemmeli Basarmak i¢in Sonucu Degil Sebepleri Yonetme

Deger yaratimmnin ana unsuru, isletmelerde ¢iktilardan ziyade siirecin kontroliinii
gerektirmesidir. Isletmeler ¢iktilarin olugmasindan sonra sonuglara odaklanmak yerine,
ciktilar {iretilirken, faaliyet ve is siireglerinin nasil kontrol edilecegini belirlemelidir.”?
Boylece faaliyetler kontrol edilerek, yeniden isleme ve artifa iligkin ortak maliyetlerin
azaltilmas: saglanabilecek ve kalite kusurlarinin tespit edilmesi miimkiin olabilecektir.

Bu amagla kalite perspektifinden kalite kusurlarin tespit etmede kullanilan analitik
araglar, neden-sonug diyagrami (balik kil¢igi diyagrami), kontrol diyagramlari veya
Ishikawa diyagramudir. isletme yoneticileri ve personeli bu analitik araglardan elde edilen
sonuclara gore tartigmakta ve sonuglara neyin neden olduguyla ilgili yargilara
varabilmektedirler.

Ornegin, X makinesinin titresim problemi ilk agamada, 1) insan giictiyle ilgili
nedenler, 2) makineyle ilgili nedenler, 3) materyalle ilgili nedenler ve 4) tasarimla ilgili
nedenler olmak iizere dort nedenle agiklanmaktadir. Burada insan giiciiyle ilgili nedenler
yetersiz egitim, tecriibesizlik ve dikkatsizlik olabilir. Makineyle ilgili problemler ise
yetersiz bakim-onarim, makinenin aksaminda hatanin mevcut olmasi, 6l¢me hatalari,

kullanim hatalan olabilir.

Biitiin bu nedenleri bir araya getiren balik kilgifina benzer bir neden-sonug
diyagrami ¢izilerek, diyagramin sag tarafinda sonuglara, sol tarafina ise nedenlere yer
verilir. Ornekten de anlasilacag iizere bu araglar, isletmenin sonuglara odaklanmasmdan

ziyade nedenlerin esasini tamimlamasina ve elimine etmesine yardimei olmaktadr.

%> Management Accounting (London):“Companies Strait-Jacketed By Annual Budget Process”, Jan98,
Vol.76, Issue 1.
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1.6.3.8. Miikemmelligin Miisteri Geri-Bildirimini Almay1 Gerektirmesi

Eski ekonomik diizende igletmenin bagarth olmasi i¢in gereken bilginin tiimii
isletme i¢inden yada sektorden saglanirken, giintimiizde bu bilgi bizzat mamul veya hizmet
sunulan miisterilerden saglanmaktadir. Bu nedenle miisteriyi merkeze alarak diisiinmeye
baslamak ve geleneksel deger zincirini tersine gevirmek gerekmektedir. Zira geleneksel
deger zinciri, isletmenin varliiyla baslamakta, daha sonra igletmenin girdilerini, miisteri
ihtiyaglarim karsilayacagim diigiindtigii mamul yada hizmetlere déniistiiriilmekte ve en

sonunda bu mamul veya hizmetler miisteriye iletilmektedir.

Ancak 1990’li yilarin ikinci yarisinda ortaya atilan miigteri esasli yaklasimsa,
miisteri ihtiyag ve dnceliklerini tespit etmekle ige baslar, sonra bu ihtiyaglar1 ve dncelikleri
en iyi kargilayabilecek yollarin hangileri oldugunu tammlar®* Yaklasima gore deger
zincirinin ilk halkasi miigteridir ve isletmede yapilan biitiin faaliyetler miisteri isteklerini
gbz online alarak gergeklestirilmek durumundadir. Isletmeler asagidaki hususlan tespit
etmede miisteri tercihlerini goz 6niinde tutmaktadirlar, Bunlar:

e Ne tiir mamul veya hizmet tercih edilir,

e Bu mamul veya hizmetlerde en 6ncellikli unsurlar nelerdir,

e Bu mamul veya hizmetlerin ne kadar siirede gergeklestirilmesi istenir,

o Talep edilen mamul veya hizmetin satig ve dagitim kanallar1 nasil olmalidir,

e Kendilerine iyi hizmet sunulmayan miigterilerin benimle i yapmalari nasil
saglanabilir,

e Piyasanin ihmal ettigi diger miisteri kesimleri ve bunlarin ihtiyaglar: nelerdir.

1.6.3.9. Hatalar Suclamak Icin Degil, Ogrenmek I¢in Oldupu Anlayigmmn
Gelistirilmesi

Global degisim ve rekabetin yasandifi glinlimiizde, bilgi teknolojisindeki
gelismeler, artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri taleplerine hizla cevap verme
zorunlulugu, caliganlarin egitim diizeyinin yiikselmesi, beklentilerinin artmasi, yeni bir

yOnetim kavrami olan ‘‘personeli gliclendirme’’yi glindeme getirmistir. Personeli

% Adrian J. Slywotzky and David J. Morrison, a.g.e., 5.23.
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gliclendirme, isi filen yapan kisinin organizasyonun tist kademedekilerine oranla isi daha
iyi bildigi felsefesine dayanir. Buna gére mevcut finansal ve miisteri performansinin
tizerinde bir performansa ulagilmak isteniyorsa, sadece iist diizey yoéneticiler tarafindan

gelistirilmis olan standart operasyonel yéntemlerine bagh kalmak yeterli olmayacaktir.”

Yapilan islemler ve miisteriye yonelik performansin gelistirilmesiyle ilgili fikirler
giderek artan oranda, bu iglemleri yapan ve miisterilere hizmet sunan kisiler tarafindan
tiretilmektedir.”® Bu ydntemde, personelin yeteneginden maksimum diizeyde yararlanma
amaglanir.”” Ornegin 6zellikle hizmet sektoriinde ve iiretim siirecinde, bu yararlanma ¢ok
agik bir gekilde goriilebilmektedir. Zira buralarda mamuliin kalite ve siire¢ etkinliginin
gelismesi, biiyiik Slgtide personelin aktif katilimina bagl: olmaktadir. Bunun yapilabilmesi
ise; personelin uzmanlik alamiyla ilgili amaglarin belirlenerek, karar verilmesine ve
uygulanmasina baghdir. Yine bu, dogrultuda igletmenin misyon ve vizyonu gergevesinde
sonug iiretilmeye calisilmasi ve ayrica oto kontrol yontemiyle g¢aliganlarin kendilerini
kontrol etmelerinin gergeklesmesi olduk¢a 6nemlidir. Bu teknikte en ©nemli basar
kosulan kisaca agagidaki gibidir:

e Yontem bilgi ve enformasyon paylasimini gerektirir,

e Personelin gelismesini saglayacak egitim imkanlar1 verilmeli ve buna yonelik
ortamlari yaratilmalidir,

e Personelin hizmet alamyla ilgili gerekli kaynak kullanimi saglanmalidir,

e Performans degerlemede geri besleme kullanilmalidir.

Bunlarin yam sira personel gergekten yetkiyle donatildigini hissetmelidir. Personel
i¢ ve dig miisteri tatminini sagia'maya calisirken, bir bagarisizlik sz konusu olur ise,
yoneticiler tarafindan elegtirilmemelidir. Bunun aksine y&neticiler, personelin her bagan ve
basarisizlifini 63renme firsatina doniistlirmelidirler. Ayrica yonetim, hata yapma
korkusunu ortadan kaldirarak, ¢aliganlarin karar verip uygulamalarim tegvik etmeli ve

performans konusunda net, faydali, zamaninda ve etkin bir geri besleme yapmalidir.

% Robert S. Kaplan- David P. Norton, Balanaced Scorecard,a.g.e., 5.155

% Harper A. Roehm, Larry Weinstein And Joseph F. Castellano:“Management Control Systems: How SPC
Enhances Budgeting And Standart Costing” Management Accounting Quarterly, Fall 2000.

7 Malcolm Smith, New Tools for Management Accounting, Pitman Publishing, Great Britain, 1995, s.170
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1.6.3.10. Ozelliklere Odaklanma

Ozellikler, nihai mamul veya hizmetin maliyetini olusturan unsurlardir. Faaliyet
tabanli yaklagimda, mamul veya hizmetlerin 6zelliklerini esas alarak birim maliyetleri
tespit edilir. Yani FTMY/B, her bir mamul veya hizmetin iiretim siireci esnasinda yerine
getirilmesinde gerekli olan faaliyetler ve bu faaliyetlerin yapilmas: igin gerekli kaynak ve
kaynak tutarlar1 hakkinda, ayrintili veri sunumu nedeniyle, her bir mamul veya hizmet

Ozelliklerine gbre maliyetlerini dogru ve ussal bir sekilde tespit etme olanag1 sunar.

Ornegin, tagitlarin motor 6zelligini ele aldigimzda, isletme ilk &nce her bir tagitin
ne tiir motor dzelligine sahip oldugunu alt kategorilere ayirmak suretiyle tespit eder. Yine
siireg icerisinde bu 6zeliklerin yerine getirilmesi i¢in ne tiir faaliyetler gerektigini ayrintili

olarak belirleyerek, buna gore her bir tagitin birim maliyetini hesaplar.

Bir sonraki boliimde faaliyet tabanli maliyetleme ve faaliyet tabanli yonetim
hakkinda ayrintili bilgiler verilecektir.
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IKiNCi BOLUM

FAALIYET TABANLI MALIYETLEME VE YONETIM

2.1. FAALIYET TABANLI MALIYETLEME VE YONETIM iLiSKisi

Maliyet yonetim sistemi, mamul maliyetleme, kontrol, planlama, sorun ¢tzme,
degerleme ve/veya 6diil dagitimindaki ydnetim siireglerinde kullanilacak bilgileriA tireten
ve ayn1 zamanda bu bilgileri ileten bir sistemi ifade etmektedir. Sistemin, igletmelerin
amaglarina yonelik faaliyetlerini ylirlitebilmeleri i¢in, bu faaliyetlere iligkin bilgileri
kullanabilmelerine imkan saglamasi,’ yeni firetim ortamunda saglikli karar vermede
olduk¢a 6nemli bir niteliktir. Zira, giinlimiiz yeni tiretim ortamimin yiiksek dereceli
rekabetten ayn disilintilemeyecegi dikkate alindifinda, isletmelerin bagarili
olabilmelerinin yolunun, maliyetlerini tanimlayan ve bu maliyetlerin maliyet objelerine
gergekei bir sekilde dagitimm?® ve kontroliinii gergeklestirebilen bir sistemden gegecegi

agiktir.

Iste bu zorunluluk sonucu, mevcut muhasebe sisteminde kullamlan maliyet
dagitim Olgiitlerinin, yeni liretim ortamindaki maliyet yapisim yansitmadifi ileri

! McGowan, Annie S; “ Perceived Benefits of ABCM Implementation , Accounting Horizons, March
1998, Vol. 12, Issue 1.

2 Mehmet C. Kocakulah, Dorn Fowler And Brian L. Mcgruire; “Implementing An ABC System Tos Tay
Competitive: A Case Study”, Journal Of Cost Management, March/April-2000, S. 15.



stiriilerek faaliyet tabanli maliyetleme (FTM) sistemi gelistirilmistir> FTM sagladig
bilgilerle, isletmenin lirettifi mamul veya hizmetin degerini artirmaya yardim edici bir
yontem olan faaliyet tabanli y&netimin (FTY) ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamigtir.
Faaliyet tabanli maliyetleme ve y6netim, hem miigteriye sunulan mamul veya hizmetin
degerini artirma hem de sunulan bu degerle isletmenin siirekli olarak daha fazla kar elde
etmesinin bir yolu olarak yo6netici dikkatini faaliyetlerin yOnetimine odaklayan
yaklagimlardir. Her ikisi arasindaki kargilikl iligki, sekil 2.1.’de goriilmektedir.

Sekilde 2.1°deki modelin dikey boyutu, bir FTM sisteminin maliyet dagitimim
gostermektedir. Buradaki, kaynaklar, faaliyetler ve maliyet objeleri hakkinda ayrintili
maliyet bilgilerinin sunulduguna isaret eden maliyet dagitim alamimin (dikey) temel
fonksiyonu, kaynaklarin ussal olarak dagitimi ile stratejik ve taktiksel kararlar hakkinda
gercekei bilgi tiretmektir.* Bu dogrultuda FTM sistemi, kaynak maliyetlerini isletmenin
maliyet objelerine dagitmak {izere iki asamali bir siire¢ takip eder.’ Ik asamada,
faaliyetlerin kaynaklar1 tiikettigi felsefesinden hareketle ¢esitli endirekt giderler
faaliyetlere yiiklenir. Ikinci agamada ise, mamullerin faaliyetleri tiikettigi kabuliinden
hareketle faaliyetlerin maliyetleri, maliyet objelerine yiiklenir.

Model’in yatay boyutu ise, FTM sisteminin igletme faaliyetleri stire¢ boyutunu
ele almaktadir. Bu boyut, bir igletmenin belirli bir amaca bagariyla ulagmasi i¢in miigteri
zinciri i¢indeki her bir faaliyet veya siirece yonelik maliyet dagitim anahtarlari ve
performans Slglileri ve degisik stireglerde yer alan faaliyetler ve bu faaliyetlerin birbiri
arasindaki iligkiler konusunda ayrimntili bilgi sunar. Maliyet azaltimi ve stirekli gelisim
amacina uygun olarak maliyet dagitim anahtar1 analizini, faaliyet analizini ve
performans Sl¢iimiinii kapsayan bu yontem, dogru ve gergekgi bir sekilde deger yaratan
ve yaratmayanlari unsurlann tammlamak igin isletmenin faaliyetlerini ve slireglerini

3 Les Heitger, Pekin Ogan And Serge Matulich, Cost Accounting, Second Editon, South-West Publishing
Co., Ohio, 1992, 5.888.

4 Micheal Gering; “ Activity Based Costing Focusing On What Counts”, Management Accounting,
February -1999, s.20.

* Robin Cooper; “The Two Stage Procedure in Cost Accounting:Part One”, The Desing Of Cost
Management Systems, Prentice Hall, New Jersey, 1991, S.152.
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incelemek ve gelistirmek igin ydneticileri zorlamaktadir.® Boylece yonetim, hangi
faaliyetlerin yapildifini, bunlarin neden yapildigim (is dagitim anahtarlari) ve nasil daha
iyi bir bigimde yapilabilecegini (performans 6l¢timii) tanimlayabilecektir.’

Maliyet Dagitim Boyutu
Kaynaklar
‘ .
Kaynak | Faaliyet
Maliyetini [* Tastyicilar
Yiikleme
Siire¢ Boyutu v
Maliyet - -
Dagitim .| Faaliyet .| Faaliyetler .| Performans
Anahtarlann | | Baslaticst ”1  Olgtileri
Faaliyet -
Maliyetlerini | Maliyet
Yikleme | Tasiyicilar
A
Maliyet
Objeleri

Sekil 2.1. Iki Boyutlu Faaliyet Tabanli Maliyetleme Modeli
Kaynak: Peter B.B. Turney, “Second-Generation Architecture”, Edited by James M. Reeve,
Readings&Issues in Cost Management, South-western College Publishing,.156.

Sekilden de gikanlabilecegi tizere FTY, misteri tarafindan elde edilen degeri
artirmak, is siirecini yeniden tasarlamak, sirket karimi artirmak, fonksiyonel is
alanlarindaki verimlilik geligim firsatlannm1 tanimlayarak faaliyet performansini

¢ Tom Pryor; “True Cost”, Matrials Management in Health Care, Nov98, Vol.7, Issue 11, 5..47-51’den
Kismen Almmugtir.

7 Peter B.B. Turney And Alan J. Stratton; “Using ABC To Support Continuous Improvement”,
Management Accounting, September 1999, s.47.
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gelistirmek, (deger yaratmayan) israfa neden olan faktérleri tanimlamak, deger yaratan
faaliyetleri (iyi yapilmakta olan faaliyetleri) Slgmek ve deger yaratmayan faaliyetleri
(gereksiz) belirlemek i¢in faaliyet tabanli maliyetleme metodolojisinden elde ettigi
bilgiyi kullanmaktadir.® Her ikisi arasindaki karsilikli iliskiyi ortaya koyan bu tespit,
iliskiyi daha iyi anlayabilmek i¢in ayrintil1 bir bakig1 gerektirmektedir.

2.2. FAALIYET TABANLI MALIYETLEME

1970’lerin ortalarindan itibaren gerek igletmelerde gerekse de rekabet ortaminda
meydana gelen gelismeler geleneksel hacim esasli maliyet y6netim sistemlerinin
oneminin azalmasma ve birgok elestiriye maruz kalmasma yol agmustir.’ Bu kosullar
altinda faaliyet tabanli maliyetleme kavrami ilk olarak 1988’de Robin Cooper
tarafindan yazlan bir makaleyle farkli bir mamul maliyetleme yaklasimi olarak dile
getirilmistir."® Cooper ve Kaplan, 1920°li yillardan 1980’li yillara kadar stiregelen
kosullar g6z Oniine alinarak olusturulan geleneksel maliyet muhasebe sisteminin
varsayimlarinin  yeni Uretim ortamlarinda dogru, saglikli ve zamanminda bilgi
sunmadigin ifade etmektedirler. Iste tam bu noktada Faaliyet Tabanli Maliyetleme
(FTM), genel iiretim giderlerinin iiretim maliyetine yiiklenmesinde faaliyetlerin esas
alinmas1 gerektigini vurgulayan ve geleneksel yontemlerden farkli olarak; mamullerin
kaynaklar1 degil mamullerin faaliyetleri, faaliyetlerin de kaynaklan tiikettigi varsayim

lizerine olusturulmus bir sistem olarak Snerilmigtir.!’

FTM sisteminin geleneksel maliyetleme sistemine gore karsilagtirmali bir
tistiinltigti s6z konusudur.'? Bu tstiinliik maliyet dagitim siireci asamalarinda daha net
g6riiliir. FTM sistemi maliyetleri her bir faaliyet {izerinde takip ederken, geleneksel

¥ Douglass Cagwin And Marinus J. Bouwman; “The Association Between Acrivity-Based Costing And
Improvement In Financial Performance”, Management Accounting Research, 2002, 13, S.1-3’den
kismen Almmistir.

® Robert S. Kaplan; “The Evolution Of Management Accounting”, The Accounting Review, Cilt: LIX
(3), s.390.

19 Robin Cooper; “The Rise Of Activity Based Costing — Part One: What Is On Activity Based Cost
System” Journal Of Cost Managment, Summer 1988

"' Robin Cooper, Robert S. Kaplan, The Design of Cost Managment Systems, Prentice Hill Inc. New
Jersey, 1991, s.269

12 Birendra Mishra And Igor Vaysman; “Cost-System Choice And Incentives- Traditional vs. Activity
Based Management”, Journal Of Accounting Research, Vol.39, No.3, December 2001,5.620.
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maliyet sistemi bunu departman ya da atblye gibi isletme birimleri {izerinden izlemeye
caligmaktadir. ikinci agamada ise FTM sistemi gesitli maliyet havuzlarina yonelik ¢ok
sayida nedensellik iligkisi ve yararlanma derecesine uygun olarak ¢esitli dagitim
anahtarlan kullanarak mamul ve hizmet maliyetlerini tespit ederken, geleneksel sistem,
havuzlarinda biriken maliyetleri tek bir dagitim anahtarini kullanarak mamul veya

hizmet maliyetlerini tespit etmektedir."

FTM’nin Onerilme gerekgesi dogrultusunda sagladify faydalar genel olarak;
isletme harcamalarimin  bir modeli degil de, organizasyon kaynaklarimin nasil
tilketildigini g&steren bir model olmasi ve bu hiiviyetiyle ySnetime daha dogru ve

zamaninda maliyet bilgisi sunmas1**

ve yine, sistemin rekabet avantajlariyla, giiclii ve
zayif noktalarmin anlagilmasini ve buna bagl olarak daha etkin y6netilmesini saglamasi

seklinde siralanabilir.
2.2.1. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Kavrami ve ilkeler

FTM’nin ne olduguna dair verilen yanitlar ve bu yanitlara bagli olarak
gelistirilebilecek tanimlar genel olarak iki baslik altinda toplanabilir. Bunlardan biri,
FTM’nin bir y6netim bilgilendirme sistemi oldugu, digeri de bir maliyet dagitim
yontemi oldugudur. Birinci durumda igletmenin faaliyetleri, kaynaklari, maliyet
objeleri, maliyet tagiyicilari ve performans Olgtimleri hakkinda yoneticilere Snemli
bilgiler sunan ve haliyle adeta bir veri tabani niteliginde olan FTM, ikinci durumda ise
endirekt kaynaklarin maliyet objelerine ussal olarak dagitiminda ve isletmenin

geligmesine yardimci olacak verileri sunan bir yontemdir.

Bilgi saglayici bir sistem olarak gériilen FTM, uluslar aras1 bilgisayar destekli
{iretim konsorsiyumu olan Computer Aided Manufacturing-International(CAM-I)
tarafindan igletmenin 6nemli faaliyetleriyle ilgili finansal ve operasyonel performans

3 Nancy M. Brunton; “Evaluation Of Overhead Allocations”, Management Accounting, July-1988,
s.23.

4 Alice Grene; “Getting Value Out of Performance Management”, Manufacturing Systems, Wheaton,
Sep. 1998.
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bilgilerinin toplanmasi olarak tamimlanmaktadir.'”” Yine bir bagka sekilde de olsa,
belirttifimiz bakig agis1 dogrultusunda FTM, bir isletmede meydana gelen degisik
faaliyetleri tammlayan ve bu faaliyetlerin temelini olugturan maliyetleri bir araya

getiren bir muhasebe bilgi sistemi olarak degerlendirilmektedir.'®

Diger yandan faaliyetlerin kaynaklarini, maliyet objelerinin performanslarim ve
maliyetlerini Slgen bir yontem!” olarak nitelendirilen FTM’nin bu ydniiyle genel olarak
maliyet ve performans Olgiileri olmak t{izere iki 6nemli unsura sahip oldugu ileri
stirtilmektedir. Yine bu dogrultuda olmak tizere Forrest FITM’yi, bir isletmenin
faaliyetlerinin, stire¢lerinin, hizmetlerinin ve mamullerinin anlagilmasini saglayan bir

metodoloji olarak gérmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde FTM’nin;

e Ise neyin neden oldugu,

o Isin ne zaman tamamlanacagi,

o Isin nereden geldigi ve nereye gittigini,
e Isin nasil yapildigim,

e Isin ne i¢in yapildiginmin yonetim tarafindan anlasilmasini saglayan bir yapt

ve metodoloji sundugu goriliir.'”® Bu durum FTM’nin finansal bir ara¢ olmasimin

yaninda aym zamanda bir ySnetim araci 6zelligini de géz 6niine sermektedir.

Horngern ve Sunden ise FTM’yi endirekt giderlerini bagta organizasyonun her
bir faaliyet merkezleri i¢inde toplayan ve daha sonra bu faaliyet merkezlerindeki

maliyetleri faaliyetlere neden olan maliyet objelerine yiikleyen bir sistem olarak

5 James P. Borden “Review Of Literature On Activity Based Costing,”, Editor, Barry J. Brinker,
Emerging Practices in Cost Management, .27

16 Cecily A. Rainborn, Jesse T. Barfield And Micheal R. Kinney, Managerial Accounting, West
Publishing Company, Minneapolis, 1993, s.154.

17 Steve Player And David Keys, Steve Player And David Keys; “Getting Off To The Right Start: Pitfalss
No. 1 To 10” Edited By Steve Player And David Keys, Activity Based Management Arthur
Andersen’s Lessons From The ABM Battlefield, Second Edition, John Wiley& Sons Inc., New York,
1999, s. 3-4.

18 Edward Forrest, Activity Based Management A Comprehensive Implementation Guide, McGraw-
Hill, New York, 1995, s.306-307.
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tammlamaktadir.” Burada Snemli olan husus kaynak, faaliyet ve maliyet objeleri

arasinda faaliyet ve maliyet etkenlerinin nedensellik baglantilarimun kuvvetli olmasidir.?

Yukarida siralanan tanimlar dogrultusunda FTM’nin temel birkag ilkesi séyle

stralanabilir.?!

e Faaliyetler kaynaklan tiiketmektedir. O halde bir faaliyet ne kadar fazla

yapilirsa, s6z konusu faaliyet tarafindan o kadar fazla kaynak tiiketilecektir.

o Her faaliyetin bir nedeni vardir. Biitiin faaliyetler, gerek i¢ gerekse de dig bir
sebep veya nedene dayali olarak gergeklestirilirler.

e Miigteriler, mamuller veya kanallar farkl faaliyet diizeylerine neden olurlar.
Standart ve tam maliyet gibi geleneksel maliyetleme metotlari, mamullere,
miisterilere veya dagitim kanallarina direkt esasa gére dagitilir. Bu metodlar,
kaynaklarin aslinda sadece mamuller, miigteriler ve kanallar tarafindan degil,
aym zamanda faaliyetlerce tilketildiklerini gdz ardi etmektedirler. FTM,
maliyetleri faaliyetlerin tiikketim orammna gore miisterilere, kanallara ve

mamullere dagitir.
2.2.2. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Faydalar:

Aslinda FTM’nin ilkelerini dikkate aldiimizda isletme yonetimi agisindan
saglayacag1 faydalari gorebilmek zor olmamaktadir. Zira bu ilkelere sahip olan
FTM’nin en genel faydas: yapilan tiim faaliyetleri ve bunlara iligkin maliyet bilgilerini
sunabilmesidir. Boylece isletme yoneticileri saglikli ve gilivenilir yargilara
varabilecekler ve bu dogrultuda etkin kararlar alabileceklerdir. Iste bu noktada bir diger
Onemli husus da, verilen kararlarin da isletmeye yiikledigi ilave bir maliyetinin
olacagidir. FTM zamanin ve maddi kayiplarin bedelinin ¢ok yiiksek oldugu rekabet

ortaminda isabetli karar vermenin kolaylastirici zeminlerini hazirlayici yoniiyle goze

1 Charles T. Hongren And Gray L. Sunden, Introduction To Management Accounting, Ninth Edition,
Prentice-Hall, New Jersey, 1993, s.116.

2 Jian Qiao Hong; “Improving Production Decisions: A Case For Activity-Based Costing”, Journal Of
Cost Management, January/February-2000, s.31.

21 Armstrong Laing Group; “Introduction ABC”, 2001, www.armstronglaing.com
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carpmaktadir. Zira yanlig kararlar miisteri kayiplarina ve dolayisiyla hissedar deger
kayiplarina yol agmaktadir.

Bu nedenle FTM isletmeleri stratejik kararlar almaya sevk etmektedir. Ornek
vermek gerekirse bunlar daha karli mamul karmasi, faaliyet ve siire¢lerin verimliligi,
maliyet diigiirme, performans degerleme, deger yaratmayan faaliyetleri elimine etme ve

stirekli gelisim stratejileri gibi kararlardir.??
Buna gére FTM’nin faydalarin1 ayrintili bigimde agagidaki gibi s1ralayabiliriz.23

e FTM endirekt bir kalemi direkt olarak bu kalemi talep eden maliyet objesine
yiiklemesiyle daha dogru mamul ve hizmet maliyetlerinin belirlenmesi ve bu
maliyetlerin izlenebilmesini saglar.

e FTM sisteminden elde edilen veriler sayesinde mamul ve miisteri karlarinin
daha dogru hesaplanmasin ve degerlendirilmesini saglar.

o Isletmenin deger yaratmayan faaliyetlere ait maliyetleri azaltmaya ve
elimine etmeye yonelik maliyet diigtirme ¢aligmalarini destekler.

e Etkin ve verimli veri sunumu nedeniyle yapim ya da alim kararlarinin daha
saglikli alinmasina yardimei olur.

e FTM, pazarlama ve dagitim faaliyetlerinin maliyetleriyle ilgili ayrmtil
veriler sunmak suretiyle pazarlama ve dagitim faaliyetlerinin daha etkin
yOnetilmesine yardimei olur.

e Uzerinde durulmasi gereken mamullerin, miisterilerin ya da kanallarin
stratejik analizini saglar.

e Miisterilerin igletme tarafindan sunulan mal veya hizmetin maliyetleri
hakkinda bilgilenmesini saglayarak, isletmelerin maliyet azaltim cabalarim

destekler.

2 william Ratch; “Activity- Based Costing in Service Industries”, Journal Of Cost Management,
Summer-1190, s.4-15.

Robin Cooper And Regine Slagmulder; “Strategic Cost Management”, Management Accounting,
February-1999, 5.20.

2 Steve Player And David Keys; “Getting Off To The Right Start: Pitfalls No.1 To 10”, Activity Based
Management Arthur Andersen’s Lessons From The ABM Battlefield, s.4’ten Kismen
Yararlanilmigtir.
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o Hedef maliyetlemeye yonelik temel bir girdi olarak hizmet eder.

e Siirekli gelisimi saglamak amaciyla hem finansal hem de finansal olmayan
performans Sl¢iilerini sunar.

o Degisik hizmet diizeylerinde paylasilan hizmetler i¢in uygun sorumluluk

iletir.
2.2.3. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Unsurlari

FTM sistemi igerisinde belli bagli kavramlara yiiklenen anlamlar, onun
isleyiginin ¢ercevesini ¢izmektedir. Bu baglamda “faaliyet”, “faaliyet merkezi”,
“maliyetleme temelinde faaliyet seviyeleri” ve “maliyet tagiyicilar” kavramlarinin FTM

icin tagidi1 anlamlari, tizerinde 6nemle durulmas: gereken bir konudur.
2.2.3.1. Faaliyet

Faaliyet, bir igletmenin kaynaklarm tiiketme yolu olarak tanimlanmaktadir.®*
Bir diger ifadeyle faaliyetler, isletmenin kaynaklarimin nihai mamul veya hizmete
déniigmesi esnasinda yapilan eylemlerdir. S6z konusu bu eylemler, her biri

uzmanlagmus gruplar tarafindan rutin olarak tekrarlanan gorevlerdir.?’

Faaliyetler kendi i¢inde deger yaratan ve defer yaratmayan olmak iizere ikiye
ayrilir. Deger yaratan faaliyetler, tiiketici ihtiyaglarmi tatmin eden mamul veya
hizmetler igin gerekli ve Gnemli olan faaliyetlerdir. Yani s6z konusu bu faaliyetler,
miisteri degeri ve tatminine katki saglamaktadirlar. Bu faaliyet tipine 6rnek olarak; yeni
bir otomobilin mithendislik tasarimi, otomobilin boyanmasi, koltuk veya hava yastigi

yerlestirilmesi veya satis sonrasi garanti ve hizmetler gibi faaliyetler verilebilir.

fsletme yOnetimi isletme faaliyetlerini gelistirmek igin, gereksiz veya verimsiz
faaliyetleri arasgtirmali, bu faaliyetlere yonelik dagitim anahtarlarim belirlemeli ve bu
dagitim anahtarlarinin diizeyini azaltmali veya onlar1 tamamiyla yok etmelidir. Bu

-

2% John L. Daly, Pricing For Profitability, John Wiley&Sons, Inc, New York, 2002, 5.116.
% Jerold L. Zimmerman, Accunting For Decision Making And Control,Second Edition, Mcgraw-Hill
Company.,1997, s. 511,
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baglamda isletmeler igin faaliyet analizinin en 6nemli yani, deger yaratan ve

yaratmayan faaliyetleri tammlamayi gerektirmesidir.

Deger yaratmayan faaliyetler, mamul veya hizmetin pazar degerini
yiikseltmeyen, yani miisteriye deger yaratmayan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler ya 1)
gereksiz ve vazgegilebilinir ya da 2) gerekli ancak yetersiz ve gelistirilebilir islemlerdir.
Deger yaratmayan maliyetler ise, mamul kalitesi, performans: veya algilanan degeri
kotiilesmeksizin elimine edilebilen faaliyetlerin maliyetlerinden kaynaklamr. Ornegin
makine hazirlik, bakim-tamir, malzeme tedariki, stok kontrol, malzeme aktarma,
temizlik vb. gibi.

2.2.3.2. Faaliyet Merkezi

Maliyet muhasebesi terminolojisinde, bir araya getirilen gruplandirilmig
maliyetlerin toplandig1 alanlar, faaliyet merkezi, maliyet merkezi, sorumluluk
merkezleri, maliyet havuzu ve gider yerleri olarak adlandirlirlar. Faaliyet merkezi,
birbirine benzer islerin ekonomik olarak gruplandirilmasiyla maliyetlerin toplandigi
yerdir. Burada Onemli olan husus, faaliyet merkezinin tek bir maliyet dagitim
anahtariyla temsil edilmesidir.?°

Yukandaki tammdan da anlasildi: gibi faaliyet merkezleri esnek bir yapiya
sahiptir. Yani bir faaliyet merkezi tek bir faaliyeti kapsayabilecegi gibi birbirine benzer
birden fazla faaliyeti de kapsayabilmektedir. Bu husus isletme yoneticilerinin faaliyet
maliyetleri hakkinda bilgi saglama ve isletme faaliyetlerini kontrol ve organize etme
ihtiyaclan 6lglisiinde detaylandinlir.

2.2.3.3. Maliyet Temelinde Faaliyet Seviyeleri

Faaliyet tabanh sistemin tasarlanmas1 esnasinda isletmedeki biitlin faaliyetlerin
ve faaliyet gesitlerinin analiz edilmesi gereklidir. Bu amagla isletmede yapilan biitiin
faaliyetler ve bu faaliyetler igindeki eylemler teker teker incelenerek, yapilmalarina

neden olan maliyet etkenleri belirlenir. Maliyet etkenlerinin neler oldugunun

% Jill Hart And Clive Wilson, Management Accounting Principles And Applications, Second Edition,
Prentice Hall, Sydney, 1996, 5.629.
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belirlendigi andan itibaren Cooper tarafindan smflandinlan bu dért faaliyet

seviyesinden birinin kapsamu igerisine alimr.’

Asafida gruplandirilan faaliyetlerden ilk iigii, faaliyet seviyeleri ile iiretilen
maliyet objeleri arasinda nedensellik iliskisi ortaya ¢ikartilabileceginden dolay1 maliyet
objelerine dogrudan yiiklenebilmektedir. Ancak tesis seviyesindeki faaliyetler i¢in bunu
stylemek miimkiin degildir. Bu grup ya dénem gideri olarak kabul edilir ya da istege

bagli dagitim anahtarlarina gore maliyet objelerine yiiklenir. Bu faaliyet seviyeleri;*®

- Birim Seviyesinde Faaliyetler: Uretilen her birimin firetilmesi esnasinda en az
bir defa yerine getirilen faaliyetlerdir. Ornegin, yiizeyin makine ile islenmesi, metal
pargasina delik agilmasi vb faaliyetler her tliretilen birim igin yapilmasi gerekir. Bu
kategorideki giderler, direkt madde ve malzeme, direkt is¢ilik, makine igleme maliyeti,
direkt enerji maliyeti ve makine amortismam gibi benzer kalemleri igerir. Bu tiir
giderler tretilen birimlere direkt olarak yiiklenebildiginden, dagitim esnasinda genel
olarak herhangi bir problemle karsilagilmaz. Bu nedenle geleneksel sistemdeki tipik
dagitim anahtarlari olan, direkt ig¢ilik saati, direkt is¢ilik maliyet ylizdesi, makine saati,
islenen birim sayisi, montaj yapilan birim sayis1 veya liretilen mamul sayisiyla direkt

ilintili olan maliyet etkenleri bu diizeyde kullanilabilir.

- Parti Seviyesinde Faaliyetler: Her mamul partisinin {iretilmesi esnasinda
yapilan faaliyetlerdir. Bu nedenle parti seviyesindeki faaliyetlerin maliyetleri parti
sayistyla dogru orantili artar, ancak her parti igerisindeki birimlerin tiimii igin sabittir.
Dolayisiyla bir parti igerisinde 500 birim de tiretilse 5.000 birim de {iretilse aym
faaliyetlerin yapilmasi gerekmektedir. Parti seviyesindeki faaliyetlerin ayn olarak ele
alinmasi mamul maliyetlemenin dogrulugunu ve giivenilirligini arttirir. Yani her
partinin maliyeti yalmzca parti igerisinde yer alan iiretilen birimlere yiiklenmelidir.
Boylece biiyiik partiler halinde {iretilen mamullere birim bagma daha diigiik maliyet
yiiklenirken, kii¢iik partiler halinde iiretilen mamullere daha yiiksek maliyet yiiklenir.

% Robin Cooper, a.g.e., s.

28 Robin Cooper; “Activity Based Costing For Improved Product Costing”, Edited By James M. Reeve,
Readings &Issues In Cost Management,South- Western College Publishing, S.104-105.

Colin Drury, Management& Cost Accounting, s.345-346

Garrison And Noreen, Managerial Accounting, Ninth Edition, McGraw-Hill, Boston, 2000, s. 328-329.
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Opysa ki geleneksel maliyet sisteminde bu tiir giderler sabit maliyet olarak ele
alinmaktaydi. Bu faaliyet diizeyine &rnek olarak, makinenin hazirlanmasi, temizligi,
malzeme aktarma, kalite kontrol, satin alma kontrolii ve depolanmasi, satin alma siparisi
gibi faaliyetler verilebilir.

- Mamul Seviyesinde Faaliyetler: Her bir mamul tipinin {iretimini ve satigin
desteklemek amaciyla yapilan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler, belli mamuller igin sunulan
teknik destek, yeni mamul tasarimu, siire¢ gelisimi i¢in yapilan miihendislik faaliyetleri,
Ozel test etme programlarimin gelistirilmesi vb. gibi faaliyetlerdir. Bu tiir faaliyetlerin
maliyetleri her mamul tiirii ile ayn ayn iligkilendirilir. Bu faaliyetlerin maliyeti parti ve
tiretilen birim sayisindan bagimsiz olarak ele alimir, {iretim hatti tizerindeki mamul

¢esidinin tiretim miktarina béliinerek s6z konusu mamule dahil edilir.

- Tesis Seviyesindeki Faaliyetler: Bir isletmenin genel {iretim siirecini
destekleyen ve devam ettiren faaliyetlerdir. Genellikle bu faaliyetlerin giderleri yukarida
siralanan ve ii¢ gruba da girmeyen ortak giderler ya da isletmenin y6netsel
faaliyetleriyle ilgili giderleridir. Ornegin, tesis kira gideri, tesisin amortisman gideri, yer
alti yeriisti diizenleme giderleri, giivenlik giderleri, elektrik-su giderleri, ydnetici
licretler, yonetim ve pazarlama faaliyetlerinde g¢alisanlarin ficret ve ek Gdemeleri bu
gruba dahil edilebilen giderlerdir.

Bu faaliyetlerin tamami tiim isletmeyle ilintili oldugu i¢in dagitimi oldukga
giictiir. Bu nedenle bu faaliyetlere ait giderler, ya donem gideri olarak kabul edilir ya da
keyfi dagitim anahtariyla maliyet objelerine ytiiklenir. Birinci uygulamanin kabul
gbérmesi durumunda, genel kabul gérmiiy muhasebe ilkelerine uymak i¢in finansal
tablolarin hazirlanmasinda tam maliyetleme yontemi kullanilir. Diger uygulamanin
kabul gérmesi durumunda ise, eslesmeyen faaliyet tagiyicilarinin kullamilmasindan
dolay1 yanlis mamul maliyetlemesi s6z konusu olacaktir. Bu nedenle tesis seviyesindeki
faaliyetler, yontemin olumsuz bir yonii olarak nitelendirilmekte ve bu agidan
miikemmel bir yontem olmadig: vurgulanmaktadir. Ancak yéntem geleneksel sistemden
¢ok daha ayrintili, saglikl ve glivenilir bilgi sunmaktadir.
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Yukarida siralanan 4 faaliyet seviyesini toplu olarak agsagidaki sekilde oldugu

gibi 6zetlenebilir.?’

Birim Seviyesinde Parti Seviyesinde Mamul Seviyesinde Tesis Seviyesinde
Maliyetler Maliyetler Maliyetler Maliyetler
(Direkt isgilik ve (endirekt ig¢ilik, Mithendislik ve Fabrika y8netimi,

materyal vb.) makine hazirlik ve satin sevkiyat maliyetleri muhasebe, glivenlik ve
alma vb.) vb.) servet vergisi vb.)
A
Mamul seviyesi Mamul seviyesi
Parti seviyesi Parti seviyesi Parti seviyesi
Y
Birim seviyesi
<« MAMUL MALIYETLERI >

Sekil 2.2. Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Siniflandiriimast ve Endirekt Giderlerin
Dagitinu

Yukaridaki siniflama mamul maliyetlerin dogrulugu agisindan biiyiikk 6nem arz

etmektedir. Zira FTM her faaliyete uygun tastyicilar secerek endirekt giderlerle maliyet

objeleri arasinda neden-sonug iligkisi kurmaktadir.

2.2.3.4. Maliyet Tasiy1icilan

Ingilizcede “cost driver” kavramuiyla ifade edilen maliyet tasiyicilar Tiirkce

literatiirde “maliyet etkenleri”, “maliyet nedeni”, “maliyet doguran1”, “maliyet kaynag1”

b

“maliyet belirleyeni”, “maliyet dagitim anahtar’”, veya “dagitim olgiisii” gibi
kavramlarla yaygin olarak ifade edilmektedir.

Maliyet tastyicilan yukarida kullanilan kavramlardan da anlagilacag: tizere,

faaliyet merkezlerinde veya bu merkezlerin igindeki maliyet havuzlarinda biriken

giderlerin olugmasina neden olan gercek etkenlerin tespitiyle ilgilidir.

Maliyet tagiyicilar, faaliyet merkezlerinde toplanan maliyetlerinin 6zelliklerine

gbre ayrigtirma ve birlestirme kurallarindan hareketle ayr1 ayr belirlenir. Bilindigi iizere

? Jerold L. Zimmerman, a.g.e.,s.512.
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faaliyetler, yukarida siralanan dort kategoriden birinin igerisinde yer alir. Bu faaliyetler,
faaliyet tiiketimi ve maliyetler arasinda neden-sonug iligkisini yansitan maliyet
tagtyicilarn kullamilarak, ilk tic kategori ile aralarinda iligki kurularak mamullere
yiiklenir.30 Boylece {iiretim slireci esnasinda ortaya ¢ikan maliyetler ile faaliyetler

arasindaki iligkiyi en iyi temsil eden tagiyicilar kullanilir.

Asagidaki tabloda daha 6nceki konunuzda agikladigimiz doért faaliyet seviyesi ve

bu seviyelerin her biri igin kullamlan birkag maliyet tagtyicis1 yer almaktadir.®!

Faaliyet Smiflandiriimasi Faaliyetler Faaliyet Tasiyicilan
Tesis seviyesinde Fabrika ydnetimi Yiizélgimii
Faaliyetler Muhasebe ve Isci say1st
i l l personel
Temizlik, aydnlatma
Kira, amortisman
Mamul seviyesinde Mamul dizayni - Mamul say1s1
faaliyetler Kisim ynetimi Parga say1s1
Mithendislik Siparis degisim sayisi

Vs

Mamul  siparisinin

izlenmesi
Parti seviyesinde faaliyetler Makinenin Hazirlik siiresi, sayisi
l l l hazirlanmas Kontrol siiresi
[k denetim Siparis say1s1

Satin alma emri Malzeme hareket sayis1
Malzeme yonetimi
Birim seviyesinde faaliyetler Gozetim iiretim miktar1
Enerji direkt ig¢ilik saati
l l l makine saati

Tablo 2.1. Faaliyetlerin Simflandirilmas: ve Faaliyet Tasiyicilar:

30

Pierre  Mevellec; “Cost
http://www.bettermanagement.com/

System  Desing

Parameters:

A Comparative  Study”,

31 Robert S. Kaplan, Management Accounting, Prentice-Hall Inc., 1995, New Jersey, s.104.
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2.2.4. Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminin Uygulama Siireci

Yukarida da vurguladigimiz gibi bir ¢ok isletme 1980°li yillarin bagindan
itibaren, daha yiiksek kalitede ve daha diigiik maliyetle mamul {iretebilmek, bunun yam
sira miigteri taleplerine zamaninda cevap verebilmek icin gerek iiretim sistemlerini
gerekse de maliyet sistemlerini yeniden olusturma ¢abast igerisine girmistir. Bu amagla

gelistirilen yontemin uygulama agamalar literatiirde agagidaki gibi siralanmaktadir.

Hansen ve Mowen FTM sistemi uygulama siirecini, alt1 6nemli adim seklinde

ortaya koymaktadir.>

e Faaliyetleri ve temel 6zellikleri tanimlama ve siniflama,

e Kaynak maliyetlerini faaliyetlere dagitma,

o Ikincil faaliyetlerin maliyetlerini temel faaliyetlere dagitma,

e Maliyet objelerini tanimlama ve spesifik maliyet objeleri tarafindan tiiketilen
her bir faaliyetin miktarin1 saptama,

e Temel faaliyet oranlarin1 hesaplama,

e Faaliyet maliyetlerini maliyet objelerine dagitma.

Drury’e gore ise FTM sisteminin uygulanmas: dért agamadan olugmaktadir.

Bunlar sirastyla;®

e Organizasyonda yer alan 6nemli faaliyetlerin tanimlanmas,

e Her bir faaliyetin maliyetlerinin maliyet havuzlarina/maliyet merkezlerine
dagitilmas,

e Her bir 6nemli faaliyete yonelik maliyet dagitim anahtarlarimin tespit
edilmesi,

e Faaliyetler i¢in mamullerin taleplerine gore faaliyet maliyetlerinin

mamullere dagitilmasi.

32 Don R. Hansen- Maryonne M.Mowen, a.g.e.,s. 446.
3 Colin Drury, a.g.c., 5.342.
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Brinker ise FTM siirecinin uygulanmasmin bes asamadan olustufunu ileri

siirmektedir. Bunlar;>*

o Eylemleri faaliyetlerde toplamak,

e Faaliyetlerin maliyetini raporlamak,

e Faaliyet merkezlerini tanimlamak,

e Birinci agama maliyet tagiyicilarim tespit etmek,

o Ikinci asama maliyet tagiyicilarim tespit etmek.
FTM sistemi uygulayicilar: bu siireci agagidaki gibi siralamaktadirlar.®®

e Ciktilan tiretmek i¢in yapilan faaliyetleri tamimlama,

e Bu faaliyetler igin organizasyonel kaynak kullanim haritasi gelistirme,

o Uretilen ¢iktilar1 tammlama ve

e Faaliyet maliyet dafitim anahtarlar1 vasitasiyla faaliyet maliyetlerini
ciktilarla baglantilandirmak.

Bir FTM sistem tasarimi ve uygulamasi esnasinda kag tane faaliyet merkezi ve
maliyet havuzu olacagmna ve bunun yam sira hangi faaliyet ya da maliyet tagiyicilarinin
kullamlacagma iligkin kesin bir yanit yoktur. Ancak bir FTM sistemi uygulamasindaki
karmagiklik, isletmenin mamul karmasmna, mamul karma gesitliligine, faaliyet ve
maliyet etkenleri hakkinda bilgi elde etme kolaylifina ve yoneticilerin maliyet

sisteminden beklentilerine bagli olarak meydana gelmektedir.

Isletmede tek bir uygulama (yonetim amaci) hakim ise, yalmzca birkag maliyet
dagitim anahtar1 bu amag igin yeterli olabilecektir.*® Ancak tasarim amagclari daha
kompleks ise, ¢cok sayida dagitim anahtari gerekebilecektir. Bu nedenle her isletme
kendi yapisina uygun, ne ¢ok basit ne de ¢ok karmagik olan ancak yeteri kadar ayrintiya

inebilen bir sistemi olugturmas: gerekmektedir.

34 Robin Cooper; “Elements of Activity Based Costing”, Edited by Barry J. Brinker, Emerging Practices
in Cost Management, Warren, Gorham& Lamont, Boston, 1990, s.13.

3 Robin Cooper, Robert S. Kaplan, Lawrence S. Maisel, Eileen Mostrisey, Ronald M. Oehm,
Implementing Activity Based Cost Management Moving From Analysis to Action, Institute of
Management Accounting, Irwin, 1992, s.12.

%6 Robin Cooper, a.g.e., s.132.
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Sekil 1.1°de maliyet dagitim siirecinin iki asamadan olustugunu ifade etmistik.

S6z konusu bu agamalar agagida kisaca incelenecektir.
2.2.4.1. Birinci Asama Ile {lgili islemler

FTM sisteminin ilk agamasi; maliyete neden olan faaliyetlerin neler oldugunun
tespit edilmesi ve bu faaliyetlerin maliyetlerinin faaliyet dagitum anahtarlari vasitasiyla

hesaplanmasidir.
2.2.4.1.1. Faaliyetlerin Tanimlanmasi

Uzerinde durduklan ortak nokta faaliyetler olan FTM ve FTY agisindan neyin
faaliyet olarak degerlendirildigi ve tammlandifi Onemlidir. Zira bir FTM sistemi
tasarlanirken faaliyetlerin belirlenmesi aym1 zamanda o isletmede yapilan faaliyetlerin

tanimlanmasim ifade etmektedir.

FTM’nin ilk agamasi; siparigin alinmasindan nihai mamul veya hizmetin
miisteriye sunum agamasina kadar iiretim veya hizmet siirecinin her bir agamasinda
yapilan biitiin eylemleri dogru ve ayrintili olarak tamimlama ve siniflama gibi islemleri
kapsamaktadir. Diger bir deyisle bu ilk asama isletmedeki faaliyetlerin belirli bir sistem
dahilinde analiz edilerek tanimlanmasidir.

Isletmedeki faaliyetlerin tantmlanmasinda iki tiir yaklasim kullanilabilmektedir.
Bunlardan ilki; is akis semas1 ve yerlesim planinin incelenmesi suretiyle faaliyetlerin
tespit ve tammlanmasidir.>” Bu yaklagim, dogal olarak ¢alisanlarin tamamini kapsayan
roportaj, anket ve gézlem gibi araglarm kullanilmasini gerektirmektedir.*® S6z konusu
araglarla yapilan inceleme ile elde edilen ilk sonuglarda birgok detayll gorev
muhtemelen tammlanacaktir, fakat daha ileri sathalarda yapilacak goriijmelerden sonra,
isletmenin temel faaliyetleri daha net ortaya ¢ikacaktir.

Faaliyetlerin tespitiniﬁ bir diger yolu ise organizasyon semasidir. Isletme

organizasyon semasindan faydalanarak her boliimiin kendi igindeki faaliyetlerini

37 Michael Senyshen; “ABM: The Next Step- Part-I", www.ifac.org., s.5.
3 Norm Raffish and Peter B. Turney; “ Glossary of Activity-Based Management”, Journal of Cost
Management, 1ssue 3, Fall 1991, 5.55.
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belirleyebilmektedir. Ornegin bu baglamda bir isletmenin {iretim departmam ele
alindifinda, organizasyon semas: takip edilmek suretiyle bu departmanin kendi
igerisinde, malzeme aktarma, {iretim, montaj ve kalite kontrol olmak iizere bir dizi
faaliyet icerdigi goriilebilecektir. Yine sema takip edilerek bu bir dizi faaliyetin, daha
sonra, istenen detaya ulasilncaya kadar, alt faaliyetlere ayrlabilmesi miimkiin
olabilmektedir.

2.2.4.1.2. Faaliyet Tastyicilarinin Tespiti

FTM sisteminde faaliyetler tanimlandiktan sonra ikinci adim kaynak
maliyetlerinin faaliyetlere yiiklenmesinde kullanilan etkenlerin belirlenmesidir. Faaliyet
tastyicisi, bir faaliyetin maliyetinde degisime neden olan herhangi bir faktordiir. Bu
temel nedeni gésterebilen ve faaliyetin toplam maliyetini artiran herhangi bir nedensel
faktorii iceren dagitim anahtarlarinin kullanimi yOnetime en yararh bilgiyi sunmada
énemlidir.* Zira gercek mamul maliyetinin hesaplanmas igin tiiketilen kaynaklarla

faaliyetler arasinda bir nedensellik iligkisinin kurulmas: gerekmektedir.*’

FTM sisteminde uygun bir dagitim anahtarimin segilmesinde gdz Oniinde
bulundurulmas: gereken birkag¢ husus vardir. Segilen dagitim anahtari, ilk olarak her bir
faaliyet-maliyet havuzundaki maliyetleri iyi bir sekilde agiklayabilmeli ve de
anlagilmasim saglamalidir. Ikinci olarak kolay ve ekonomik bir sekilde &lgtilmelidir.
Ugltincti olarak, mevcut kaynaklardan elde edilebilir olmalidir. Nihai olarak da
kaynaklar ve faaliyetler arasinda nedensellik iligkisi olmalidir®' Ancak kaynaklar
birgok faaliyet tarafindan paylasiliyor ve kaynak kullaniminda 6lgtimiin pratik fakat gok
maliyetli olmas1 s6z konusuysa veya kaynak maliyet tutarlar1 6nemsiz derecede diisiik
ise, direkt olarak bu tiir maliyetler mamul maliyetine yiiklenebilecektir.*?

3 Armstrong Laing Group; “Activity Based Costing Implementation Issues”, www.armstronglaing.com
0 John A. Miller; “Designing And Implementing A New Cost Management System”, Journal Of Cost
Management, Say1:4, Winter 1992, s:13.

1 John Mckenzie; “Activity- Based Costing For Beginners”, Management Accounting, March 1999,
5.56.

“2 Nurten Erdogan, Faaliyete Dayali Maliyetleme, Anadolu Universitesi Yaymlari, No:867, Eskisehir,
1995, 5.75-78.
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Faaliyet tastyicilant segilirken, miimkiin oldugu kadar kaynaklar faaliyetlere
dogrudan izlenmeli ve her bir faaliyet-maliyet havuzunu temsil eden faaliyet tasiyici
saylsl ¢ogaltilmali ve s6z konusu kaynak-faaliyet arasindaki nedenselligi en iyi
aciklayan tastyicilan segilmelidir.

2.2.4.1.3. Kaynak Maliyetlerinin Faaliyet Merkezlerine ve Maliyet

"Havuzlarina Yiiklenmesi

Her bir mamul veya hizmetin {iretilmesi igin gerekli faaliyetler ve bu
faaliyetlerin nedenini ortaya koyan tasiyicilar tespit edildikten sonra, sira kaynak
maliyetlerinin faaliyet merkezlerine ve maliyet havuzlarina dagitilmasina gelir. Bu
asamadaki amag igletmede yapilan her bir faaliyetin ne kadar kaynak tiikettigini tespit
etmektir.*

Oncelikle kaynak maliyetiyle ilgili bilgilerin elde edilmesi gerekir. FTM sistem
tasarimcist s6z konusu bu bilgileri, defteri kebir hesaplarindan 6grenebilecegi gibi,
endiistri mithendisligi analizlerinden benzer faaliyetler arasindaki iliskinin tahmininden
de elde edebilecektir.** Bu bilgiler faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullanilan direkt
ilk madde ve malzeme, direkt is¢ilik ve genel tiretim giderleri hakkindaki bilgilerdir.

FTM sistemi ozellikle iiretime destek noktasinda yer alan endirekt maliyet
unsurlar1 tizerinde durmaktadir. Buna ilaveten igletmenin hesaplarindan faaliyetlerin
yapilmasinda kullanilan kaynak maliyetleri hakkinda bilgi edinilebilmesine ragmen,
mevcut kayit sistemi, yapilan faaliyetlerin maliyetlerini raporlayamamaktadir.® Oysa

yeni muhasebe sistemi bu bilgiyi elde etme ve kayit etmeye gereksinim duymaktadir.

Bilindigi iizere, endirekt giderlerin gogunun birden fazla faaliyet merkezi ve bu

faaliyet merkezleri igindeki havuzlara paylastiriimas: gerekebilir.*® Bu amagla kaynak

# Michael Krupnicki And Thomas Tyson; “Using ABC To Determine The Cost Of Servicing
Customers”, Management Accounting, December-1997, s.45.

“ James Brimson, Activity Accounting An Activity Based Costing Approach, John Willey&Sons Inc.,

New York, 1991, 5.129.

% Gary Cokins; “If ABC is The Answer, What is The Question?”, www.sas.com

46 Michela Amabold: And Irvine Lapsley; “Modern Costing Innovations And Legitimation: A Health
Care Study”, Abacus, Vol.40, No.1, 2004, s.14.
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maliyetleri faaliyet merkezlerine iki yolla dagitilir. Ilki, kaynak maliyetleri faaliyet
merkezlerine dogrudan dagitilir, digeri ise, s6z konusu kaynak birka¢ faaliyette ortak
kullanilmasindan dolay: uygun faaliyet tasiyicilan vasitasiyla faaliyet merkezlerine
yiiklenir. Burada &nemli olan, yontemin dogruluk derecesini artirmak igin miimkiin
oldugunca keyfi dagitimdan kagimilmas: ve dogrudan yiikleme veya uygun tasiyicilarla
yiiklemenin tercih edilmesidir.

2.2.4.2. ikinci Asama Tle ilgili iglemler

Ikinci asamada faaliyet merkezlerinde biriken kaynak maliyetleri, uygun maliyet
tagiyicilariyla maliyet objelerine yiiklenir. Bu amagla ilk olarak, maliyet tagiyicilari
tespit edilir ve daha sonra da faaliyet merkezlerindeki kaynak maliyetlerinin maliyet

objelerine yiiklenmesi s6z konusudur.
2.2.4.2.1. Maliyet Tastyicilarinin Tespiti

Bir maliyet objesi tarafindan tiiketilen faaliyet miktariun olgiisii,*’ ve hatta,
maliyet objeleri tarafindan faaliyetlere yonelik talep yogunlugunun ve siklifinin bir
¢esit olgiisii olarak tanmimlayabilecegimiz maliyet tasiyicilari, FTM sistemini geleneksel
maliyetleme sisteminden ayiran temel fakt6rdiir. Tanimdan da anlagilacag: iizere
maliyet tasiyicilari, faaliyet merkezlerinde biriken maliyetleri maliyet objelerine
dagitmada kullanilmaktadir.

FTM sisteminin, bir faaliyetle maliyet objesi arasindaki nedenselligi bulmak
adma en iyi sonucu alma gabas: iizerine odaklanmis bir yontem*® oldugu goz oniine
alindifinda, sistemin bagariya ulagmasi i¢in maliyet tastyicilarinin bilyiik bir dikkat ve
Ozenle secilmesi gerektigi unutulmamalidir. Segilecek maliyet tagiyicilarinin tespitinde

asapida siralanan bir dizi 6zellige dikkat edilmesi gerekmektedir.*

47 Carsten Homburg; “A Note On Optimal Cost Driver Selection in ABC”, Management Accounting
Research, 2001,12,197.

8 John A. Miller; “Designing And Implementing A New Cost Management System”, Journal Of Cost
Management, Say1:4 , Fall-92, 5.37-42,

49 James Brimson, a.g.e., s.120.
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o Ideal bir maliyet tagtyicisindan anlagilmasi gereken, ekonomik ve pratik
olarak elde edilebilmesidir. |

e Maliyet tasiyicist ve liretim faktoriiniin degisimi arasinda, direkt bir iligkinin
olmasi gerekmektedir.

e Maliyet tastyicilarn direkt Olgiileri genisletmektedir. Yani faaliyet
merkezlerinde biriken giderleri maliyet objesine yiiklemede, sadece birim
seviyesinde dagitim anahtarlar1 degil, parti ve mamul seviyesindeki dagitim
anahtarlarim1 da kapsayacak sekilde miimkiin oldugu kadar direkt dagitim
Olgiileri kullaniimalidir.

o Yonetici, faaliyet bilgi kullanicilarim ve ciktilari belirleyerek, servis
igerisindeki belli faaliyetlerin kisa ve uzun donem karliliklarimi tespit
edebilir. Istenen ¢iktilarin elde edilmesi, yapilan faaliyetlerin dogru olarak
tamimlanmasina baglidir.

e Her bir faaliyetin maliyetinin bilinmesi, biitce ve planlama faaliyetlerine

yardimei olur.

Yukarida siralanan zellikler g6z Oniine alinarak faaliyet merkezleri iginde
bulunan maliyet havuzlarina en uygun maliyet tasiyicisimin segilmesi ve mamul
maliyetine yiiklenmesi gerekmektedir. Bu nedenle toplam en diisiik maliyetle en yiiksek
fayday: saglayan maliyet tastyicilan 6zenle segilmelidir.

Literatiirde iki tip maliyet dagitim anahtar1 s6z konusudur.”® {Iki, islem maliyet
dagitim anahtarlar1 olup, bir faaliyetin yapilma siklifim tespit etmektedir. Digeri ise,
siire dagitim anahtarlandir ve bir faaliyetin yapilmasinda gerekli olan siireyi

belirlemektedir.

Yeni iiretim ortamlarinda kullamlan bilgi-islem sayesinde iiretim siirecinin her
agamasinda yer alan bu maliyet dagitim anahtarlari hakkinda ayrntih bilgi elde
edilebilmektedir. Béylelikle bu veriler sayesinde, maliyet havuzlarinin dagitiminda

kullanilacak maliyet tagtyicilarinin siireyi mi? Yoksa, islemi mi? élgen tagiyicilar mi?

% Robin cooper, Robert s. Kaplan, Lawrence s. Maisel, Eileen Marrissey And Ronald M. Oehm,
Implementing Activity Based Cost Management, Institute Of Management Accountants, Irwin, 1992,s.
17.
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olduguna ve buna ilave olarak, faaliyetlerin birim, parti, mamul ve tesis seviyesinde

hangi gruba dahil oldugunu seklindeki sorulara daha net cevaplar alabiliriz.

Bir faaliyet-maliyet havuzundaki maliyetlerin, maliyet objelerine yiiklenmesinde
birden fazla maliyet tasiyicist s6z konusu olabilir. BSyle bir durumda korelasyon,
regresyon ve diger istatistik teknikleri kullarularak iligki derecesi en yiiksek olan
maliyet tagtyicisinin secilmesi gerekir.’' Buna gore maliyet tagtyicilarina iliskin yapilan
aciklamalar gbz Oniine alinmak suretiyle, faaliyet merkezlerinde biriken maliyetlerin

maliyet objelerine nasil yiiklendikleri konusu ele alinmalidir.
2.2.4.2.2, Faaliyet Maliyetlerinin Maliyet Objelerine Yiiklenmesi

Faaliyetlerin maliyetleri belirlendikten daha sonra, bu maliyetler, faaliyetlerin
kullanim oranina gére maliyet objelerine yiiklenir.’? Bu nedenle herhangi bir dagitim
yapilmadan 6nce maliyet objeleri tanimlanmali ve sdz konusu bu maliyet objelerinin
titketim talepleri belirlenmelidir. Bilindigi tizere, maliyet objesinden kasit, maliyetleri

dagitmada nihai veya son yer olmasidir.

Geleneksel sistemde nihai veya son yer, sadece mamuller olarak ifade edilirken,
FTM sisteminde mamul, hizmet, miisteri, proje ve igletme birimleri olarak ifade
edilmektedir. Bu c¢aligmada maliyet objesi ile ifade edilmek istenen, bir {iiretim

isletmesinde tiretilen mamullerdir.

Bu asamada oncelikle segilen maliyet tagiyicisinin maliyetleme dénemine ait
toplam miktari belirlenir, daha sonra s6z konusu faaliyet merkezinde biriken toplam
maliyet, toplam maliyet tasiyicisina boliinerek ylikleme oram bulunur. Yiikleme oram
bulunduktan sonra, her mamulle ilgili maliyet tagtyict miktariyla yiikkleme oranmin
carpilmasi sonucunda, her mamule yiiklenecek faaliyet maliyeti bulunmus olacaktir,

5! Adel M. Novin; “Applying Overhead: How To Find The Right Bases And Rates”, Management
Accounting, March-1992, 5.40-43. :

%2 Sindey J. Baxendale And Mahesh Gupta; “Aligning TOC & ABC”, Management Accounting, April
1998, s.41.
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2.3. FAALIYET TABANLI YONETIM

Temelde dis raporlama gereksinimlerini karsilamak amaciyla tasarlanan
geleneksel muhasebe sistemi, isletmenin kar kaynaklari, maliyet yapilar1 ve performans
gelisimi® hakkinda giiniimiiz ySnetim ihtiyacina yanit verememektedir. Zira 1970’1
yillarin ortalarindan itibaren global rekabette ve teknolojide yasanan degisimler,
isletmelerde finansal ve finansal olmayan bilgilerin kullanimimi gittikge daha biiyiik
6nem arz eder duruma getirmigtir. Bu amagla siiratle yararli stratejik karar
alabilecegimiz analitik bilgi sunan ileri bir yonetim araci uygulamasina gereksinim
duyulmaktadar.

Iste tam da bu baglamda FTY, kar maksimizasyonu saglayan maliyetleri igeren,
operasyonel etkinligi gelistiren ve gelecekteki maliyetleri ve gerekli kaynaklar1 dogru
olarak tahmin etme imkani veren ve bu haliyle geleneksel sistemle eslestirilemeyecek
bir finansal zihniyet sunmaktadir.>* Bu zihniyetten beslenen ve dolayisiyla da gercek
bilgiye dayali kararlar, performans geligimine, daha biiyiik karliliga ve daha dogru
stratejik kararlar alinmasina imkan saglayabilmektedir.>®

Boylelikle igletmeler, en yiiksek ve en diisiik karhh miisteri, mamul ya da
hizmetleri tamimlayabilmekte, {iretim hacminin degigmesiyle birlikte ortaya ¢ikan
karlilik, kaynak gereksinimleﬁ ve maliyetleri gibi konularda daha dogru tahminler
yiirlitebilmekte ve nihayet kolaylikla, maliyetlerin temel nedenlerini tamimlayarak,

faaliyet ve is siireclerinin maliyetlerini izleyebilmektedirler.
2.3.1. Faaliyet Tabanh Yonetim Kavram

Isletme y®netimi anlayiginda yeni bir bakig agist ya da bir yaklasim olarak
niteleyebilecegimiz FTY in ortaya ¢ikis nedeni yeni tiretim ortamlaridir. Bu ortamlar
nihai kar-zarar durumu gibi sonuca odaklanmak suretiyle maliyetlerin izlenmesi

yaklagimlarini yetersiz birakan ileri teknoloji ve yiiksek rekabetin belirledigi tiretim

53 Gary Cokins; “Are All Of Your Customers Profitable To You?” www.sas.com

34 Mike Green; “Activity Based Management ”, www.sas.com

%5 Jonathan M. Booth And Bala V. Balachandran; “Using ABM To Identify Value: An Automotive
Retailer Case Study”, Journal Of Cost Management, September/October 1999, s. 4.
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ortamlaridir. Boyle bir baglamda maliyetler 6nemlidir ve bu maliyetlerin tespiti,
dinamik ve bu haliyle de siirece odaklanan, dolayisiyla da faaliyetleri baz alan bir
yOnetim yaklagimiyla birlikte diiglintilmek durumundadir. Zira igletmelerdeki faaliyetler

maliyetleri belirlemekte ve yonlendirmektedir.*®

FTY faaliyetlere odaklanmaktadir ¢linkii faaliyetlerin etkin bir gekilde yerine
getirilmesi isletme igin, yapilan is ile bu is i¢in sarf edilen zaman arasindaki mesafenin,
uyumun, dolayistyla da maliyetin optimal ve de minimum diizeyde saglanmasi
demektir. Literatiirde de takip edildiginde FTY bir yandan yeni y6netim yaklagimlarimin
icersinde ve hatta onlardan beslenir durumda iken, diger yandan da geleneksel
muhasebe sisteminin yeni liretim ortamlarindaki yetersizliklerini gideren yeni bir

maliyet yonetim ve kontrol yaklagimidir.

FTY ¢esitli sekillerde tammlanmaktadir ve aslinda her bir tanim onun belli
dzelligine isaret etmektedir. Verimlilik, deger yaratma, planlama, kontrol ve karlilik,
talebin ve ihtiyaclarin karsilanmasi, alternatif maliyet bigimlerini dngérme, stratejik
kararlara iligkin gelen bilgileri degerlendirme gibi konularda isletme agisindan etkinlik
saglayan ozelliklere sahip olan FTY’ ne iligkin literatiirde bir dizi tanima rastlamak
miimkiindiir.

FTY, isletmenin daha verimli bir gekilde ¢aligmasi igin, faaliyetleri esas alan ve
bu faaliyetleri yoneten bir siirectir. FTY, faaliyetleri is slireci igerisinde takibe
aldigindan isletmeye yarattiklar1 maliyetleri de ivedi bir sekilde gorebilmektedir. Bu ise
aym zamanda FTY’ i daha az maliyet igin faaliyetlerin daha etkin bir gekilde
gerceklestirilmesi yollarim1 bulmaya yoneltmektedir. Faaliyetlerin etkin bir gekilde
gergeklestirilmesi ise isletmenin verimliligi ile dogru orantilidir.

FTY’e iligkin belirtilebilecek bir diger husus da deger yaratimi kavramidir.
Gergekten de isletme agisindan hem miisterilerine hem de kendi ortaklarina deger
saglayan faaliyetleri gerceklestirmek ¢ok Onemlidir. Zira genel olarak FTY, hem
miigteri tarafindan elde edilen degeri, hem de bu degeri sunmak kaydiyla kazamlan

%6 Gary Cokins; “Project Accounting And ABC/M: Choice Or Blend?”, www.sas.com

83



firma karm siirekli olarak arttirmanin bir yolu olarak faaliyetlerin yonetimine
odaklanan bir disiplin olarak tammlanmaktadir.”’

Deger yaratan ve yaratmayanlari tammlamak igin faaliyet ve siiregleri incelemek
tizere yoneticileri zorlayan FTY, miisteri degerini arttirirken aymi zamanda igletme
karini, dolayistyla hissedar deger yaratimimi da gergeklestirmektedir. Bu yoniiyle FTY
deger yaratan faaliyetlerin yonetimi olup, deger yaratmayan unsurlar1 elimine etme ile

gecikme ve kusurlart azaltmamn bir yoludur.*®

FTY, isletmenin stratejik amaglarim gergeklestirmek i¢in is siiregleri ve devam
eden faaliyetleri planlayan ve kontrol eden siireg tabanli bir yaklagimdir.”® Diger bir
ifadeyle, FTY, uygun bir ¢ikt1 liretmek amaciyla en az kaynakla miisteri ve dig
gereksinimleri karsilamak i¢in bir organizasyonun faaliyet ve is stirelerini yapilandiran
ve faaliyet ve ig sliregleri vasitasiyla bir organizasyonu planlayan ve kontrol eden bir
yaklagimdir. Ayrica FTY, karlilifin arttinlmasina yo6nelik olarak islemsel kontrol ve
yonetsel kontroliin gelisiminde kullanilan bir faaliyet analizi olarak nitelenebilecek bir

yaklasimdir.®

St

Bir bagka tamimda ise FTY, gereksiz maliyetleri ve siire¢ gelisimlerini
tammlayabilen bir yontemdir.®' Bu baglamda FTY, ¢esitli isletme stratejilerindeki
potansiyel maliyet gesitliligini belirlemek tizere “ya eger...” analizi seklinde ifade
edilebilecek yontem igin, degerli bir aragtir. Yontem, miisteri, pazar bsliimleri, mamul
hatt1 veya diger faktorler vasitasiyla karlilifs karsilagtirma ve analiz edebilme nedeniyle
Onemlidir.

7 Ronald J. Lewis, Activity-Based Costing For Marketing and Manufacturing, Quorum Boks,
Westport, 1993, s.114.

%8 Ray H. Garrison And Eric W. Noreen, Managerial Accounting, Ninth Edition, Mcgraw-Hill, Boston,
2000, S.336.

%% James Brimson And John Antos, Activity Based Management, John Wiley&Sons, Inc., New York,
1994, 5.297.

8 Edward J. Blocher- Kung H. Chen, Thomas W. Lin.,Cost Management A Strategic Emphasis,
McGraw-Hill, Boston, 2002, s. 978.

' Tom Pryor; “True Cost”, Materials Management in Health Care, Nov. 1998, Vol. 7, Issue 11.
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Bir bagka tanimda FTY bir organizasyonun siireglerini gelistirmek igin faaliyet
tabanli maliyetleme sistemi tarafindan sunulan bilgiyi kullanan bir yontemdir.*? Bu
dogrultuda yontemin, organizasyon faaliyetlerini gelistirmek ve rekabet baskisindan
korumak i¢in dogru stratejik kararlar alinmasina yardimer oldugu vurgulanmaktadir.

FTY hem isletmenin su anki performansimi arttirma hem de gelecekte
gergeklestirilecek  faaliyetlere yonelik olarak islemsel ve finansal bilgileri
birlestirmektedir. Bu haliyle FTY, bir yandan “organizasyonun yatay faaliyet yapisi
gergevesinde olusturulan kapsamli  bir performans oOlglim sistemi olarak
tanimlanirken”®, diger yandan da yoneticilerin isletmenin diini, bugiinii ve gelecekteki
faaliyetleriyle ilgili bilgi alinabilecek sekilde diizenlenmis bir sistem olarak
tammlanmaktadir.5*

2.3.2. Faaliyet Tabanl Yénetimin Temelini Olusturan flkeler

Teknolojik ilerleme ve uzmanlagmanin belirleyici oldugu glintimiizde, FTY yeni
bir kavram olmasina karsin, onu ortaya ¢ikaran siirece bakildifinda aslinda 19 yy.in
sonlarma kadar geri gétiiriilebilecegi goriiliir.®’® Zira FTY’in belirleyici ilkeleri olarak
sunacagimiz bazi buradaki 6zelliklerin 19 yy.in sonlarinda olusmaya baglamasi s6z

konusudur.

FTY’in ortaya ¢ikisinin “bilimsel yonetim” anlayist ile birlikte gergeklestigi
sOylenebilir. Bilhassa bu anlayis ile birlikte isletmelerde gergeklestirilen bir faaliyetin
zaman-hareket analizini igeren tekniklerle irdelenmesi giindeme gelmis ve bu yénde
arastirmalarin yapilmasi geregi hissedilmigtir.%¢ Tahmin edilecegi iizere “verimlilik” bu
¢aligmalarin ortak paydasini olugturmustur.

€2 Ronald W. Hilton, Managerial Accounting, Fourth Edition, McGraw-Hill, Boston, 1999, s. 791.

% C.J. Mcnair, a.g.e., s.331

6 Robert S. Kaplan; “In Defense Of Activity Based Cost Management”, Management Accounting,
November-1992, s.58

% Kofi Nyamekye; “New Tool For Business Process Re-Engineering”, www.bettermanagement.com

¢ Edward Forrest, Activity Based Management A Comprehensive Implementation Guide, Mcgraw-
Hill, 1996, New York, s. 355.
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Yukarida da belirtildigi tizere, FTY ilkeleri baglip1 altinda vurgulamaya
¢aligacaklarimiz, aslinda FTY’ in ayirt edici 6zellikleridir. Zira gergekten de FTY,
bilimsel yonetim anlayisimn 20 yy.da gerek ekonomik, gerek teknolojik ve gerekse de
politik gelismelerin etkilerine bagli olarak cesitlendigi gbz éniine alindiginda farkl bir
yere sahiptir.

FTY’ in birinci ilkesi “bilgi iletisimi ve paylagmmnin saglanmasi” olarak
belirtilebilir. Isletme yoneticileri ve galiganlar arasinda is motivasyonun saglanmasinda
olduk¢a &nemli olan bu 6zellik, hem ¢aliganlarin hem de isletmenin bir sorumluluk
kavrayis1 (anlayis1) gelistirmesindeki iglevselligiyle dikkat cekmektedir. Gegtigimiz 20
yy.da yasanan hizli teknolojik degisim ve enflasyona bagl durgunluk gibi olaylarn is
hayatina etkisi adeta mekanik bir yapinn ortaya ¢ikmasi seklinde olmustur. Hizli
teknolojik yenilenme ilgiyi tiimiiyle daha az maliyetle daha fazla iretime
yonlendirirken, enflasyon ve onunla birlikte gelen durgunluk ortamlarn caliganlart
tumityle gelir dagilimi adaletsizligi ve yasamak igin tiiketmek ve bunun igin de daha
fazla gelir elde etmek gibi zorunlu bir arayisa y6nlendirmigtir. Bu durunll, is yagaminin
insani ve bir o kadar da duygusal anlamda motive edici yanmi ifade eden sorumluluk ve

motivasyon gibi kavramlarin adeta geri plana atilmasina sebep olmustur.

Ortaya ¢ikan bu yap: igerisinde, artik calisanlar galigtiklari isletmelerin,
kendilerine bir is saglamamin diginda herhangi bir toplumsal sorumluluk ve
yiikiimliiligtintin olmadigim diigtinmektedir. Bu durum giiphesiz ki onlarin ¢aligma
motivasyonlarin1 olumsuz etkilemis ve hatta deger ve moral kayiplarina yol agmustir.
Iste tam bu noktada galisanlarn stirekliligini saglayici bir yénetim anlayisimn 6nemi
ortaya ¢ikmaktadir.

FTY “bilgi iletisimi ve paylagumminin saglanmasi” olarak belirttifimiz anlayis
ckseninde igletme yoneticilerinin, siire getirdikleri bir dizi, geleneksel diye
nitelenebilecek rol ve sorumluluklarinda degisiklikler getirerek, tiim isletme 8lgeginde
bir “is sorumlulugu” gelistirebilmenin yollarim agmaktadir. FTY bunu bilgiyi
calisanlarla da paylasarak gerceklestirmektedir.
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Bu sayede merkezi karar almada iglev gérecek yonetici sayisi azaltilirken,
yoneticiler ¢aliganlara hilkmedenden ziyade birer olanak tamiyici, aralarinda iletigimi
saglayic1 ve dahasi adeta bir takim antrenérii sekline biiriinmektedir. S6z konusu bu
degisim adeta isletme capinda bir kiiltiirel doniistimdiir ve bu sebeple asla kolay
bagarilacak bir is degildir.

FTY’in birinci ilkesi dogrultusunda, daha dogrusu birinci ilkesinin sonucundaki
ikinci ilkesi “karar alma slirecinin igletme ¢apinda dagitilmasi” olarak ifade edilebilir.
Bunun isletme gapinda belirlenen ve islevsel olan ¢aligma alanlarinin ya da iist diizey
yoneticilerin kesin bir bi¢imde korunmasi ile olmayacadi agiktir. Béyle bir tutucu
tavirdan ziyade karar alma siireci herkesin sorumluluk alarak katilabilecedi bir siireg
haline gelmelidir.

Bilgi iletisiminin yaygin ve aktif hale gelmesi karar alma siirecini kisaltan bir
etki yapacaktir. Bunun dogrudan katkis: igletmedeki is verimliliginin artmasidir. Zira
her c¢alisganin yaptifi ise karsi sorumluluk duymasi iletisim kanallarinin egitici
fonksiyonu ile saglanirken stirekli bir is motivasyonunun tesisi miimkiin olmakta ve her
alanda verimlilik gergeklesebilmektedir.

“Maliyetlerden gok onlara neden olan faaliyetlere” odaklanmak® FTY’ in bir
diger 6nemli ilkesidir. Sorumlulugun bilgi paylasimi ile her galisgana duyulmasi ve
bunun verimlilige olan siirekli artiric1 etkisi, yoneticilerin sadece maliyetler degil, ondan
daha ¢ok, bu maliyetlere sebep olan faaliyetlere odaklanmasini gerektirmektedir. Zira
FTY’ in dinamik yapisi maliyetler ortaya ¢iktiktan sonra degil, bilakis ortaya
cikabilecek faaliyetlere dikkat etmeyi ve takip etmeyi gerektirmektedir. Boylece
maliyetlere neden olan ve deger yaratmayan faaliyetler ortadan kaldirilabilmektedir.

FTY’ in faaliyetleri takip eden yapisi, onun bir diger 6nemli hususa iliskin
farklibgm ortaya koymaktadir.®® Isletmeler genel olarak isten vazgegmeksizin
calisandan vazgegmektedirler. Oysa bu sorunun daha da artmasindan bagka bir seye
neden olmamaktadir. Anlayis ¢ok basit ve diizdiir; daha az kaynak harcamanin tek yolu

7 Chris Preper; “What Is Activity Based Costing/ Management”, http:// www.abctech.com/
% Anne Queree; “ABM Explained”, Global Finance, January 2000, Vol. 14, Issue 1, s.12-13.
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daha az ig yapmaktir. S6z konusu bu durum bir kisir déngiiniin de baslangicidir. Daha
az miisteri tatmininin sonucunda elde edilen gelirin diigmesi birbirini takip eden bigimde
kendisini tekrarlayacaktir.

FTY, miisteri gereksinimlerini baz alan bir anlayigla defer yaratmayan
faaliyetlere son vermesiyle elde edilen geliri istikrara kavugtururken, dnemli &lgiide
maliyetleri azaltmaktadir. Bu baglamda “faaliyetlerin miigteri taleplerine gore
diizenlemek” FTY” in bir diger 6nemli ilkesidir.

FTY’ in bilgi iletisimine verdigi o6nem sadece isletme igerisi igin
diigtiniilmemelidir. Zira igletmenin mal veya hizmet sundufu miisterilerinin
ihtiyaglarindan haberdar olmas: isletme yonetimleri agisindan bityiik dnem arz eder. Iste
FTY, miigteri gereksinimleri ve talepleri dogrultusunda, hangi faaliyetlerin
gerceklestirilecegine, hangilerinin artik siirdiiriilmeyecegine ya da hangi taleplerin deger
yarattp hangilerinin yaratmadifinin belirlenmesi iizerine ciddiyetle durmaktadir.%
Miigteriler ile faaliyetler arasinda gerceklestirmeye calistifi eslestirme ile FTY,
isletmeler agisindan 6nemli .bir temel eylem plami saglamaktadir. S6z konusu plan
isletme agisindan bir rekabet avantaji olustururken, diger yandan miisterilerine sadece

deger yaratan faaliyetleri de 6nerebilmektedir.

Faaliyetler ve miisteriler arasindaki eggiidiimii saglamanin Snem arz ettii bir
diger 6nemli husus da; isletgnelerin aym zamanda kendi hissedarlarinin degerlerini de
arttirma  gerekliligidir.” Bu baglamda isletmeler, miisterilerin kendi kaynaklarim
harcamaya istekli olduklar1 faaliyetleri belirlemelidir. FTY, isletmelerin bu anlayisa
gore faaliyet yapilandirmasina gitmelerine imkan tanimaktadir.”* Bu ise biiyiik slgtide
FTM’ nin kaynaklara ve yeniden yapilandinlan faaliyetlerine iligkin sunacag verilerden
yararlanan FTY” in {ist ve orta diizey yoneticiler arasinda koordinasyon saglamasi ile

gergeklestirilecektir.

% Reed Holden; “Getting Down To The Business Of Value: Critical Elements For Profitable Pricing”,
www.dynamicvalueadvisors.com./

" Jacob Steigstra And Jaroen Boomsma; “How To Really Integrate Activity Based Management With
Your Enterprise Resource Systems”, www.bettermanagement.com

™ M. Gupta And K. Galloway; Activity —Based Costing/Management And Its In Operations
Management”,Technovation, 23 2003, 5.131-138.
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FTY’ in bir diger ilkesi ise; “kaynaklarin de@er yaratici faaliyetlere
yonlendirilmesidir”. Kaynaklarin deger yaratacak olan faaliyetlere y6nlendirilmesi
verimliligin artirlmas: igin gok 6nemlidir. Isletmeler kendi faaliyetlerini analiz etmek
suretiyle miisterilerle iligki kurabilmekte ve faaliyetlerini daha iyi anlayabilmektedirler.

Bu da yoneticilerin kaynaklar: daha etkin kullanma kararlari vermelerini saglamaktadir.

FTY ilkelerinden bir digeri ise; “diisiik maliyet ile miigteri tatmini arasindaki
dengenin faaliyetlerin siirekli takibiyle gergeklestirilmesidir.” Bilindigi lizere geleneksel
yontem maliyetleri, herhangi bir zarar meydana geldigi durumda takip etmektedir. Oysa
FTY, isletmede hali hazirda devam eden faaliyetlere odaklanarak, s6z konusu
faaliyetlerin nedenlerini ve bu faaliyetlerin maliyetlerini ayrintili bir bigimde ortaya
koyabilmektedir. Bu sayede faaliyetlerin temel nedenlerinin belirlenmesi miimkiin
olabilmekte ve bu nedenlerin ortadan kaldirilmasimin sonucunda maliyetler
diigtiriilebilmektedir. Zira daha az faaliyet daha az katlanilan maliyet demektir.

Bu baglamda FTY, maliyetleri faaliyet bagina takip eden yoneticilere adeta
maliyetler hakkinda “Nigin” sorusunu sormaya zorlamaktadir. Zira FTY’ e gore
maliyetler adeta birer hastalik belirtisidir ve yapilan is, isletme politikalan ve kullamlan

araglar bu belirtilerin en temel sebepleridir. Bu belirtiler stirekli izlenmelidir.

FTY’ nin diger bir ilkesi de “departman yoneticilerine faaliyetlerin etkinligine
dair aynntilh bilgi sunmasi”dir. Yoneticiler bulunduklari departmanin etkinlik
derecesini bu sayede Ogrenebilmektedirler. Etkin bir sekilde yiiriitiilen faaliyetlerin
belirlenmesi, igletmenin yeni biiytime ve genigleme firsatlarint degerlendirme olanag:

verecektir.

FTY sisteminde faaliyetlere yol agan unsurlarin neler oldugunu ve etkinliginin
nasil dlgiilecegi ve nasil diizenlenecegi yoneticiler tarafindan 6nceden bilinmektedir.”
Bu bilgi, hem yonetici hem de miisteriler agisindan kabul edilebilir bir dengenin

bulunmasina yardim eder. Isletme icin hissedarlar agisindan da bir deger artinrminin

72 Ken Brack; “Common Sense Cost Analysis”, Industrial Distribution, February 2000, Vol. 89, Issue 2,
5.64-66.
3 Robert B. Sweeney And James W. Mays; “ABM”,Management Accounting, March 1997, s. 20.
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gerceklesmesi Snemli oldufu dikkate alimrsa, departman ydneticilerinin faaliyetlere
yonelik tam bilgili olmalari, onlarin hissedarlara yonelik degerin artisina iliskin
s6zlesmeleri daha iyi miizakere etmelerine imkan saglayacaktir.

FTY’ in isletmeye her bir faaliyet i¢in bir verimlilik &lgiitii sunmasi ilke olarak
onemlidir.” Bu, ozellikle isletmenin bir yandan kendi igerisinde gergeklestirdigi
faaliyetlerin verimliligini takip etmeyi gerektirirken, aym zamanda tedarikgilerin

niteligini ve sunduklart hizmetleri de takip etmesini vurgular.

Bunun 6nemi; tedarikgiler isletmeye sunduklar1 hizmetler ile, isletmelerin bir
kisim faaliyetleri yapmamalarina imkan tamyabilmesidir.”” Ornegin bir tedarikgi
giivenilir ve yliksek standartlara sahip ise, parasal agidan ¢ok dnemli miktarda tasarruf
saglayabilmektedir. Zira isletme mallarin kabulii, kontrolii ve de depolanmasi gibi bir
dizi faaliyeti yapma zorunlulugu duymayacak ve bunun sonucunda da o faaliyetleri ve

maliyetleri elimine edebilecektir.

FTY’in 6nemli ilkelerinden birisi de, “isletmenin karar vericilerine birden fazla
faaliyet alternatifi sunmasi”dir. Yani en az maliyet yaratacak, buna karsin en fazla

deger yaratacak faaliyetler arasinda rasyonel bir tercih yapmak igletmeye kalmaktadir.

EaS

Maliyet yaratan faaliyetler, isletme politikalari/uygulamalar1 ve sistemler FTY
tarafindan tanimlarur.”® Tammlanan ve dolayisiyla maliyeti meydana getiren bu unsurlar
departman yoneticilerince dikkate alinmak suretiyle, en uygun faaliyet tercih edilir.
Ornegin bir satin alma isleminde gok farkh satin alma sekli arasindan en etkininin tercih
edilmesi, s6z konusu maliyet unsurlarinin tamimlanmasi ile miimkiin olabilecektir. Bu
sayede faaliyet eliminasyonu ve maliyet azaltimi ¢ok daha hizli ve en az maliyetli
olarak gergeklestirilebilmektedir.

FTY’in diger bir ilkesi “Yiiksek maliyetlere yol agabilecek faaliyetlerin siirekli
takibi”dir. Bu baglamda FTY” in temel diisiincesi; yapilmaya deger olmayan bir is iyi

™ Susan Dub; “ABM At Lawson: Putting The Technology To Work”, Management Accounting, April
1998, s.46.

"5 Gary Cokins; “ Measuring Supply Chain Costs Using ABC/M”, www.sas.com

" Armstrong Laing Group;“How ABC/M Contributes To Shareholder Value”, www.armstronglaing.com
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yapilmaya da deger degildir. Bu sebepledir ki s6z konusu olan bir mamul, bir hizmet ya
da bir miisteriye defer katmayan bir faaliyet ise gergeklestirilmemelidir. Zira
gerekmeyen bir faaliyetin ¢ok iyi yapilmasinin igletme agisindan higbir faydasi ve
dolayisiyla yaratacag: hi¢bir deger de yoktur.

Bir faaliyetin isletme agisindan gerekli olup olmadiinin tespiti yoneticilerce
stirekli izlemeyi gerektirir. Zira igletmedeki is stireci igerisinde, faaliyetlerin gerekliligi,
maliyetleri ve nedenleri siirekli sorgulandifi zaman etkinlik ve verimlilik saglanmast
miimkiin olabilmektedir.

Bu cergevede FTY, faaliyetlerin en temel nedenlerini bulmaya yonelik adeta bir
aragtirma yOntemidir. Diger bir ifadeyle temel maliyet nedenlerinin isletmeden mi?
yoksa miisterilerin faaliyetlerinden mi? kaynaklandigim bulmaya endeksli bir aragtirma

yontemidir.

FTY’ in bir diger 6nemli ilkesi de isletme igerisinde gorevlerin miimkiin oldugu
kadar az departman tarafindan yerine getirilmesini ve b6ylece igletme igindeki is siireci
ve kirtasiyenin azaltilmasini saglamaktir. FTY bu ozelligi ile uygulama ekibi ile
departmandaki ¢aliganlarin is birligi tizerinden her bir gorevi yeniden etkin bir sekilde
degerlendirmekte ve daha az ama daha etkin yerine getirilecek gérevler ve azaltilacak

kirtasiye ile diigiikk maliyet hedefine kolaylikla ulagilabilmektedir.

Boylece isletme igindeki goérevlerin yerine getirilmesini igeren is siireci, daha
etkin ve daha 6nemlisi ¢ok daha ucuz bir yoldan gerceklestirilebilmektedir. Buna bir
Ornek olarak biiyiik bir dagitim sirketi diisiiniilebilir. Sirketin siparis alma departmam
yeni miisterilerin sipariglerini almanin yaninda, mevcut miisterilerin de yeni sipariglerini
almakta ve takip etmektedir. Misteri sipariglerinin bilgileri iyi bir sistemle takip
edildiginde ve de degerlendirildiinde daha az faaliyetle daha gok miigteri tatmini ve
daha az maliyet s6z konusu olabilecektir. Bu sistem siiphesiz ki FTY sistemidir.

Isletme de yoneticilerin verdikleri kararlar sonucu gergeklegtirilecek olan

faaliyetlerin siirekli ve dogrudan takip edilebilmesi nedeniyle, yonetimin, belli bir
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kararin maliyetinin ne kadar olacagimu belirleyebilme imkam vardir. FTY’ in “karar

maliyetini 6nceden belirlemek ve bilmek™ gibi 6nemli bir ilkesi de vardur.

Bu ilkenin Onemi miisterilerin kendilerine sunulacak hizmet konusunda
bilgilendirilme siirecinde gézlemlenebilmektedir. Isletme y&neticileri miisteri hizmet
birimini ayrintili bilgilendirmek ve yetkilendirmek suretiyle siireci hem kisaltabilmekte
hem de etkinlegtirebilmektedir. Dolayisiyla etkinlestirmeye yonelik verilen kararlar
dogrultusunda gergeklestirilecek faaliyetler stirekli takip edilmek suretiyle en az
maliyetle gergeklestirilebilir olanlarin tercih edilebilmesi séz konusu olabilmektedir. Bu
ise aynm1 zamanda miigteri ve hissedar tatmininin arttirilmasi demektir.

FTY’ in ilkelerinden biri de “igletmede birimler arasinda takim g¢aligsmasim
tesvik etmektedir”.”” Daha 6nce isletmedeki birimler birbirlerini ortaya ¢ikan problem
hususunda suglarlardi. FTY, sorumlulugu, takim ¢aligmasinm tegvik etmek suretiyle her
birime ortak dagitmaktadir. Bu ayn1 zamanda tiim biitceleme siirecini ayni anda ve kisa
sirede giincelleme imkani demektir. FTY’in bu anlayist ise, i§ siirecinin faaliyet-
faaliyet (her bir faaliyeti tek tek) takibini esas alan bir yaklagimi ifade etmektedir.

S6z konusu bu yaklasim cergevesinde Grnegin personel ihtiyaci ¢ok kesin bir
sekilde belirlenebilecektir. Zira FTY, gelisimi saglayici bir aktdr ya da bir arag olarak
ig-zaman iligkisi kurmak suretiyle gerekli kaynaklar1 belirleyebilmektedir. Bunu bir
belirleme siireci olarak nitelersek; once her bir faaliyet igin gerekli olan kaynaklar
saptanir sonra da her faaliyet i¢in maliyet gelistirilebilir. Buradaki tiim faaliyetler bir is
slireci igerisine yigilmig ve tlim is siiregleri de bir ig birimi ya da organizasyonuna

y1gilmustir.

FTY’ in ilkelerinden birisi de “isletme yonetimine §diil sistemi getirmesidir”.
Goriildiigi tizere FTY geleneksel sistemden farklidir. Bu farkhilik gegmis tecriibelerin
tizerinde degil faaliyet analizine odaklanmasinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu agidan dinamik
bir y6netim anlayigina igaret eden FTY nin yaratt131 isletme kiiltiiriindeki degisim ve bu
degisimin siirdiiriilebilmesi ancak ve ancak egitim ile miimkiin olabilecektir. Bu durum

" Michiharu Sakurai, Integrated Cost Management, Productivity Press, Portland, 1996, 5.121-122
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igletme i¢in risk ifade etse de uzun vade de faydas: goriilecektir. Bu egitim siirecinde
yoneticiler iki seyi birakmali ve kendi faaliyetlerini aktif bir sekilde arttirarak
etkinlestirmelidirler. Bunlar;.. yonetme egolari ve hissedarlarin taleplerine refleksif
tepkiler vermektir. |

FTY’ in 6diil sistemi gesitli bicimlerde olabilir. Odiil belirleme standartlar:
objektif esaslar temelinde belirlenirse ve tiim organizasyon igerisinde tek bir bigimde ve
tutarl1 olarak uygulanirlarsa, bunun isletme ¢aliganlan {izerinde pozitif anlamda motive
edici etkisi olacaktir.”® Igletmedeki tim caliganlarin her biri aym ticreti alirsa,
milkkemmel ve vasat diizeydeki performans arasinda anlamb bir iligki
kuramayacaklardir. FTY 6nemli faaliyetler i¢in zaman-is bagmtisim kurmak suretiyle
yoneticilere, &diill belirleme zeminine iligkin, ihtiyag duyduklarn verileri
saglayabilmektedir.

Odiiller parasal olabilecegi gibi olmayabilir de (6mnegin bir hizmetten
yararlanma) Calisanlarin, bireysel olarak kendi kendilerini dinamize etmelerine ya da
kendilerine saygi duymalarina sebep olacak o6diillere sahip olébilmesi, kimi zaman
parasal Odiiller kadar etkili olabilmektedir. Zira ¢ahiganlarin moral motivasyonu
verimliligi arttirict bir katalizor islevi gorebilmektedir.

Bu noktada &diille ilgili bir diger 6nemli husus da &diiliin maliyetinin Snemli
olmamasidir. Insanlar hiyerarsik tstiinliiklerinden degil verimli olduklari igin
ddiillendirilmeli ve bu onlara hissettirilmelidir. Bu dogrultuda &rnegin yapilan isin
karsiliginda caligana sunulacak bir tebrik ya da kutlama, isletmede kalitenin ve
verimlilidin arttirihginda anahtar bir faktér olabilmektedir. Bu noktada 6nemli olan
husus, isletmedeki ig-zaman  iligkisinin periyodik olarak gbzden gegirilmesi ve
calisanlara verilecek 6diille yapilan igin verimliligi arasindaki bagin realist dlgiilerde
kurulmasidir.

8 Malcolm Smith, Strategic Management Accounting Text And Cases, Butterwoth Heinemann, Great
Britain, 1997, s. 44-45.
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2.3.3. Faaliyet Tabanli Yonetimin Amagclar:

Yukarida siralanan faydalar dogrultusunda FTY anlayiginin benimsenmesindeki
ortak amaglar §oyle belirtilebilir;”

e Yeni mamul veya hizmet maliyetleme
e Ortak amaglar gelistirme

e Nakit ve likidite yonetimi

e Maliyet kontrolii

o Karar destek seklinde siralanabilir.

Yeni Mamul Veya Hizmet Maliyetleme: FTY, maliyetleri faaliyet/is
stiregleriyle iliskilendirmek suretiyle isletmenin maliyet yonetim tarzini yeniden
sekillendirmektedir. Bu yeni maliyet yonetiminde, bir mamul veya hizmet maliyeti, bir
mamul veya hizmetin faaliyet kullanim esas alinarak, biitlin izlenebilir faaliyet/is
slireglerinin maliyetlerinin toplami olarak ifade edilmektedir.®® Oysa ki geleneksel
sistem faaliyetleri degil departmanlar ve liretim hacmiyle ilintili dagitim anahtarlarim
esas almasindan dolay1 yanlis maliyetlemeye neden olmakta ve bunun sonucunda da

y®neticilerin yanlis karar almalarina ve verimsiz kaynak kullanimina neden olmaktaydi.

Gergekei ve dogru mamul maliyetini belirleme, dogru mamul ve hizmet karmas,
dogru pazar ve dogru miigteri segimi ve degerlemesiyle iliskilidir.*' Bu segim ve
degerleme isletmenin kar potansiyeli agisindan 6nemlidir. Ciinkii isletmelerin kar
potansiyellerini artirmalarin yolu, miisteri ve aym zamanda kar odakh segim ve
degerleme yapmaktan gegmektedir. Bu dogrultuda, glintimiiz rekabet ortaminda,
isletmeler satis hacmini artirmadan ziyade, en karli mamul veya hizmetler izerine
odaklanmalidir. Oysa ki geleneksel anlayis “pazardan daha fazla pay al, kar bunu
izleyecektir” felsefesinden yola g¢ikararak, basit bir bigimde satiy hacmini artirmaya

™ James Brimson, Activity Based Management,a.g.¢., 5.22-24.

William H. Wiersema, Activity Based Management Today’s Powerful New Tool For Controlling
Costs and Creating Profits, American Management Association, New York, 1995, s.3-4.
% George J. Beaujon And Vinod R. Singhal; “Understanding The Activity Costs in An Activity-Based
Cost System”, Edited By Barry J. Brinker, a.g.e. 5.107.
81 Gary Cokins; “Using ABC To Become ABM”, www.sas.com
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cabalamaktadir. iste bu sebepledir ki FTY sisteminde yoneticilerin, miisterilerin bugiin
ve gelecekte talep edecekleri mamul veya hizmeti sunmada daha nasil etkili

olabileceklerini 6grenmeleri her zamankinden daha gok Snem arz etmektedir.*?

Ortak Amaclar1 Gelistirme: FTY isletmenin kurumsal hedeflerinin tiim
caliganlara aktarilmasim1 ve her asamada birbiriyle uyumlu ortak amaglarin
gelistirilmesini desteklemektedir. Bu amaglardan en dnemlisi miisteri odakli mamul ve
hizmet sunmadir. FTY bu dogrultuda, gorev bazli takim ¢aligmasini tesvik etmekte ve
s6z konusu bu gorevler, igin biitiin asamalarinda miisteri tercihleri 6n planda tutularak

gerceklestirilmektedir.

Ancak bu ortak amacin basariyla gergeklestirilebilmesi, isletmedeki her galigan
tarafindan iyice algilanmig olmasina baglidir ve bu da isletme igindeki iletisim ve bilgi
akiginin  6nemini bir kez daha ortaya koymaktadir. Iletisim ve bilgi akiginm
gergeklestirilmesiyle birlikte isletmede, maliyet azaltimina ve kalite gelistirmek igin
calisanlarin egitimine, gii¢lendirilmesine ve ¢alisan tatmininin siirekli arttiriimasina

dnem verilmelidir.

Miisteri memnuniyeti, ¢aligan tatmini ve organizasyonel amaglar1 bir araya
getiren bir ara¢ nitelifinde olan FTY sistemine karsin klasik tarzdaki orgé.nizasyonlar,
fonksiyonel bazda orgiitlenmekte ve dolayisiyla isletme caliganlan, oncelikle kendi
fonksiyon performansini g6zetmekte ve optimize etmeye ¢aligmaktadirlar. Bu tarzda
orgiitlenen isletmeler i¢in dig miisteri gereksinim ve beklentilerinin tatmini ortak bir
hedef olmaktan ¢gikmakta ve dolayistyla departmanlar arasindaki stirtiismelerden dolay:,
miigteri ve hissedar deger kayiplarna yol agilabilmektedir. Deger kayiplarinin
yaganmamasi i¢in igletmede gerceklestirilen faaliyetler, departman bazinda kalmayip
departman sinirlarini agarak departmanlar arasi bir hiiviyete biirtinmelidir.

Nakit ve Likidite Yonetimi: Nakit ve likidite isletme agisindan en az elde
edilecek kar kadar 6nem arz eder. Nakit isletmeye likidite saglar ve saglanan bu likidite
yiiksek risk ve biiyiik belirsizlik igeren i diinyasinda kritik bir degere sahiptir. Zira hem

82 Reed Holden; “Getting Down To The Business Of Value: Critical Elements For Profitable Pricing,
www.bettermanagement.com
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nakit hem de likidite olduk¢a ¢ekinilen stirpriz durumlara karsi yardim saglamakta,
isletmenin ani degigimlere adapte olmasina imkan tanimakta ve en 6nemlisi igletmenin
kaos ortaminda oldukga daralan firsat pencerelerini genigletmesine yardim etmektedir.
Isletme, sayet nakit ve likidite bakimindan giiglii bir konumda ise asla iflasin esigine
stirliklenmeyecektir. Zira igletme bilinecegi tizere kar pesinde kogmak durumunda iken

de iflasa gitme riski ile kars1 karsiyadir.

Genel olarak isletmelerde nakit ve likidite konusunda agik bir uyum eksikligi
oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda genigleme planlarn ve sermaye harcamalari,
mevcut fonlara ya da nakit bulundurma maliyetlerine yeteri kadar dikkat etmeden,
tahmini satiy hacmi getirileri ya da tahmin edilen maliyet tasarruflari ile
haklilagtirilmaktadir. Oysa ki FTY her bir faaliyetin maliyetini gercekei bir sekilde
saptadifindan, ortaya gikabilecek riskleri minimize ederek olumsuz ve de beklenmedik
stirprizleri ortadan kaldirmaktadur,

Maliyet Kontrolii: Isletmeler stirekli gelismek ve deger yaratmak igin
maliyetlerini devamli kontrol etmelidir. FTY’ in geleneksel yonetim sistéminden bu
anlamdaki temel farki, bir igletmenin departman veya fonksiyonlarimi gbz 6niine
almaksizin faaliyetleri esas alarak, maliyetleri mamul veya hizmetlere nedensellik,
izlenebilirlik ve sorumluluk esasina gore yiiklemesidir. Diger bir ifadeyle FTY, igletme
birimlerini  dikkate almayarak direkt olarak maliyetin kaynagi {izerine
odaklanmaktadir.”

Maliyetin kaynagi lizerine bu odaklanma dogrultusunda yonetim, isletmede
gerceklesen her bir faaliyeti gergeklestiren kigiye sorumluluk dagitmali ve onlarin
performanslarim stirekli izlemelidir. Aksi takdirde isletme maliyetlerini kontrol etmede
gliclitk gekecektir.

Bu amagla yoneticiler ve c¢aliganlar, isletmeyi miikkemmellige ulastirmaya
yardumci olacak faaliyet bilgisine gereksinim duyarlar. Faaliyet analizi ve faaliyet

8 Alan I. Blankley, Craig E. Bain And James L. Craig; “Hyperion Activity-Based Management Software:
A Tool For Analyzing Costs And Operational Processes”, CPA Journal, May 2000, Vol.70, Issue 5,
s. 56-60.
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yOnetimi, isletmenin yaptig1 faaliyetleri ve bu faaliyetleri yaparken harcadigi kaynaklar
tammlar. Buna ilaveten isletme, karin1 ve performansim artrmak igin sz konusu
faaliyetleri, nasil daha etkin yaptirabilecegini ve yapilanlarin organizasyonel amaglara
katki saglayip saglanmadifimi analiz ederek isletme degerini artirabilir. Boylelikle
isletme gerek miisteri gerekse de hissedar degerini artirmak amaciyla, maliyete neden
olan faktorler {izerine odaklanarak, deger yaratmayan faaliyetleri elimine ederken deger

yaratan faaliyetlerin bagarn diizeyini yiikseltir ve milkkemmellie ulastirir.

Karar Destek: FTY’ de elde elden maliyet bilgisi, kendi kendine iiretme ya da
satin alma, yeni hizmet maliyeti ve maliyete gore isi dizayn etme gibi konulara iligkin
karar vermeye imkan saglar.® Oysa bu kararlardan sorumlu olan yoneticiler maliyet
bilgilerini ¢ogunlukla maliyet y6netim sisteminin digindan almay1 yeglemekdirler. Zira
glintimiiz maliyet muhasebe sistemi tarafindan sunulan maliyet bilgisi, karar alim1 igin

tam zamaninda, ussal ve gergek¢i bir bilgi sunmamaktadir.

Aslinda bu zaten beklenmemelidir zira geleneksel maliyet sistemi, giderlerin
tamamim tiretim hacmiyle iligkili bir dafitim anahtarim1 baz alarak mamul veya
hizmetlere yiiklemesi, bu iki kalem arasinda nedensellik iligkisi aramasi ve bunlari
departmanlarda/atSlyelerde toplama varsayimi nedenleriyle ussal degildir. Bunun yam
sira maliyete iligkin veriler, aylik muhasebe kapamslarindan sonra ortaya ¢iktigindan,
tam zamaninda bilgi sunamamaktadirlar. Bu bakimdan maliyet verileri giincellenmeli
ve de bu veriler muhasebe teamiilleri i¢in degil kararin zamanlamasi tizerine hassas olan

yoneticiler i¢in kullanima hazr hale getirilmelidir.
2.3.4. Faaliyet Tabanh Y6netim Uygulamalan

Cooper ve Kaplan FTY uygulamalarim iki temel baglik altinda toplamaktadir.
Bunlar; operasyonel FTY ve stratejik FTY’ dir.®5 Operasyonel FTY, verimliligi artiran,
maliyeti azaltan ve varlik kullanimini genigleten eylemleri ¢evrelemektedir. Kisacasi
bunlar dogru islerin daha etkin yapilmasi igin gerekli faaliyetlerdir. Bu faaliyetler hig

% Steven P. Landry, Larry M. Wood And Tim M. Lindquist; “Can ABC Bring Mixed Results,
Managment Accounting, March 1997, S. 30-31.
% Robert S. Kaplan and Robin Cooper, Cost & Effect, 5.137-223.
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siiphesiz ki organizasyonel faaliyetlerdir. Iste FTY, bu faaliyetlere yonelik talepleri
alarak, bunlarin daha az organizasyonel kaynak kullamlmak suretiyle karsilanmasina
cabalamaktadir.

Genel olarak operasyonel FTY, isletme faaliyet ve durumunu gelistirmede,
oncelikleri olugturmada, maliyetlerin gergek nedenlerini ortaya koymada, faydalan
izlemede ve devam eden gelismeye yonelik performans: lgmede, varlik kullanimim
artirmada, toplam kalite yonetimi ve yeniden yapilandirmayla birlikte kullanilmaktadir.

Stratejik FTY ise, dogru isleri yapmak adina, faaliyet etkinlik derecesinin siirekli
istikrarli olmasi olarak ifade edilebilecek 6nceligi, akilda tutarken diger yandan karlilig:
arttirmak icin faaliyetlere olan talebi siirekli degistirmeye gaba sarf etmektedir. Oregin,
stratejik FTY, karli olmayan faaliyetler tarafindan talep edilen maliyet dagitim anahtari
miktarim1 azaltarak, daha karli faaliyétlere (kullamimlara) yonelik talep karmasiyla
degistirmeyi hedefler. Boylece, yoneticiler stratejik FTY vasitasiyla igletme
kaynaklarinin en karli sekilde kullammina yonelik faaliyet karmasinda degisikligi
gergeklestirebilmektedirler.

Bunlara ilaveten stratejik FTY uygulamalari, siireg tasarimi, mamul hatti ve
miigteri karmasi, tedarik¢i iliskileri, miigteri iligkileri(fiyatlama, siparis biiytikl{igi,

dagitim, paketleme vb.), pazar boliimleri ve dagitim kanallarimi igermektedir.

Gunasekaran, McNeil ve Singh ise, FTY uygulamalarim1 asagidaki gibi

simflandirmaktadir:®

¢ Faaliyet analizi
o Deger yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin tanimlanmasi,
o Onemli faaliyetlerin analizi,
o Kiyaslamayla faaliyetleri kargilagtirma

e Faaliyetlerin geligimi

o Bir faaliyetin yerine getirilmesi igin gerekli olan ¢aba ve zaman
azaltimi,

8 A.Gunasekaran, R. Mcneil And‘DiSmgh, “Activity Based Management In A Small Company: A Case
Study”, Production Planning& Control, 2000, Vol.11,No.4,5.391-399.
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o Gereksiz faaliyetleri elimine etme,

o Diisiik-maliyet faaliyetleri segme,

o Faaliyetlerin paylagimi,

e Performans dlgtimleri

Brimson ise FTY uygulamasim bes temel agamada agiklamaktadr.®”

e Faaliyet analizi,

e Pazar hedefleme,

o Faaliyet geligimi,
o Faaliyet planlama,

e Stireg kontrolleri

Bu calisma da ise FTY uygulamasinin temel kavramsal gergevesi sekil 2.3.’de

goriildiigii gibi ele alinacaktir.

Deger yaratan ve yaratmayan

faaliyetleri tammlama, 6nemli
faaliyetlerin analizi, kiyaslama,
kullanilmayan kapasite tespiti

Faaliyetlerin Analizi

Faaliyetlerin Geligimi

Deger yaratmayan faaliyetleri elimine
etme, bir faaliyet yapilmasinda gerekli
¢aba-zaman azaltimi, galigma metotlan
geligtirme, kullamlmayan kapasiteyi
minimize etme,

Performans
Geligimi

Finansal ve finansal
olmayan olgtler, gesitli
performans Olguleri, deger
yaratmayan faaliyetleri
elimine etme.

Performans Olgtimleri

Sekil 2.3. Faaliyet Tabanli Yonetime Ydnelik Kavramsal Bir Cergeve

Kaynak: A. Gunasekaran, R. McNeil and D. Singh; “Activity Based Management in A Small

Company: A Case Study”, Production Planning&Control, 2000, Vol.11, No. 4, 5.393.

% James Brimson, Activity Based Management, 5.297.
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2.3.4.1.Faaliyet Analizi

Mikemmellik igletmede gergeklesen tiim faaliyetlerin sistematik olarak ele
alinmast ve bu faaliyetlerin maliyet davramiglarinin tam ve dogru olarak anlasilmasiyla
baglar. Bu dogrultuda faaliyet analizinin temel amaci, isletmenin rekabet¢i olmasi igin
hangi faaliyetlerin yapilmas: gerektigi hususunda ayrintili bilgi sunmaktir.®® Faaliyet
analizinde sunulan bu bilgi, FTM ve FTY in esasini tegkil eder. Zira faaliyet analizi, bir
isletmede yapilan faaliyetleri, bu faaliyetlerin performans ve maliyet durumlarini ve bu
faaliyetlerin isletmenin dier departmanlariyla arasindaki iligkilerini ayrmntili olarak
gostermektedir.” Kisacas1 faaliyet analizi, isletmenin veya departmanin, kaynaklari
ciktiya nasil doniistiird{igiinii 6zetlemektedir.

Brimson faaliyet analizini yedi agamal1 bir siiregte izlemektedir. Bu yedi agama

asagidaki gibi 6zetlenebilir.”

Birinci Asama Faaliyet analiz alanim belirleme: Faaliyet analizinde 6ncelikle
gereksinim duyulan husus, analiz edilen problemin veya ig kararinin tanimlanmasidir.
Bu amagla faaliyet hakkinda etkin bir bigimde bilgi toplayabilmek igin, faaliyet
alanlarim smurlandirmak ve bunlar agik¢a tammlamak gerekir.”! Problemin acik bir
sekilde ifade edilmesi, potansiyel gelisim alanlarina yonelik etkili bir analize imkan
saglar. Coziilecek tipik problemler asagidaki gibi siralanabilir.

e Miigteri tatmini,

e Pazar pay1 bliylimesi,
¢ Maliyet azaltim,

o g siireci geligimi,

e Zaman azaltim,

o Kalite geligtirme,

%8 Rupert Booth; “Applying Activity Analysis To The Supply Chain”, Management Acounting, March
1997, 5.20.

% Alan Fabian; “Activity-Based Management in the Public Sector”, www.bettermanagement.com

% James Brimson, Activity Accounting, a.g.e, 5.82-97.

1 K.J. Euske, Norm Franse, Tom Peck, Bruce Rosenstiel And Steve Schreck; “Applying Activity-Based
Performance Measures To Service Procesese: Process Relationship Maps And Process Analysis”,
Internation Journal Of Stretegic Cost Management, Summer 1999, s.7.
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e Hizmet karlilik gelisimi,
e Yeniden yapilandirma,

e Esneklifi artirma,

e Miisteri karlilif1, -

o Hizmet genisligi,

o Israfi azaltma.

Faaliyet analizi, organizasyonun yalmzca bir boltimiinii kapsayan pilot bir
programla baslar ve daha sonra organizasyon ¢apinda yayilir. Uygulama takimi, faaliyet
analiz sahasim tamimlamada gerekli olan bilgileri, organizasyon kartlarindan, is
yerlesim planlarindan, bilgi sistemleri istatistiklerinden, 6nceki faaliyet bilgilerinden, is
tanimlamalarindan, muhasebe kayitlarindan, bilgi akis kartlarindan yararlanarak elde
eder. Bunun akabinde personéli yetkilendirme, performans kriter degisimi, is istikrarim
saglama ve/veya verimlilik gelisim durumu bakimindan calisanlara yonelik agik bir
sorumluluk tanimlanir. iste FTY bu baglamda bunu etkin bir bigimde. realize eden bir
yaklasim olarak goriintii vermektedir.

Ikinci Ajama Faaliyet analiz birimlerini belirleme: Bu, daha sonraki biitiin
eylemleri etkileyecek stratejik bir karardir.”> Bu asamada, analiz edilen faaliyet
birimlerinin, tammlanabilen tek bir amaca sahip olan homojen gruplara ayrilmasi
gerekmektedir. Iste bu noktada bir organizasyon semasi ve galiganlari gosteren bir
planin 6zeti faaliyetleri anlama siireci i¢in bir baglangic noktasidir. Her ikisi de
organizasyon yapisinin tiimiiyle anlagilabilmesini ve bu yapmin organizasyonun
tamarmm1 kapsadifim bir nevi garanti etmektedir.”® Organizasyon semas: {ist yonetim
tarafindan, halihazirda gegerli oldugu ve isleye giden operasyonel yapiy: tam ve kesin
olarak yansittifimn garanti edilmesi igin kontrol edilmektedir.

Ugciincii Asama Faaliyetleri Tammmlama: Siirecin {igiincli asamasinda, bir
faaliyet yaklagimim segerek, faaliyet tanimlama kriterini belirleyerek ve veri toplama
teknigini kararlagtirarak, faaliyetlerin tanimlamasim gerekir. Bu agama, tarihsel kayitlar

%2 Judith J. Baker, Activity Based Costing And Activity Based Management For Health Care, An
Apsen Publication, Gaithersburg, 1998, s.10.
%3 Kelly Ripley Feller; “Is There Really A “New” ABM?”, http://www.bettermanagement.com/
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analiz etmeyi, organizasyon birimlerini analiz etmeyi, i stirelerini analiz etmeyi,
isletme fonksiyonlarim1 analiz etmeyi, miihendislik ¢aligmalar1 yapmay1 ve faaliyet
tanimlarim bagdastirmay: (uzlagtirma) kapsamaktadir.

Faaliyet tamimlari, karar alma siirecinin yararli bir parcasi olmasi i¢in isletmenin
toplamuni temsil eden dogru ve mantiklt bir tutarlilik sergilemelidir. Diger bir ifadeyle
faaliyetlerin dogru ve tutarli bir gekilde tanimlanmasi, aym tiir veya eyleme iligkin

faaliyetlerin benzer anlamu ifade etmesini gerektirir.

Dérdiincii Asama Faaliyetleri Ussal Olarak Aciklama: Anlamli faaliyet
tamminin anahtar;, pahali ve detaylli olmayan yeterli bir faaliyet listesinin
yapilandirilmasidir. Faaliyet listesini yeteri kadar basitlestirmek, is kararlarini pozitif
sekilde etkileme ve yonetmeyi kolaylastirmaktadir. Asiri ayrintih bir faaliyet analizi, bir
faaliyet yonetim sisteminin birgok faydasini gecersiz kilar. Béyle sistemler, komplekstir
ve temel karar degiskenleri {izerine odaklanmazlar, ayrica yine bu sistemler nadiren
dogru mamul maliyetlemesi veya faaliyet bilgisi sunacag: i¢in 6l¢lim maliyetlerinin
artmasina ve etkisizlige yol agarlar. Buna karsin agin basit bir sistem de, faaliyet-
maliyet davramgmi tam anlamiyla agiklamak igin gerekli detay diizeyi
saglayamamaktadir. Oysa tam bir agiklama igin her bir departmanda énemli olan 5-10
faaliyet {izerine odaklanilmas1 gerekmektedir.

Besinci Asama Temel veya Ikincil Faaliyetleri Smiflandirma: Her bir
faaliyet temel veya ikincil olarak siniflandirilmalidir. Temel faaliyet, isletmeye veya bir
isletme birimine iliskin amaca, dogrudan katki sunan faaliyettir.>* Temel faaliyet ¢iktis,
temel faaliyetin yerine getirildigi organizasyonel birimin disinda kullanilir. Oysa ki
ikincil faaliyetler, bir departman iginde temel faaliyetleri desteklemede kullanilan
faaliyetlerdir.”® Yani temel faaliyetler tarafindan tiiketilen faaliyetlerdir.

Faaliyet simiflandirmasi, mamul ya da hizmet maliyetlemesi igin, ikincil

faaliyetlerin maliyetini temel faaliyetlere paylastirmak ve ikincil faaliyetlerin oranini

% 7zafar U. Khan And Mohsen F. Sharifi; “ Activity Based Management For Procurement: Case And
Teaching Note”, Journal Of No.3/4, 1998, 5.530.
% Nick Develin; “Unlocking Overhead Value”, Management Accounting, December 1999, 5.23.
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temel faaliyetlere yliklemek igin gereklidir. Bunun yam sira sdz konusu bu
simflandirma, mamul ve miisteri maliyetlemesi, stirekli geligim, toplam kalite y6netimi

ve gevresel maliyet yonetimi gibi temel y6netimsel amaglara ulagmada da yol gosterici
olmaktadir.”

Altinc1 Asama Faaliyet Haritasin1 Olugturma: Bir faaliyet haritasi olugturma,
bir ig yapiminda alternatif organizasyonel siire¢ ve faaliyetlerin analizindeki ilk
agamadir. Bu asama, isletmedeki gérevler (fonksiyonlar,is), is siiregleri ve faaliyetler
arasindaki iligkinin incelenmesini olanakli kilar®’ Gérevlere yonelik organizasyonel
stirecler ve faaliyetlerin haritas: gikarildiktan sonra, bir sonraki agama, is siireglerine
yonelik faaliyetlerin haritasiu ¢ikarmaktr.

Faaliyet haritasindan elde edilen sonuglar, isletme faaliyetlerinin gelistirilmesine
yonelik 6nemli operasyonel hedeflerin olugturulmasinda kullamlabilir, Zira goérsel bir
faaliyet haritas1 kullanimi, igletme faaliyetlerinin bir biitiin olarak (ayrintili) incelenmesi
imkanimi vererek, is sliregleri ve faaliyetler arasindaki ortak problemin temel
nedenlerinin daha da agifa ¢ikarilmasina ve gereksiz bigimde tekrarlanan faéliyetlere
yonelik olarak personele ayrntili bir bilgi sunulmasini olanakli kilmaktadir. Buna
ilaveten faaliyet haritasi, faaliyet tiiketimi agisindan organizasyon faaliyetlerinin

haritasinin yan sira maliyet yapilarim da yansitmaktadir.

Yedinci Asama Faaliyetlerin Son Bigimini Verme ve Belgeleme: Son
asamada organizasyonel amaglar1 ve fonksiyonel analiz gereksinimlerini destekleyen,

bir¢ok kisimdan olugmus karma bir faaliyet listesinin bir araya getirilmesi gerekir.

Yukarida siraladifimiz agamalari kisaca 6zetleyecek olursak, faaliyet analizi, bir
igletme veya departmanin ¢iktis1 ve bu ¢iktiy1 ortaya ¢ikaran siireglerin ve faaliyetlerin
tanimlanmasiyla baslamaktadir. Daha sonra stz konusu faaliyetlerin deger yaratip
yaratmadig1, bu faaliyetlerin maliyet davranislar1 ve bu faaliyetlerin isletmenin diger
departmanlar1 arasindaki iliskileri ve performans olgtileri hakkinda ayrmtili bilgi

% Don R. Hansen And Maryanne M. Mowen, a.g.e., s.447.
7 Andrew Greasley; “Effective Uses Of Business Process Simulation”, Proceeding Of The 2000 Winter
Simulation Conference, 5.2004-2009.
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edinilmesi s6z konusudur. Bu bilgi her faaliyet analiziyle, deger yaratmayan faaliyetleri
ve gorevleri elimine etmenin yani sira, deger yaratan is siireglerinin ve faaliyetlerin

stirekli gelisimine yonelik gereksinimleri akilda tutmayi gerektirmektedir.

Bu nedenle analiz yapildiktan sonra, sira bir sonraki en miihim soru olan, igin
nasil daha etkin bir sekilde yapilabileceginin cevabimin aranmasina gelmektedir. Bu
dogrultuda faaliyet analizinde s6z konusu bu soruya iligkin bes temel kriterin ortaya
atildigy goriilmektedir.”®

e Ismiisteri gereksiniminin bir sonucudur.

e Isdeger yaratir.

e Isyapiminda en iyi uygulama izlenir.

e s yapiminda kullanilmayan kapasite miktar1.
o [si/faaliyeti tamamlama zamani.

2.3.4.1.1. Yapilan Isin Miisteri Gereksiniminin Bir Sonucu Olmas

Isin yapilmas1 miigteri ihtiyacinin kargilanmasina baglidir. Diger bir degisle
isletmede yapilan is miisterinin talep ettigi bir etkinlik ise is niteligine sahip olacak ve
gerceklestirilmeye galigilacaktir. Dolayisiyla miisteri ihtiyaglari yapilacak is igin bir
cesit gerekli kosul niteligindedir. Bu ¢ergevede miigteri, bir dig miigteri olabilecegi gibi
organizasyondaki diger depéftmanlar da olabilirken, yalmzca nihai mamul kullanicisi

degil, isletmede siire giden is siirecinde bir sonraki agsamay1 da olugturabilir.

Yapilan i sonucunda elde edilen iy ¢iktisi, bir miisteri igin, degeri olan bir
kalitede ve fonksiyonellikte, miisterinin Odeyecegi maliyette ve tam zamaminda
olmalidir. Kisacas1 miigteri ihtiyac1 olmaksizin yapilacak olan ig, isletme agisindan

deger kaybi ve rekabet pozisyonunun zayiflamasina neden olacaktir.

Bu amagla yéneticiler, miigteri ihtiyaglarini, yani ¢iktiyr aynntili olarak
tanimlamak i¢in pazar arastirmast yapmablidirlar. Zira bu aragtirmalar, isletmenin

miisteri ihtiyaclarini1 daha iyi nasil kargilayabilecegine y6nelik sorular1 yamtlama imkani

%8 James Brimson, Activity Based Management, s.298.
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vermektedir. Isletmenin bu aragtirma dogrultusunda, miisteri yamitim g6z Oniinde
bulundurarak, miimkiin olan en az kaynakla, gereksinim duyulan g¢iktiy: iiretmek i¢in,
isi biitliniiyle tasarlamas: gerekir.

Yapacag1 bu planda isletme y®neticisi, miigteriye sunulan deger ile faaliyet
maliyetlerini kargilagtirmalidir. Sekil 2.5°de, faaliyet maliyeti ve deger firsat matrisi
olarak adlandirilan matris goriilmektedir. Goriilen bu matris maliyet azaltim ve
performans gelisimi igin igletmeye biiylik firsatlar sunan alanlari hizli bir gekilde
siniflandirmakta ve tanimlamaktadir.

Yiksek maliyet . Yiksek firsat
Minimum firsat
L Azalt/kaldir
optimizasyonu
FAALIYET
MALIYETLERI
N Makul diizeyde firsat
Digiik firsat
- Azalt/kaldir
Diigitk maliyet optimizasyon
Deger yaratan deJer yaratmayan faaliyetier

Organizasyona/Miisteriye Yonelik Deger

Sekil 2.4 Faaliyet Maliyeti ve Deger Firsat Matrisi
Kaynak: Lawrence S. Maisel And Eileen Morrissey, “ Using Activity Based Costing
To Improve Performance”, Handbook Of Cost Management, Edited By Barry Brinker,
1993, B4-20.

Sekil 2.5.’den de anlagilacag lizere, dikey boyutta, faaliyet maliyetleri diisiikten
yiiksek maliyete dogru asagidan yukarrya siralanmmg, yatay boyutta ise, deger yaratan
faaliyetlerden yaratmayanlara dogru bir siralama géze ¢arpmaktadir. Tabloda yliksek
deger ve diigiik maliyetli 6Ian faaliyetler daha diigiik Oncelikli alanlar olarak
gosterilmekte ve belirli bir faaliyet veya is siirecine yonelik olarak yiiksek seviyede
verimlilik yakalamak i¢in kullamilabilecek bir geligim teknigi sunulmaktadir. Bunun
aksine, organizasyona ve dolayisiyla onun miisterilerine daha az ya da hi¢ deger

saglamayan ve de yiiksek bir maliyetle karsi kargiya birakan bir is siireci ya da bir
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faaliyet alan1 yiiksek dereceli bir firsat sunabilmektedir. Tipik bir bi¢imde bu alanlar
faaliyetlerin yeniden yapilandinlmast ya da elimine edilmesi yoluyla
gelistirilebilmektedir.

2.3.4.1.2. Yapilan isin Deger Yaratmas:

Faaliyet analizinde ikinci asama, yapilan isin veya faaliyetin deger yaratip
yaratmadiginin tespiti olacaktir. Bir faaliyetin deger yaratip yaratmadigim belirlemeye
yonelik tig kriter s6z konusudur. bunlar;” |

e Faaliyet gerekli midir?
e Faaliyet etkin sekilde yapilmakta midir?
o Faaliyet bazen deZer yaratmakta bazen deger yaratmamakta midir?

Eger isin deger yaratmadig1 yukaridaki kriterler géz 6niine alinarak belirlenirse,
bu isi veya faaliyeti ortadan kaldirma veya azaltma yollarimin aragtirilmasi daha kolay
olacaktir.!® Deger yaratmayan bir faaliyet meydana geldigi yerde, mamul Kkalitesi,
performans1 ve algilanan deferi kétiilesmeden miisteri ihtiyaglarimin karsilanmasina
devam edilebilmesi igin elimine edilmelidir. Deger yaratmama ¢ogunlukla, hatalardan,
gereksiz kirtasiyelerden, etkinsiz politika ve prosediirlerden, yanliy yonetilen
kapasiteden ve etkinsiz organizasyon politikasindan kaynaklanmaktadir. Iyi bir yonetici
ise, belirtilen bu noktalara dikkat eden ve bu dogrultuda siirekli olarak deger
yaratmayan faaliyetleri elimine edebilen yOnetici olmaktadir.

Deger yaratmamalariyla verimliliSe olumsuz etkileri olan faaliyetlerin neler
olabilecegini kiigiik bir Ornekte gorebiliriz. Omegin, bir isletmenin teslim alma
departmanim diiglinelim. Bu departmanin yoneticisi tarafindan tanimlanan deger
yaratmayan faaliyetler agagidaki gibi siralanabilir.'®!

e Mallan denetlemek
e Mallar1 depoya tagimak

% Ronald W. Hilton, a.g.e., s.217-218.

1% Jerry G. Kreuze And Gale E. Newell; “ABC And Life-Cycle Costing For Environmental
Expenditures”, Management Accounting, February 1994, s.38.

191 James Brimson, Activity Based Management, s. 300.
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e Mal akigin1 hizlandirmak

Burada yonetici, denetleme siirecinin tedarik¢i tarafindan yapilmas: gerektigini
diislindiigii igin mal denetiminin deger yaratmadigina inanmaktadir. Bu nedenle isletme
hatasiz mallar1 temin etmeyi garanti eden tedarikgiyle ¢ahgirsa, gelen mallarin
denetleme ihtiyaci kendiginden ortadan kalkacaktir.

Benzer bigimde mallarn stoga tasima faaliyeti de bir deger yaratmayan faaliyet
olarak diigiiniilebilir. Stoklama yalmzca kabul edilebilir fiyat istendiginde, gereksinim
duyulan mallar1 aktarma probleminden dolay1 meydana gelmektedir. Buna gore iyi bir
girisimci, mallarm alimiyla, kullanimin1 e§ zamanh kilacak ve fazla depolanan mallar

da elimine edecektir.

Nihayetinde mal! akigimt hizlandirma ihtiyaci, miisterilerin zamana iligkin
beklentilerinin kargilanmasindaki bagarisizigin bir sonucudur. Kalite ve zaman
konularinda tedarikgileri tescillemek ve bu dogrultuda tescillenmis tedarikgilerle
caligmak, isletmenin hizlandirmaya yonelik olarak duyacagi ihtiyaglart ortadan
kaldiracaktir.

Ozet itibariyla deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasimn énemine
iligkin sdylenebilecek son soz “isletmede yapilan is, sayet miisteri igin deger yaratiyorsa

maksimum verimlilik elde edilinceye kadar geligtirilmelidir'®

olacaktir. Isletme,
tretim verimliligini artiracak ve de miigteriye deger yaratacak en Onemli faaliyetler
{izerine odaklanmali ve bunlarin gelisimine yonelik olan firsatlar1 tammlamalidir. Bu
baglamda Pareto ve balik kilgig1 diyagramlari bu firsatlan tanimlarken kullanilabilecek

yardime1 modeller olarak degerlendirilebilecektir.
2.3.4.1.3.15 Yaplmm(ia En Iyi Uygulamalarin Izlenmesi

Bilindigi iizere benchmarking’ in (kiyaslama) temel felsefesi, bir gorevin,

faaliyetin veya siirecin bir firmamn performansim gelistirmede ve karhilifini artirma

192 www.sas.com;“Using Financial Intelligence To Support Cost Effective Supply- Chain Strategies”.
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yollarim1 tanimlamada en iyi uygulamanin 8rnek segilip uygulanmasidir. Bu amagla

benchmarking agagida siralanan temel asamalarin izlenmesini gerektirir;'®

e Kiyaslanacak stirecleri tanimlanma,

e Mevcut siireci analiz etme,

e Uygun benchmarking ortag: belirleme,

e Veri toplama ydntemi belirleme ve veri toplama,

e Benchmarking yapilacak igletmenin is stirecini analiz etme,
e Performans araliklarini ve gelisim firsatlarimi belirleme,

e Siire¢ gelisimlerini planlama ve uygulama,

¢ Sonug alma ve yeniden kiyaslama yapma.

Yukarida belirtilen asamalardan da anlagilacagy tizere kiyaslama siirekli bir
arayisi ifade etmektedir. Bu arayis daima daha iyi, daha ucuz, daha kaliteli ve daha
¢abuk yapmak igin, en bagarili isletmelerin veya birimlerin 6rnek alinmasini gerektirir.
Bu dogrultuda FTY’ in 6nemli bir fonksiyonu da, miimkiin olan en iyi i$ uygulamasini
izleyerek, isin biitiin olarak etkin gekilde tasarlamasina rehberlik etmektir. Bu
agamadaki en zor gorev, bir faaliyetin mevcut performansinn belirlenmesinden sonra, o
faaliyetin gergeklestirilmesinin miimkiin olan en iyi yolunun tespit edilmesidir. Tespit
etme isleminin amaci, gergeklestirilen biitlin faaliyetleri, simifinda en iyi olan bagka bir
organizasyonla veya orgamzasyon icindeki benzer faaliyet veya departmanlarla
karsilagtirmaktir. Kiyaslama, 1$1etme i¢in s6z konusu faaliyetlerin gerekliligini ve deger
yaratip yaratmadigim degerlendirmek amaciyla yapilmaktadir.®

Mevcut faaliyetin en iyi uygulamayla kiyaslanmasi, isletmenin veya ilgili
faaliyetin daha iyi nasil yapilandirilabilecegini belirlemeye yardimc: olur. Ornegin,
miisteri sipariginin zamamnda da@itimi, gerekli bir faaliyettir ve teknik bir donanim
olmaksizin da (manuel) yapilabilir. Oysa ki bu faaliyetin zamaninda ve hatasiz olarak

yapilmasinin en iyi yolu, elektronik veri yer degistirme sisteminin kullamilmasidir.

103 > Micheal Senyshen; “ ABM: The Next Step- Part-II”, www.ifac.org. , s.3-4.

% Olivier Aptel And Hamid Pourjalali; “Improving Activities And Decreasing Of Logistics in Hospitals
A Companson Of U.S. And French Hospitals”, The International Journal Of Accounting, 36(2001),
s. 65-90.
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Isletme bu sistemi kullanmak suretiyle daha az maliyetli, daha az hatali ve daha hizl1 bir
sekilde hizmet sunabilecektir.

2.3.4.1.4. Kullamilmayan Kapasitenin Tespiti

Faaliyet analizinde kullamilmayan kapasite miktarinin tespiti ¢ok Onemlidir.
Kullanilmayan kapasite isletme agisindan etkinsiz faaliyetler demektir ve bu da
katlamlmas: gereken maliyetlere yol agmaktadir. Isletmelerin bir gogu biinyelerinde
barindirdiklan atil ve verimsiz kapasite ile bunlarin yarattig1 maliyetler hakkinda ya ¢ok
az bilgiye sahiptir ya da sahip olduklar1 bu bilgiler olduk¢a smmirh bir diizeyde
kalmaktadir. Kullamlmayan kapasitenin tespitine iligkin isletmelerin iginde
bulunduklar1 bu yetersizlidin hem y&netim anlayislarindan hem de bu yonetimlerin
kullanmak durumunda olduklar1 maliyet bilgi sisteminden kaynaklandifim sGylemek
yanlis olmayacaktir.

FTY sistemi bu iki olgudan meydana gelen tespit problemini ortadan
kaldirabilmektedir. FTY anlayis, ilkelerinde de soz ettigimiz iizere, isletme ¢apinda ve
her birim bazinda bilgi paylagimui esasina gore olusturdugu iletisim ag1 ile yonetimi
faaliyetleri siirekli izlemeye sevk etmek suretiyle etkinsizleri gidermekte ve dolayisiyla
da kapasite kullanimina iligkin tam bilgilenmeyi saglamaktadir. Diger yandan FTM
yontemiyle de faaliyet-maliyet iligkisini stirekli izlemek suretiyle kapasite kullaniminda
olusabilecek eksiklii ve de atillig1 tespit edebilmekte ve maliyet agisindan ¢dziim

6nerileri sunabilmektedir.

Oysa mevcut sisteme bakildifinda, deger yaratan ve yaratmayan ayrimi
yapmaksizin, gergeklesen biitiin maliyetlerin (sabit ve degisken) mamullere yiiklendigi
ve yiklenen bu tiir maliyetlerin de gizlenmesi egiliminde olundugu goze
g:apmak’cadn'.105 Faaliyetler arasinda de8er yaratma agisindan gosterilmeyen hassasiyetin
isletmeye faturasi, deger yaratmayan atil kapasite maliyeti ya da en genel ifadesi ile
“israf” seklinde gergeklesmektedir. Isletmeler faaliyetlerini gergeklestirirken adeta bunu
kamiksar bir hale gelmektedir. Diger bir deyisle igletmenin faaliyetini siirdiirmesinin

1% Gary Cokins; “Performance Measures and ABC/M: The Flowering Of A New Era”,
www.abctech.com
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olmazsa olmaz kosulu, bu israfa katlanmak olmaktadir. Dogal olarak bunun igletmeye
ylikledigi yiiksek bir kapasite maliyeti sz konusudur.

Bu tiir maliyetler FTY sisteminde; atil, verimsiz ve verimli olmak {izere iige
ayrilir ve dlgiiliir.'® FTY sisteminde etkin kapasite kullanimu, atil kapasiteyi tanimlama
ve minimize etmeyle baslar. Sistem dogru olarak atil kapasiteyi 6lgerek, bir isletmede
degisime gereksinim duyulan varsayimlari, uygulamalar1 ve stiregleri ortaya koyar. Atil
kapasitenin Slgiilmesinde yasanabilecek bir basarisizlik, uzun dénem deger yaratmaya
yonelik etkin kapasite y6netimini hemen hemen imkansiz kilacaktir. Atil kapasite
asagida belirtilen hususlar gz 6niine alinarak ortaya ¢ikariimalidir. Bunlar;'?’

e Kullamlan kapasite (teorik/pratige kargin fiili vb)

e Yonetim uygulamalar

e Muhasebe Sl¢timleri

o I stirelerindeki degisimler

e Bir kaynagin girdi ve ¢ikt1 karakteristikleri arasindaki uygunsuzluklardan

dolay1 yapisal dikkatsizlik (gevseklik) '

Yoneticiler siirekli olarak atil kapasiteyi tespit etmek suretiyle, kullanilan
varliklara doniigtiirme, kullanilmayan kapasiteyi de daha verimli bigimde diizenleme,
veya kiralama/satma gibi stratejilerden birini tercih edeceklerdir. Yoneticilerce tercih
edilecek bu stratejilerin Snemi, rekabet ortaminda isletmedeki biitiin varliklarin etkin
kullanilmas1 ve yonetilmesi gerekliliginden gelmektedir. Gergeklestirilmesi gereken
etkin kullanma amaci i§ siirecinde hem galisanlar hem de makine ve teghizat i¢in gegerli
olmalidir.

Oysa pratikte isletmelerdeki tavrin, ¢alisanlarin atillifina makinelerden daha ¢ok
hassasiyet gosterilmesi seklinde oldugu goriilmektedir. Zira genel olarak bakildiginda
pek ¢ok igletme caliganlarin zamanlannin bog kalmasma izin vermemektedir. Buna
karsin aym durum is stirecinde kullamlan makineler i¢in gegerli degildir. Ornegin, bir

bakim-onartm departmani tarafindan kullanilan ekipman, zamanin 6nemli bir kisminda

1% Robin Cooper And Robert S. Kaplan; “Activity- Based Systems: Measuring The Costs of Resource
Usage”, Accounting Horizons, Sep: 92, Vol.6, Issue 3.
197 3ohn Antos And James Brimson, Driving Value Using Activity-Based Budgeting, s.82.
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atll kalmakta ve bu ekipmanlarin nasil daha etkin kullamlabileceklerine dair ¢ok az bir

bilgiye sahip olunmasi s6z konusu olabilmektedir.
2.3.4.1.5. Faaliyet Tamamlanma Zamani

Bilindigi tizere faaliyet tamamlanma zamani, miisteri tatmini agisindan oldukca
6nemli bir husus olup, isletme y&neticilerinin bu ¢ercevede, miisteri siparisinin alindig1
tarihle mamul veya hizmetin sunuldugu tarih arasinda gegen siireyi minimize etmeye
¢aligmalan elzemdir. Isletme miisteri sipariglerini hizli bir sekilde yanitlayabilmek ig:in,
mamul veya hizmetin gercek anlamda islem gordiigii stirenin diginda kalan tiim deger
yaratmayan siireleri biiyiik bir kayip olarak nitelendirerek elimine etmelidir. Yani
igletme {iretim stiresi verimliligini (isleme siiresi/ toplam fiiretim siiresi) 1’e

yaklastirmalidir.

Yapilan birgok arastirmada mamuliin islem gordiigii siire, toplam {iretim
sliresinin yalmzca %5’ini olugturmaktadir. Geri kalan %95’lik siire ise, madde ve
malzemeleri kontrol etme, depolama, yer degistirme, islem siiregleri arasinda bekleme
gibi deger yaratmayan olarak nitelenen siireleridir. Ornegin, bankacilik sektoriinde bir
kredi talebi sonuglandirma ortalama 26 giin iginde gergeklestirilebilmektedir. Ancak
yapilan aragtirmalar, kredi talebiyle ilgili igslemlerin yalmzca 15 dakika siirdiigiinii ve
geri kalan stireninin de kredi talebinde bulunan salis hakkinda aragtirma yapma,
referans alma ve teyit etme vb. gibi iglemler i¢in harcandifim géstermektedir. Bunun
icin banka yetkilileri, gelismis bir bilgi teknolojisi ile desteklenen yeni bir
diizenlemeyle, kredi taleplerine yamt verme islemlerini 15 dakikay1 alacak sekilde
yeniden diizenleyebilmislerdir.

Faaliyetlerin yapilmasi. igin gerekli olan zamamin azaltilmasi, bir yandan
esneklifi ve miigteri tatminini arttirirken, diger yandan da isletme maliyetlerini
azaltacaktir, Bu amagla isletmeler, miigteri gereksinimlerine zamaninda yanit
verebilmek i¢in, giivenilir tedarikgilere, etkin, hatasiz, yetkilendirilmis personele ve
gerekli {iretim teknolojilerine sahip olmalidirlar. Aksi takdirde bu siire zarfinda
mamuliin fiziksel unsurlarinda ve dolayisiyla miisteri tatmininde bir artig

yaratilamamasindan dolay1 gegcen bu siirede, maliyete ve hatta zararlara yol
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agilabilecektir.'”® Zira bu tiir gecikmeler, miisterilerin zamana iliskin beklentilerinin
karsilanmamasindan dolayl, mal akigim1 hizlandirma, demode olmaya baglamis

mamuller i¢in fiziksel zarar ile miisteri ve pazar kayb1 seklinde neticelenebilecektir.

2.3.4.2. Faaliyet/ Is Siireci Geligimi

Bir isletmede, tlim ¢alisanlar sunulan hizmetlerin, yapilan igin siirecinin ve
faaliyetlerin geligtirilmesine siirekli odaklanmalidirlar.!® Ciinkii etkinsizlik, tiim
calisanlarin yapilan isten sorumluluk duymalar ve onu iyilestirme inisiyatifi
koymalaniyla giderilebilecektir. Isletmede faaliyet/is siireglerinin gelistirilmesinin en iyi

yollar1 soylece siralanabilir;'*°

o Israfayol agan isi ortadan kaldirma,
e Problemin temel nedenlerini ortadan kaldirma,
e [s yiikiinii azaltma,
e (Calisma metotlar: geligtirme,
o Gorev ve metotlan basitlestirme,
o Eniyi uygulamay: yapma,
o Alternatif kaynaklar kullanma,

Kullamlmayan kapasiteyi minimize etme.

2.3.4.2.1. Israfa Yol Acan isi Ortadan Kaldirma

Rasyonel ilk adim defer yaratmayan isi saptamay: ve kullanici tarafindan
yiiksek derecede degerli olmayan ise yonelik hizmet diizeyini azaltmay: veya elimine
etmeyi gerektirir. Daha sonra deger yaratmayan faaliyetlerden elde edilen kaynaklar,
dogrudan miigteriye deger katan yeni girisimlere veya gereksinim duyulan alanlara
dagitilur.

% Bruce Gurd And Helen Thorne; “ The Transformation Of An Accounting System During

Organisational Change: A Longitudinal Study”, Financial Accountability&Management, 19(1),
" February 2003, s.32.

19 Theme Booklet, “Performance Management in Small Businesses”, http://www.ifac.org.

119 1ames Brimson, Activity Based Management, s.305.
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Ornegin, kalite gelistirme, esneklik ve sorumluluk artigma yonelik degisiklik,
saticimn tliretim siirecinde talep edilebilir. Boylece kalite problemine neden olan
pargalar, kaliteli mamul dagitim sorumlulugu yerlestirilerek ortadan kaldirilabilir ve
degigiklikler yapildiginda,. butun depo faaliyetleri elimine edilebilir. Materyal
bulundurma ve denetim gibi benzeri faaliyetler otomatik olarak azalacaktir. Bu
yaklasim, hem kisa donemli maliyet azaltim gereksinimlerini hem de gereksinim

duyulan uzun dénem verimlilik gelisimlerinin fonlanmasim saglayabilmektedir.

2.3.4.2.2. Problemin Temel Nedenlerini Ortadan Kaldirma

Iyi bir yonetici nedenleri birer semptom'"!

olarak gdrmeyerek, derhal elimine
edecektir.''? Oysa ki meveut ySnetim bilgi sistemleri, problemleri ortaya ¢iktiklarinda
bulmaktadir. Fakat yine de problemin sebebi problem ortaya ¢ikmadan Once ortaya
cikmaktadir. Eger insanlar problemin nedenini anlayamazlarsa ¢6ziimii de

bulamayacaklardir.'3

Bu nedenle isletme yoneticileri, siirekli olarak maliyete neden olan faktorleri

belirlemek amaciyla bir problemin arka plamim arastirmalidir,'™*

Ornegin, teslim alma
departmaninin Snemli bir faaliyeti de gelen mallari bogaltma ve denetlemedir. Bogaltma
ve denetimin giin boyunca rasgele yapilmasi nedeniyle ¢ok sayida galisgan kamyonun
bosaltilmasi igin istihdam edilir. Tedarik¢inin rasgele dagitim yapmasimin sonucu
olarak, caliganlar zamanin gogunu kamyonlarin gelmesini beklemekte ya da gereksiz

faaliyetlere dagitilarak gegirmektedir.

Problem, satin alma departmamnin en diigiik maliyetle satin almis olmasimn, s6z
konusu departmanin performans Slgiimlerini daha da kétiilestirmesiydi. Problem tespit

' Burada maliyet nedenlerine iligkin “semptom” degerlendirmesi yapilmasi Snemlidir. Zira tibbi
literatiirde kavrammn ifade ettigi anlam “hastalik belirtisi” olup, zaman igerisinde alinacak Snlem ve
tedavi metotlariyla tistesinden gelinmesi hedeflenir. Oysa FTY anlayisi, maliyet nedenlerini degil birer
semptom olarak gdrmek, adeta yok hitkmilne sokmak istemektedir. Daha agik bir ifade ile nedenlere zaten
hi¢ olmamalilard: geklinde daha temelli bir bakig agis1 s6z konusudur.

12 Charles H. Brandon Andralph E. Drtina, Management Accounting, McGraw-Hill, Inc., New York,

1997, 5.698.

3 perry Fri; “Look Internally For Cost Saving”, The Voice Of Food Service Distribution, August

1999, Vol.35, s.27.

14 Brian Plowman; “ABM In Manufacturing: A Case Study Of A Gas Turbine Manufacturer”,
http://www.develin.co.uk/
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edildikten sonra, sdz konusu bu probleme en ussal ¢6ziimii bulmak gerekmektedir. Bu
nedenle probleme yonelik apagik bir ¢oziim, olugturulan bir dagitim programina gére
saticinin dagitmasinu talep etmekti. Boyle bir degisim sayesinde igletme olduk¢a Snemli
bir kaynak tasarrufu saglayabilecekti. Buna kargin satin alma departmamnin ydnetimi,
s6z konusu problemden haberdardir fakat bu probleme yonelik olarak dogrudan bir
¢oziime girismemektedir. Oysa satictin dagitim politikasi satin alma departmam
tarafindan diizenlenmekteydi. Bu nedenle satin alma departmami yoneticisi kendi
departman performansimi yiiksek gOstermek amaciyla teslim alma departmaninin
sorununu gérmezden gelmektedir. Zira satici, belli bir dagitim programina gére dagitim

yapmas1 durumunda daha yiiksek fiyat talep etmektedir.

Ornekte satin alma yoneticisi, teslim alma departmanmin performansina
yardime1 olmak igin, tercih edilmeyen bir satin alma fiyat degigimi gelmesi nedeniyle,
negatif bir glidiiye sahipti. Hatta yoOnetici satin alma departmanimin performansim
azaltmak istediginde, igletmenin teslim alma departmaninin maliyet tasarrufunun daha
yiiksek satin alma maliyetini dengeleyip dengelemedigini belirlemek icin basit bir
yonteme de sahip degildi.

Bunun yam sira yukandaki agiklamalardan da anlagilacagi iizere, y6netim
anlayig1 problemin odak noktasidir. Zira maliyetleri yonlendirme, probleme sebep olan
diger departmatﬂarla igbirligini ya da zararli isletme politikalarmi degistirmeyi
gerektirmektedir.

2.3.4.2.3. Is yiikii Azaltim

Faaliyet/ig siireci gelisiminin diger bir unsuru da, bir faaliyetin yapilmasi i¢in
gereksinim duyulan ¢abanin ve zamanin azaltilmasidir. Zira isin yapilmasinda
gereksinim duyulan kaynak ve isin miktarn arasinda giiglii bir korelasyon
bulunmaktadir. Bu dogrultuda igletmede i yiikii azaltimi gergeklestirmek ve buna
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yonelik farkl alternatifler ortaya koyabilmek i¢in beyin firtinas1 yontemin kullanmasi

gereken araglardan birisidir.'"®

Bilindigi tizere beyin firtinasi her seyden once farkli gekilde diigiinme ve
bakmay1 gerektirir. Bu ¢ergevede asagida faaliyetleri ve siiregleri farkli sekilde

gorebilmenin olas1 yollari listelenmektedir:!!®

e Faaliyetlere ve iy stlireglerine iligkin varsayimlarin  dorulugu
sorgulanmalidir. Mevcut diizeye gergekten gereksinim duyulmakta midir? Baska
biri bu hizmetleri ve mamulleri sunabilir mi? Faaliyetin yeri degistirilebilir mi?

Hizmetin bir kism1 bagka bir yerden alinabilir mi?

e Diger sektorlerde faaliyetlerin nasil gergeklestirildigi izlenmelidir. Ciinkii
diger sektérlerdeki faaliyetlerin bazilar1 kendi sektdriiniizle iligkili olmasa da is
siireglerinin ve faaliyetlerin gerisinde yatan prensipler muhtemelen uygulamaya

elverigli olabilir.
o Diger béliimlerden faaliyet 6rnekleri alma.
e Diger boliim ve departmanlarla baglant: kurma.

e Tedarik¢iniz, tedarik¢inizin tedarikgisi, miisteriniz ve miisterileri arasinda ag
olugturma.

e Basansizhiklart ortaya ¢ikarma. Zira basansizliklariniz  egitimde
kullanilabilecektir.

e Yaratic: fikir olugturma.
o Idoller olusturun.

e Mamul ya da hizmet gergeklestirme siirecinin her bir agsamasim kendi
goziiniizde canlandirin. Siireci nerede ve nasil degistireceksiniz? Sorusunu

kendinize sorun.

paniel J. Mcconville; “Start With ABC”, Industry Week, September 6, 1993, 5.33.
116 James Brimson and John Antos, Driving Value Using Activity-Based Budgeting, s.158-159.
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e Pozitif bir gelecek vizyonu kullanin. Hem galiganlara hem de miisterilere

gelecekle ilgili planlarimz1 anlatin. Sonuglar tizerinde durun diisiigler iizerinde

degil.

e Paradigmalan degistirin.

e Isletmede yapilan her faaliyeti sorgulayin

e Organizasyonun hem i¢indeki hem de digindaki is siireglerinizin sinirlarii
degistirin.

e Miisteriler ve galiganlara karsi, pozitif bir dil ve kelime kullanin. Zira pozitif

dil ve kelime kullanimi, en az pozitif destek kadar 6nemlidir.

o “Otekiligi” kullanin. Diger bir kisi, hizmet, mekan veya seymis gibi

davranin.
e Asla suglamayin; 6grenmeye ve geligime odaklanin.

e Sektdr ya da is sahamz digindan en az bir siireli yayim takip edin.
2.3.4.2.4. Cahsma Metotlar1 Gelistirme

Calisma metotlar1 gelistirme, alternatif kaynaklari veya daha etkin adimlari
tamimlamak igin faaliyetin nasil yapildig: tizerine ¢alismayi igerir. Zira bir stireg, farkli

tiretim faktorleriyle birgok farkli yoldan gergeklestirilebilmektedir.

Omegin, metotlart geligtirmede ilk adim, faaliyetlerin gergeklestirilmesi
sirasindaki adimlarin tanimlanmasidir. “Teslim alma” faaliyetindeki gérevler, sunlari
igerir;

e Yiikleme-bogatma

e Agma

e Belgeyi hazirlama

o Kontrol edilen mallar1 tagima

Teslim alma departmam birkag geligim alternatifi tamimlamigtir. Tedarikgi

tescili, gelen mallar1 denetleme gereksinimini ortadan kaldirabilecektir. Zira tedarikgi,
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uygun sartname esaslarina gore dafitilan mallardan sorumludur. Biitlin denetim
faaliyeti, satic1t mekaninda yerine getirilir ve paketleme-dagitim siiresince mallar zarar

gbérmeyecek bigimde yapilir.
2.3.4.2.5. Kullanilmayan Kapasitenin Minimizasyonu

Kapasite, bir isletmenin karlililk potansiyelinin énemli bir unsurudur. Biitiin
kaynaklar tam olarak defer yaratan faaliyetlere yonelik kullamildiginda, isletme en
yiiksek karlihk diizeyine ulagacaktir.!'” Zira kullanilmayan bir kapasitenin bedéli,
isletme tarafindan 6denmekte, ve bunun sonucunda da karlilik (miisteri ve hissedar
degeri) azalmaktadir.

Karliligin temel esas1 isletmenin kapasitesiyle gelecek gereksinimi arasinda tam
bir dengenin olmasidir. Béyle bir dengenin saglanmas: ile atil kapasiteye yonelik
kullanilan sermaye, isletmeye ve dolayisiyla da miigteriye deger yaratan faaliyetlerde
kullanilabilecektir. Dolayisiyla bir FTY sistemi tarafindan sunulan kapasite bilgisini
kullanilmasi igletmeyi dengeli bir akisa odaklamaktadr.

Kullanilmayan kapasite, - potansiyel geliri temsil etmektedir. Bu nedenle
yoneticilerin siirekli olarak isletmenin hala 6dedigi, miktar ve degerini tespit edebildigi
kullanilmayan kaynak ve alanlar1 dikkate almamasi giinlimiiz rekabet ortaminda biiyiik
bir eksikligi ifade etmektedir. Bu amagla isletme yoneticileri atil kapasite alanlarim
tammladidinda bunlar; organizasyona ek yeni iy getirme, varliklara yonelik alternatif
kullanimlar bulma, kullanilmayan kapasiteyi satma ya da dig kaynaklardan yararlanarak,
digartya kiraya verme, daha etkin kullanim i¢in operasyonlan birlestirme ve nihayetinde
gelecekteki bilyiime i¢in kullanma seklinde degerlendirebileceklerdir.

2.3.4.3. Performans Olgiileri

20. yy’ m ilk geyreginde isletmeler agisindan rekabet edebilmenin temel sarti
Slgek ve firsat ekonomilerinden yararlanmakti. Bu nedenle finansal ve fiziki sermayeyi
‘hem verimli bir sekilde dagitmak hem de kontroliini saglamak i¢in performans

17 R aren Titus; “Activity Based Costing: Accounting For Profitability”, www.modernmetals.com
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olgtimleri gelistirilmisti. Geligtirilen 6lgliler kendisinden bekleneni o donem igin en iyi
sekilde vermisti. Ancak geleneksel olarak niteleyebilecegimiz bu performans dlgtileri
yeni {liretim ortamlarinda rekabet edebilmek icin izlenecek yolu belirlemede ve
degerlemede yetersiz kalmaktadir.!”® Bu yetersizliklerinin yam sira, kisa dénemli
finansal sonuglara agirlik vermesi nedeniyle, isletmelerin kisa d6nemli sabitlere agiri
yatinm yapmasina yol agmakta ve uzun dénemde de hem hissedarlara hem de

miisterilere deger yaratacak yatirimlara yeterli derecede 6nem verilmemesine neden
olmaktadir.

Oysa ki giinlimiizde isletmeler, tiretim performansini finansal olmayan bir gok
gider gdstergesiyle tammladiklarindan, bu tiir gostergelere daha fazla 6nem verilmesi
giindemdedir.""® Ancak isletmelerin ayakta kalmak ve rekabetgi olmak igin yeni tiretim
ortaminin gereklerini yerine getirirken, performans 6l¢lim ve motivasyonlarini sadece
finansal 6lgiilerle izlemekle yetinmeleri de yanligtir. Zira bu dlgiiler aslinda isletmede ve
isletme g¢evresinde’ meydana gelen degigikliklere yamit vermeye yardimci olmaktan
ziyade gizlemekte ve arzulanmayan davramglari gﬁqlendirmektedir.lzq Bu gergevede
yeni performans 6l¢timlerinden bahsetmeden 8nce, yeni liretim ortaminda geleneksel

performans &lgiilerinin sinirhiliklan tizerinde durmak durumu daha da netlegtirecektir.
2.3.4.3.1.Geleneksel Performans Olgiilerinin Simrhliklar:
Geleneksel performans Sl¢tilerinin sinirhliklan agagidaki gibidir:

Verimlilik Olgiileri Agisindan: Yeni iiretim ortamlarinda, tiretim siirecinde
stirekli gelisim esas alinarak miimkiin oldugu kadar kiiclik partilerle iiretim akigi
saglamak ve stok seviyelerini en aza indirmek amaglanmaktadir. Geleneksel anlayigin
firetim ve verimlilik 6l¢iileri ise, kiigiik partiler gseklinde iiretim yapildiginda verimliligi

18 Nikolaj D. Bukh, Peter Gormseni And Neils Peter Mols; “Accounting For The Financial Service
Customer In Denmark: Activity- Based Costing Practices”, www.bettermanagement.com

11 Robert A. Howell And Stephen R. Soucy; “ The New Manufacturing Enviroment; Major Trends For
Management Accounting”, Management Accounting, July-1987, s.27.

120 R. Micheal Donova; “Performance Measurement: Connecting Strategy, Operations and Actions,
Performance Improvement,
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diisiik olarak raporlamaktadir.’*' Bunun sebebi etkinlik 6lgiilerinin, ¢iktilart girdilerin
lizerinde raporlamasi ve esitligin ¢ikti tarafinin makinelesmeye toleranshi olmasidir,
Yoneticiler bu nedenle parti biiyiikliigiinii azaltmaktan ziyade parti hacmini artirmaya
tegvik edilir. Bu da, artan stok diizeylerine, uzun tedarik siirelerine, artan maliyetlere, ve
dolayisiyla azalan miisteri tatminine neden olmaktadir.'??

Cikt1 Maksimizasyonu Acisindan: Yukarida da belirttigimiz {izere geleneksel
liretim kontrolleri, ¢iktt maksimizasyonu tizerine biiytik vurgu yapmaktadir. Bu, stokta
ve finansal borglarda artiglarla sonuglansa bile, galiganlar, ¢iktiyr maksimize etmeye
yonelik tegvik edilirler. Oysa ki giinlimiiz rekabet ortaminda ¢ikti maksimizasyonu,
uzun donemli karlihig1 maksimize etmek igin gegerli degildir.'*® Bu agidan s6z konusu

geleneksel Olgliler yeni tiretim ortamlarinda yanhs kararlarin alinmasina neden
olmaktadir. ca

Standart Maliyetleme Agcisindan:  1920’lerin  iiretim  ortaminin
gereksinimlerinin kargilanmast i¢in standart maliyetleme sistemi gelistirilmisti. Ancak
standart maliyetleme sistemi Olgiilerinin, yeni {iretim ortamlarinda tic 6nemli hususta
yetersiz olduklar1 goriilmektedir. Bunlardan ilki ¢alisan verimliliginin kigi basina diigen
toplam ¢ikt1 ile Olglimii, ikincisi kalite diizeylerinin analizde dikkate alinmamas,
Uglinciisti de gereksinim duyulandan daha fazla ¢iktiy: tiretmeyi tesvik eden bir

muhasebe sistemi olmasidir.**

Standart maliyetleme teknifinin giiniimiiz {iretim ortamlarinda uygun
operasyonel kontrolleri saglayip saglamadig: tartigmalidir.'®  Ornegin, materyal
fiyatlarindaki degisimi raporlamak, yeni tiretim ortamlarindaki igletmeler igin pek fazla

121 Colin Drury, “Cost Control And Performance Measurement in An Amt Enviroment”, Management
Accounting, November 1990, s.40-41.

12 Michael Donovan, “Reduce Inventories And Improve Business Performance”, Performance
Improvement, s.2-3

123 Robert A. Howell And Stephen R. Soucy; “The New Manufacturing Environment: Major Trends For
Management Accounting”, Management Accounting, July-1987, 5.22-23

124 C.J. Mcnair, Richard L. Lynch And Kelvin F. Cross, “ Do Financial And Nonfinancial Performance
Measures Have To Agree?”, Managment Accounting, November 1990, s.29.

125 Anita Allott; “Some Academics Say Management Accounting Has Not Changed in The Last 60 Years;
Others Say It Has—Hugely Who’s Right, Asks Anita Allott?”, Management Accounting: Magazine
For Chartered Management Accountants, July/August 2000, Vol.78, Issue.7, 5.54-56.
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anlam ifade etmeyebilir. Zira materyal fiyatlar1 degisimi gibi tek bir Slgiiye yonelik
performans Olglimii, genellikle geleneksel muhasebe sisteminde goriilmeyen daha
yiiksek maliyetlere yol agmaktadir. Miimkiin olan en diigiik maliyeti almak 6nemlidir,
fakat miigteri beklentilerini kargilamak ve tiretim programini kesintisiz devam ettirmek
icin gereksinim duyulan unsurlarin tam zamaninda ve giivenilir bir dagitim hizmeti
sunan tedarik¢iden alinmasi daha Snemlidir. Bu nedenle yeni iiretim ortamlarimin
sirketleri, materyal fiyatlarindaki degisime odaklanmadan ziyade, kalite ve glivenilirlige

6nem veren performans dlgiilerine odaklanmak isteyeceklerdir, !

Yeni iiretim ortamimin en Onemli 6zelliklerinden biri de siirekli gelisimdir.
Stirekli olarak standart maliyetleri gézden gegirmek ve degistirmek olanakli degildir.
Zira standart maliyet esasli raporlama sistemi statiktir ve standartlar her dénem
giincellenmemektedir. Bu nedenle stirekli gelisim felsefesinden ziyade ulasilan ve
devam eden bir hedefi temsil eden standartlar1 olusturan bir ortam ve egilim soz

konusudur.

Direkt Iscilik Aqisindan: Iyi bir performans olgtim sistemi, bir isletmeyi
basartya gotiiren kritik bagarn faktorlerini tammali ve 6lgmelidir. Geleneksel iiretim
ortamlarinda  direkt isqilik&“" giderleri toplam mamul maliyetinin %60-70’ini
olusturmaktaydi. Bu g¢ercevede geleneksel muhasebe sistemi, direkt ilk madde ve
malzeme ile genel iiretim giderlerinin raporlanma ve kontroliine nispeten daha az 6nem
verirken, direkt igcilik maliyetleri ve verimlilik {izerinde ¢ok daha fazla durma

egilimindeydi.

1980’lerden sonra yeni iiretim ortamlarinin dofurdugu muazzam degismelerden
dolay: direkt ig¢ilik maliyetleri, toplam mamul maliyetlerinin %5 ile %15 i arasinda yer
almaktadir. Bu nedenle hala dagitim anahtar1 olarak direkt ig¢ilik saati veya maliyetini
kullanmak, yanlis mamul maliyetlemesine ve bunun yam sira da yoneticinin dikkatini,
arttk nispeten daha az Onemdeki kritik basann faktdrii olan is¢ilik degiskenine

yoneltmesine ve boylece yanlis kararlarin alinmasina ve degerlemesine neden

1%6Carole B. Cheatham, Leo R. Cheatham,, “Redesigning Cost Systems: Is Standard Costmg Obsolete?” ,
Accounting Horizons, Dec96, Vol. 10, Issue 4.

120



olmaktadir.'?’ Oyle ki giiniimiizde yoneticiler, toplam maliyeti azaltmak i¢in hala direkt
igcilik Ticretlerini azaltmaya ‘motive edilmekte ve bu dogrultuda direkt iggiligin
Oneminin oldugundan fazla abartilmasi s6z konusu olup, artan genel iiretim giderlerini

kontrol ve dlgme y6ntemleri géz ardi edilmektedir.

Temel Degiskenleri izlemedeki Basarisizhk Acisindan: Yonetim muhasebe
sisteminin bir diger elestirildigi husus, kalite, giivenilirlik, tedarik siiresi, esneklik ve
miisteri tatmini gibi kriterleri raporlamadaki basarisizligidir.”*® S6z konusu bu kriterler,
diinya capindaki {iretim sgirketlerinin Onemli stratejik amaglarimi temsil etmelerine
ragmen, geleneksel performans Olgiileriyle oOlgiilememektedir. Yonetim muhasebe
raporlar1 ise gogunlukla maliyetler lizerine odaklanma egilimlidir. Bunun sonucu olarak
da yéneticiler ve ¢alisanlar, yukanda siraladigimiz kritik bagar: faktérleri yerine, sadece
maliyetler {izerine odaklanmaya tesvik edilmektedir. Yeni performans 6l¢iim sistemi bu
nedenle yukar1 da siraladigiz bu kritik bagan faktorleri iizerine de odaklanmalidir.'®

Gecikmis Geri Bildirim Raporlama Agsindan: Geleneksel muhasebe
kontrolﬁ dogal olarak reaktif oldugu i¢in fiili ile biitgelenmis performans arasindaki
degisimleri olgen bir denetim bi¢imidir. Bu yaklasgim, yoneticiyi ve ¢aliganlari,
gereksinim duyuldugunda, yapilan is ve faaliyetlerde degisiklik yapma konusunda zay1f
birakmaktadir. Clinkii veriler toplu halde ve de g¢ok gec elde edilmektedir. Bu nedenle

gerekli 6nlemleri zamaninda almak zor olmaktadir.

Performans raporlama, normal olarak aylik veya haftalik hazirlanmakta ve
beklendigi gibi gerceklesmeyen islemlerin gergek nedenlerini zamaninda
saptayamamaktadir. 'Omegir-l‘ bir JIT iiretim sirketinde kisa iretim dongisii soz
konusudur ve bu nedenle en az bir giinliik esasa gore veya “gergek zaman” esasina gore
ortaya ¢ikan problemler igin bilgi gerektirmektedir. Bu problemin iistesinden gelmek
i¢in tiretim stratejisiyle dogrudan iligkili fakat finansal nitelikli olmayan, basitlegtirilmig

127 James A. Hall, Accounting Information Systems, West Publishing Company, New York, 1995,
$.276-277.

12 4 Thomas Johnson; “Performance Measurement For Competitive Excellence”, Edited By Robert S.
Kaplan, Measures For Manufacturing Excellence, s. 63.

12" John Lessner; “Performance Measurement in A Just in Time Environment: Can Traditional
Performance Measurements Stil Be Used?”, Edited By Barry J. Brinker, a.g.e., s. 392.
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Olgtilerin daha fazla kullanilmasi gerekmekte ve bdylece hizli ve etkin bir feedback
saglanabilmektedir.

2.3.4.3.2. Yeni Performans Ol¢iim Sistemi

S6z konusu smrhiliklar, miigteri tatmini, kalite, giivenilirlik, esneklik ve

verimlilii dile getiren yeni performans 6l¢iim sisteminin ortaya g¢ikmasina neden

olmustur. Ortaya ¢ikan bu yeni performans ol¢tim sistemi; bir faaliyet, siire¢ veya

organizasyonel birim tarafindan, isletme igindeki ve digindaki miigterilerin ihtiyaglarimn

kargilanmast i¢in yapilan isi ve ulagilan sonuglar gésteren finansal ve finansal olmayan
dlgtitler olarak tamimlanmaktadur.'*®

Performans 6l¢timiiniin faydalarim kisaca sdyle siralayabiliriz; '

1

Stratejik planlama stirecinde gelistirilen belirli amaglar ve hedeflerle iligkili

igletme faaliyetlerinin gerceklesme diizeyini lger,

Israfin (deger yaratmayan faaliyetleri) ortadan kaldirmasina yardimei olur,
Biitiin isletmede ortak dil kullanimini saglar,

Isletmedeki biitiin-galiganlarin sirket stratejisini gergeklestirmedeki rollerinin
anlagilmasi i¢in isletme stratejisini ve amaglarini agikga iletir,

Amaglara ulagmak igin c¢aligam gelistirme ve yetkilendirme anlayigini
gelistirir,
Caliganlarin degerlemesini segilen performans gostergelerine baglar,

Isletmeyi zarara ugratmaksizin, ortamdaki degisimlere etkin sekilde uyum
glsteren slireg ve sistemleri kurar,

Sonuglara ve gelisime neden olan bagar faktorlerini tammlar,

Dogru eylemi yapmak ve izlemek igin performansi gli¢li kilan rakamlar
agiklar,

Hizl1 ve anlamh geri bildirim saglar,
Neden ve sonug baglantisini kurar,

Yeni performans, Olgileri, faaliyet maliyetlerinin kontrol sfirecinin
izlenmesine ve gelistirilmesine yardimci olur.

130 Edward J. Blocher, Kung H. Chen And Thomas W. Lin, a.g.e., s.118.
B! Craig R. Collins and Mariate Gundova; “Elements of Performance Manageent System”, Edited by
Steve Player and David E. Keys, a.g.e., 5.193’den Kismen Alinmagtir,
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Bir igletme perfonnaﬁs 6lgmek i¢in hem finansal hem de finansal olmayan bilgi
ve Olgiilere ihtiyag duyar. S6z konusu bu olgtilerin temel amaci, yatirimin getirisini
maksimize etmek, miigteriyi tatmin etmek, karli mamul veya hizmetlere iligkin siireglere
odaklanmak ve israfi elimine etme faaliyetine 151k tutma amaciyla finansal ve finansal
olmayan olgiileri tespit ve bu dogrultuda degerleme yapmak ve siirekli gelisimler
saglamaktlr.”'2 Ortaya konan performans 6l¢tim amaglarina ulagmak igin, tanimlanmasi

gereken ilkeler s6z konusudur.
2.3.4.3.2.1.Yeni Performans Ol¢iim Ilkeleri

Yeni iiretim ortamlarinda s6z konusu performans Olglim ilkeleri asagidaki

gibidir.!*
o Performans &lgiileri isletme amaglariyla uyumlu olmalidir.

Performans Olgiileri, sirketin hedefleri ve amaglariyla tutarli olmali ve bu
amaglara ulagmak igin gerekli olan hem i¢ hem de dig faktdrleri hesaba katmalidir.
Uretim ve ySnetimin her diizeyindeki performans 6lgiileri, is ile is plam arasinda bir
baglanti kurmalidir.’*® Bunun i¢in stratejik bir plammn, tiiretim ve raporlama
sorumlulugunun bagimndan sonuna kadar farkli diizeylerde uygulanmas: sarti 6nceden
ifade edilmelidir. Stratejik plana gore performans Sl¢timiinde bir hiyerarsi s6z konusu
olmaktadir. Bu dort basamakli bir hiyerarsi olup; pazar, isletme, fabrika ve atdlyeyi

icermektedir,'®

Pazar diizeyi : Bir sirket, bir biitiin olarak ekonomik performansi ve iginde
bulundugu endiistriyi gbz Oniine alarak rekabet pozisyonunu &lgmelidir. Bu olgiiler,

kalite, hizmet, {iriin yagam seyri maliyetlemesi ve pazar payin igerebilir.

132 John M. Trussel And Larry N. Bitnet; “Strategic Cost Management: An Activity Based Management
A})proach”, Management Decision, 36/7 (1998), 441.

13 Callie Berliner And James A.Brimson, Cost Management For Today’s Advanced Manufacturing,
Harvard Business School Pres, Boston, 1988, 5.161-162.

134 paul sharman; “how to performance measurement in your organization”; http://www.ifac.org/

135 Callie Berliner and James A.Brimson, Cost Management for Today’s Advanced Manufacturing,
s.161-163.
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Isletme diizeyi : Bir sirket, mevcut kar diizeyini ve gelecekteki kar potansiyelini
yansitacak iy sonuglarni 6lgmelidir. Isletme amaglar, her bir departmana yonelik
olugturulmasi gerekli kritik bagar1 faktorleri bakimindan ifade edilmelidir. Bu 6lgiiler,
net kar, satiglara dayal: gelir, pazar payi1 ve nakit akigim igerebilir.

Uretim yeri diizeyi : Bir isletme kritik basan faktérlerini, hem finansal hem de
finansal olmayan kosullarda agiklanan iiretim yeri 6lgiilerine déniigtiirmelidir. Bu

Olgiiler, maliyet, kalite, dagitim, verimlilik ve {iretim siiresini icerebilir.

Uretim birimi diizeyi : Bir girket, iretim birimi performansini 6lg¢melidir.
Pazarlama, tasarim ve fabrika destek faaliyetleri, her seyden 6nce finansal olmayan

tiretim birimi performansin etkiler.
e Performans 6l¢tileri, Snemli faaliyetlere yonelik olugturulmalidir :

Performans Olgiileri, faaliyet diizeyinde olusturulmalidir. Her bir igletme,
amaglarim ve {iretim ortamin esas alarak énemli faaliyetlerini tamimlamali ve bunlari
deger yaratan ve yaratmayan olarak simiflandirmalidir. Bu dogrultuda deger yaratmayan
faaliyetleri elimine etmedeki ilk asama, bu faaliyetlere neden olan etkenleri anlamaktir.

Ikinci asama ise, performans 6lgiilerinin olusturulmasidr.
e Isletme gereksinimine uyarlanabilir olmahdir

Performans Olgiileri, farkli amagclarina ilaveten igletme gereksinimlerinin
degismesine de uyarlanabilmelidir. Isletme gereksinimi degistikge, performans 6lgiileri
degigmelidir. Bu baglamda olgiiler, degisen ihtiyaclara bagli olarak ortaya gikacak yeni
durumlardaki bagar1 faktorlerini yansitmak igin gerektigi gibi gbzden gegirilmeli ve
yeniden diizenlenebilmelidir. Yeni olgiiler eklendikge mevcut O&lgliler gdzden
gegirilmeli, degistirilmeli, azaltilmali veya devam ettirilmemelidir.
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¢ Ust-ast uyumu olmalidir

Performans oOlgtileri, isletmenin genel amaglar1 ile birim amaglar1 arasinda
uyumu olugturmaya yardimer olmalidir.”*® En alt diizeydeki birim, stratejik planlama
slirecinde tist yonetim tarafindan olugturulan belli amag¢ ve hedeflerin elde edilmesini
desteklemelidir."®” Performans 8lgiileri birim yoneticilerinin davramgim sekillendirmede
onemli bir role sahiptir. Isletme bu roliin farkinda olmalidir. Bu dogrultuda bir iist-alt
yaklagimu, girketin biitiin diizeyinde optimal davramg1 giiglendiren performans &lgiilerini
tanimlamada kullanilmalidur.

Her bir performans olgiisti; 6lglilen faaliyeti yerine getiren kisi veya grubun
sorumluluk duygusuyla iligkili olmali, faaliyetin sorumluluk alanini1 kapsamali ve diger
faaliyetlerin sorumluluklanylé catigjmamali, &zellikle ilgili birimlere agiklanmali ve
tammlanmahdir. Ozii itibanyla biitiin performans o&lgiileri, isletmedeki biitiin
calisanlarin ilgisini ¢ekmeli, onlar1 6grenmeye tesvik etmeli ve onlari cesaretlendirmek
suretiyle hem performans: iyilestirmeli hem de gelistirmelidir ve ayrica sonuglan
herkese agik olmalidir.*®

e Maliyet Etkinligi ve Zamanlili1

Performansa dair bir verinin nitelikleri maliyetlemeye y6nelik olma, halihazirda
bulunma ve zamanlama agisindan uygun olmadir. Bu niteliklere sahip olan veriler karar
almaya yardim etmeye yo6nelik ve zamanlama dikkat edilerek rapor edilmelidir. Veri
elde etme ve raporlamanin zamanlamasi, bu verinin sunulmasmin daha sonraki
faaliyetler igin ortaya ¢ikaracagi maliyet, yarar ve gecerlilidi agcismndan
degerlendirilmelidir. Bu hem tarihsel olaylar hem de bu olaylarin gelecekteki olasi

etkilerinin 6nemine isaret etmektedir.

13 paul Sharman; “ The Role Of Measurement in Activity Based Management, CMA Magazine
(Canada), September 1993, http://www.ifac.org

37 pamela A. Syfert and Lisa B. Schumacher; “Putting Strategy First in Performance Management,
Journal of Cost Management, November/December 2000, s.32-38.

138 peter B.B. Turney; “Beyond TQM With Workforce Activity- Based Management”, Management
Accounting, September 1993, s.30.
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Isletmedeki olagan is ve {iretimin gelisimi gozle gériintir olmasma kargin,
performans Olgiilerine olan etkileri genellikle anlagilamamakta ve degisimlere uygun
olarak yenilenememektedir. Oysa bir isletmede herhangi bir faaliyetin
gergeklestirilmesinde, o faaliyeti gergeklestirenler, gergeklestirilirken kullanilan sistem
ve prosediirler ile kullamilan teknolojiye bagh olarak ortaya ¢ikan fiziksel faktorler

arasinda karmagik bir iligki s6z konusu olabilmektedir.

Yukandaki bilgileri gdz Oniine alirsak bir performans olglim sisteminin

uygulamasinin agagida belirtilen noktalar baglaminda olmas: gerektigi soylenebilir.
2.3.4.3.2.2. Performans Ol¢iim Sistemi Uygulamas

Performans yonetimi déngiliselligi olan bir siiregtir. Bu baglamda devamli bir
sekilde gelismekte ve igletme performans: y&netimine yardimei olmaktadir. Bu siireg
birbirini takip eder bi¢imde bes temel adimdan olugmaktadir. Sekil 2.4. bu adimlari

gostermektedir.'>®

1. strateji

2. Olgleri Ve Hedefleri Olugturma

2.0dillendirme Ve Yetigtirme Planlama ve Uyg

4, 1zleme Ve Degerlendirme

Sekil 2.5. Performans Yonetim Dongiisii

139 Craig R. Collins And Marieta Gundova; “Elements Of A Performance Management System”, Edited
By Steve Player And David E. Keys, a.g.e, s..201. ve Robert S. Kaplan and David P. Norton; “Using the
Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, Harvard Business Review, January-February
1996, 5.75-84.

126



Strateji ve iletigim : Isletmenin is stratejisi dogrultusunda bu déngiisel siireg,
organizasyonun y6niinii belirleme, bu dogrultuda amaglar1 olugturma ve bunlar arasinda
iletigimin saglanmasiyla baslayacaktir. Bu c¢aliganlarin faaliyetlerini igletme stratejisi
ekseninde olusturulan amaglarla uyumlastiracaktir.

Olgiiler ve Hedefler Olusturma : Bir sonraki onemli nokta, stratejinin
performans dl¢ii ve hedeflerine doniistiirilmesidir. Bu baglamda bir performans 6l¢iisii
hem yapilan isin hem de varilan sonuglarin bir géstergesi olup, miisteri ihtiyaclarim
karsilamaya doniik olarak ne kadar iyi yapildiklarim sorgulayan bir dzellige sahiptir. Bu
Ozellikleriyle performans olgiileri is slireglerini, degerleri ve benimsenen stratejinin
basar1 durumunu birbirine baglamalariyla, performans y&netim sisteminin bir pargasidir.

Bunun aksi durumundaysa onlar sadece birer 6l¢ii olarak kalacaktir.

Diger ©6lgiilerden ziyade performans yoOnetim siireci temel performans
Olgiilerinden meydana gelmektedir. Diger bir ifade ile bu temel Olgliler kritik
performans olglileri olarak da nitelendirilmektedir.!*® S6z konusu bu 8lgiiler ii¢ ile sekiz
arasinda degisen can alic1 6nemdeki 6l¢ciiler olup, R. Kap.lan ve D. Norton tarafindan
finansal, miisteri, girket i¢i y6ntemler, 8grenme ve gelisme olarak dort temel baglikta
51mﬂand1nlrm$t1r.14l Olgiitler; karlilik, miisteri tatmini, esneklik, verimlilik, kalite,

maliyet, dagitim, {iretim siiresi seklinde siralanabilir.

Finansal performans Olgileri; Bir igletme stratejisine yonelik yiriitme ve
uygulamalarin karlilifa kaﬂqa;i bulunup bulunmadifimi ortaya ¢ikarir. Bu bakis agisina
gore finansal performans olgiileri, operasyonel faaliyetlerinin bir sonucudur.'*? Bu
nedenle segilen her Sl¢lintin, finansal performansta gelisme yaratacak neden-sonug
iligkisinin bir pargas1 olmas1 gerekir. Bu 8lgiiler, satig tutari, pazar pay1, yeni miigteriler,

yeni pazarlar, nakit akig1, sermaye getirisi, vb gibi olabilir.'*

10 yulie Mabberley, a.g.e.,s. 312

141 Robert S. Kaplan and David P. Norton; “The Balanced Scorecard-Measues That Drive Performance”,
Harvard Business Review, January-February 1992, 5.71-79.

“2Mohan P. Rao, “A Simple Ethod To Link Productivity To Profitability” Management Accounting
guarterly, Summer 2000.

Micheal Morrow, Activity Based Management New Approaches To Measuring Performance And
Managing Costs, Woodhead-Faulkner, New York, 1992, 5.145.
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Miisteri performans 6lgiileri; Glinlimiiz isletmeleri i¢in miigteri odaklilik nemli
bir vizyon ve misyon ifadesidir. Igletme misyonunun uygulamasi i¢in miisteriye yonelik
Onemli kritik faktorleri (kalite, zaman, fiyat vb.) yansitan spesifik 6l¢iiler belirlenmelidir.
Bu baglamda temel &lgtiler, miisteri tatmini, miisteri sadakati geligtirme, yeni miisteri
kazanma, miisteri karlilig1 ve hedeflenen kesimdeki pazar ve miigteri paylar1 gibi

olgtileri kapsamaktadir

Isletme ici isleyis 6lgiileri; Isletmenin finansal ve miisteri diizeyinde 6lgiileri
belirledikten sonra i¢ igleyis yontemleriyle ilgili slgiiler gelistirilir. I¢ isleyis Slgiileri,
miisteri tatminini saglamada kritik bagar1 faktorlerini sunan ig siireclerine ve faaliyetlere
odaklanarak elde edilir.!** Fakat burada gdzden kagirilmamas: gereken en dnemli husus,
gerek miisteri gerekse de hissedara deger yaratmak i¢in tasarim ve gélistirme, iretim ve
ticarilestirme asamasinda tam bir i¢ igleyis deger zincirinin tamimlanmasi ve

Ol¢lilmesinin gerekmesidir.

Ozellikle son zamanlarda tasarim ve gelistirme islemi isletme ici islemlerde
biiytlk 6nem arz etmektedir. Zira gelecekte hizmet sunulmasi diglintilen pazarin
ozelliklerini belirleyerek, hedef alinan kesimleri tatmin edecek mamul veya hizmetlerin
tasarlanmas1 ve Uretilmesi, rakiplere karsi isletmeye belirgin bir rekabet avantaji
kazandiracaktir. Burada s6zii edilen ig igleyis Slgtileri, yeni iiriinii pazara sunma siiresi,
yeni {irlin sayisi, yeni lirlinlerin satig ytizdesi, hata orani, {iretim stiresi, tiretim maliyeti,

zamanimda teslim siiresi vb. gibi belirtilebilir.

Ogrenme ve gelisme 6lgiileri; Yogun global rekabet ortaminda yeni ve mevcut
iirlin ve siireglere yonelik stirekli geligtirme eylemi i¢inde olmak gerekmektedir. Bunun
yam sira finansal, miisteri ve i¢ isleyis Olgiilerinde belirlenen hedeflere ulagilmasi
isletmenin 6grenme ve gelisme yeteneklerine bagh olmaktadir. Ofrenme ve gelisme
Olgtilerinde &zellikle i¢ isleyis yOntemlerinin gelismesi igin nasil bir yol izlenmesi
gerektigi sorgulanmakta ve Slglilmektedir. Bu &lgiiler, ¢alisanlarin tatmini, verimliligi
ve devamhiligtyla ilintilidir.

144 Daniel P. Keegan, Robert G. Eiler and Charles R. Jones; “Are Your Performance Measures
Obsolete?”, Management Accounting, June 1989, s.45-49.
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Planlama ve Uygulama : 6ngériilen hedeflere varilmasi varilmak istenen
hedeflerin bir yol haritasinin yapilamasiyla ¢ok yakindan iligkilidir. Bu yol haritas:
ozellikle oncelikle hedefe varmadaki engelleri g6stermeli sonra &ncelikleri belirlemeli
ve nihai olarak da bir eylem plam gelistirmelidir.!® Bu bakimdan isletme
yoneticilerinin 6nderlik ettigi planlama ve uygulamanin, eylem merkezli bir siireg

oldugu soylenebilir.

Hedefe varma yolunda ortaya ¢ikmast muhtemel engeller kaynak simirliliklari,
kiiltiir, yetenek, teknoloji ya da boliimler ve departmanlar arasindaki igbirligi seklinde
siralanabilir. Eylem planmi belirtilen bu engellerin {istesinden stire¢ degisimleri, belirli
gelisim programlar, gelistirilmis teknoloji, daha iyi egitim ve yeni organizasyonel
yaklagimlar1 kullanmak suretiyle gelmektedir. Kisacas: tiim bunlar gerceklestirildikten
sonra planlar uygulanmalidir.

izleme ve Degerleme: Dongiisel siireg devamh bir sekilde elde edilen sonuglart
icermektedir. S6z konusu bu sonuglar devam eden siireg igerisinde elde edilen basar1
derecesini gﬁsfermektedir. Bunun yarari ise yapilan is i¢in elde edilen degerlere iligkin
bir nevi skor tabelast olmasidir. Bu sonug tabelas: ¢aliganlara neyi yaptiklarim, kendi
kararlarinin igletmenin makro amaglanimi nasil etkiledigini ve kendilerini nasil
gelistireceklerini anlatmaktadir. Bu dogrultuda yani degerleme tabelasi olusturmaya
yonelik isletmelerce gelistirilen araglardan bazlari, etkin kontrol odalari kurmak, web
tabanli teknoloji kullanmak, veri ydnetimi ve geliymiy dagitim teknolojileri eklinde
belirtilebilir.

Odiillendirme ve Yetigtirme: Siirecin beginci kismu destekleyici adim: anlatir.
Bu adimda istenen performansa ulagmay:1 destekleyen ve gelisim ile degisimi tesvik
eden sliregleri olusturmaya yardimci olacak olan 6diiller ve karsiliklar belirlenir.
Performans Olgiileri ile &diiller, karsiliklar ve ¢esitli promosyonlar arasinda kurulan

baglanti sirketi kendi amaglarina yonelik uygun davramislar gostermeye sevk

45 Takayuki Asada, Jack C. Bailes and Kenichi Suzuki; “ Implementing ABM With Hoshmn
Management”, Management Accounting Quarterly, Winter 2000.
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etmektedir. Kurulacak 6diil sistemi ayrica, yoneticilerin kendi rollerini, degisimi

destekleme ve galiganlar1 motive etme yoniinde ifa etmelerine y6neltmektedir.
2.3.5. Faaliyet Tabanl Yonetimin Sagladifi Avantajlar

FTY, geleneksel maliyet dagitimu tarafindan neden olan sapmalan ve yanls
desteklemeleri (siibvansiyonlar) elimine ederek, isletmenin maliyet ve performansini
gelismesine ve dolayisiyla miilkemmellie ulagmasina yo6nelik bir temel sunar. S6z
konusu bu temel, finansal olmayan performans 6lgtimleri, faaliyet analizleri, islemsel
faaliyetlerin gercek zaman kontrolii ve faaliyet maliyet bilgisi birlestiginde, bir
isletmenin giintimiiz rekabet ortaminda gereksinim duydugu yonetim bilgisini ifade
etmektedir. Faaliyet ve maliyetlere iligkin bu bilgi, amaglarina ulagsma yolunda
isletmeye farkli hizmet ve faaliyetlerin uzun siireli nasil katki yapabileceklerine yonelik
net bir gbriig alam sunabilmektedir. Bu haliyle s6z konusu faaliyet bilgisi, isletme

amaglarina ulagmanin ve aym zamanda siirekli gelisimin de anahtan hiiviyetindedir.

Isletmenin faaliyetlerinde miikemmellik derecesine ulagabilmeleri, FTY

igerisinde asagida belirtilen noktalarin izlenmesi sonucunda olabilecektir.'*®

Siireglere odaklaniimalidir,

Yapim veya alim kararina iliskin saglikli tahminler sunulmalidir,

o Deger yaratmayan faaliyetlerin net goriinmesi saglanarak, israfin elimine
edilmesi kolaylastirilmalidir,

e Faaliyet/is siireci igyiikii tanimlanmalidir,

e Maliyet dagitim anahtarlari tanimlanarak, maliyetin kaynagi tespit
edilmelidir,

o Isletme stratejisi operasyonel karar alimiyla baglantilandiriimalidir,

e Dogru eylemi baglatabilmek igin beklenen stratejik sonuglarn elde edilip

edinilmedigine iliskin bir geri bildirim saglanmalidur, \

146 James Brimson, Activity Based Management, a.g.¢., s.26-27 ve Steve Player And David Keys, a.g.e.,
s.4-5.
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e Zaman, kalite, esneklik ve program amaglarina uygunlugu saglanma igin
performans 6l¢iileri stratejiyle iligkilendirilmelidir,

o Planlama ve kontrol siireg¢ diizeyinde yonetildiginden siirekli gelisim ve
toplam kalite yonetimi tegvik edilmelidir,

e Farkli hizmet diizeylerinin maliyet/performans iligkisi tamimlanarak
biitceleme etkinligi gelistirilmelidir,

e Toplam mamul yagsam seyrindeki maliyet ve performansi izlenerek, karlilik
geligtirilmelidir,

e Hizmet maliyeti-hizmet genel giderlerinin en hizli biiyliyen ve en az
griinebilir unsurla;:lmn anlasilmasi saglanmalidir,

e Planda sapmalar ortaya ¢iktiginda dogru eylemi baglatabilmek i¢in FTY
vasitasiyla yatirnmlar izlenerek yatirim planlarina ulagmasi saglanmalidir,

o Siirekli olarak potansiyel yatirim firsatlarimi tamimlamada faaliyet/ is
stireglerinin etkinligini degerlendirilmelidir,

¢ Performans hedefleriyle maliyet amaglar: birlegtirilmeli ve faaliyet/is stireci
diizeyinde spesifik amaglar olusturulmalidir,

e Semptomlan tedavi etmeden ziyade problemi saptama yoluna gidilerek bir
cok belirsiz durum elimine edilmelidir,

* Yeniden yapilandirma ¢abalarinin etkileri izlenmelidir,

e QOdaklanilan miigteri faaliyetleri 6zetlenmelidir,

o Esnek liretim yatlﬁmlan degerlendirilmelidir,
2.3.6. Bagarili Bir Faaliyet Tabanh Yénetim Uygulamasmm Unsurlan

FTY sistemini kullanan igletmeler baganihi olmak igin agagida belirtilen birkag
faktor tizerinde ciddiyetle durmalidirlar, '’

e Gereksinimlerin iyi tammlanmasi; isletme y6netiminin ihtiyag¢ ve beklentileri
Onemlidir. Bu nedenle yoneticiler agikga ¢oziim bekleyen problemleri veya

¢oziilmesi gereken bir problemi agik bir sekilde tanimlamahidir.

7 Tom Pryor; a.g.m, s.
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e Ust yonetim destegi; Bir organizasyonun iist yonetiminin destegi ve

taghhtidti, FTY” in bagariyla uygulanmasinda kritik bir bagar faktoriidiir.!*®
Ust y6netim, proje nedeniyle girisimleri desteklemeli, net bir sekilde
performans Olgiitlerini tamimlamali ve kaynaklar onaylamalidir. Zira iist
yonetimin FTY” in sunacag faydaya inanmadig: ve arkasinda durmadidi bir
sistemin yiiriitiilmesinin zorluklar1 ortadadr.

Yiiksek derecede nitelikli proje lideri; Bu lider, eksiksiz olarak FTY” i
anlamali ve mitkkemmel derecede proje ySnetim ustaliklarina sahip olmalidir.
Bu dogrultuda yaratict bir lider karakteri de tasimahdir. Bagarih bir
FTM/FTY uygulamasi i¢in bu kisilerin bulunmalan sarttir ve bu dogrultuda
yOnetim muhasebecileri, miihendisler, fabrika ve tiiretim yoneticileri bir
araya gelérek bir tasarim ekibi olusturmaya ¢aligmalidirlar.

Her diizeyde egitim; FTY egitimi, {ist yonetimi, satig giiclinii, operasyon
yonetimini, proje takimlarm ve teknik destek gruplarimn tamamin igerir."*
Bu amagla igletme ¢aliganlan en azindan FTY’ in uygulanmasindaki temel
amact ve bunun’ isletme {izerinde nasil bir etki yapabilecegini
6greneceklerdir. Olusturulan proje takimi da projeye yo6nelik kavram,
uygulama ve yazilim kullanimina iligkin tam bilgi sahibi olmalidir. Ttim
bunlara ilaveten egitimin ¢aliganlara FTY raporlarinin nasil kullanilacagim

ve okunacafini géstermesi de elzemdir.

148 Amber Payne Currie; “Corporate Performance And Activity Based Management: How The Best
Companies Make Their Systems Work”, International Journal Of Strategic Cost Management,
Autumn 1998, s. 30.

149 Susan Dub; “ ABM at Lawson: Beyond The Technology”, Management Accounting, March 1997,

s.36.
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UCUONCU BOLUM

YENI BiR BUTCELEME TEKNIGI OLARAK FAALIYET TABANLI
BUTCELEME

Yogun rekabetin belirleyici oldugu serbest piyasada ayakta kalmak ve bagarili
olmak, igerisinde bulunulan gartlari tammaya ve bu sartlara uyum saglayabilecek bir
yapi gelistirmekle miimkiin olmaktadir. Bdyle bir yapiy: kurabilen igletmeler hem kendi
ic yapisim hem de piyasadaki miisterilerine yonelik faaliyet ve politikasini rekabet
stirecinde yapisal degigim ve yenilenmelere agik tutan isletmeler olmakta, bu da onlar

i¢in basariy1 getirmektedir.

Bu iki 6nemli noktay1 agarsak; isletme 6ncelikle kendi biinyesinde yapilan biitiin
faaliyet ve stireglerle ilgili ayrintil1 bilgi sahibi olmal1 ve bu bilgileri degisen ve gelisen
sartlarda yeniden okuyarak kendisini uyarlamalidir. Bunun teknik diizeydeki anlam ise
bilgilerin gergekgi bir sekilde biitgelere ve raporlara yansitilmasidir. Ikinci 6nemli
noktaysa, isletmenin rekabet avantaji elde etmenin yegane yolunun miisterilerin talep ve
beklentilerinden yana stirekli bilgi sahibi olmaktan gegtiginin farkinda olmasidir. Bu
farkindalik igletmenin miigterilerine digerlerinden daha farkli, daha kaliteli, daha hizli,
ve daha ucuz mal ya da hizmet sunmasimi saglayacak ve dolayisiyla yogun rekabetin

yasandi diinya da bagarili olmanin yolunu agacaktir.



Yogun rekabet ortaminda igletmelerin bagarili olabilmelerine y&nelik
vurguladigimiz kavram anlagilacag: tizere “bilgi”dir.! Bilgi, rekabet¢i piyasada isletme
i¢in gok 6nemli olan giictin, istikrarin, gelecekteki pozisyonun garantériidiir. Isletmeler
ve diger piyasa aktSrleri agisindan en hayati durum “belirsizlik™tir. Isletmenin faaliyet
gosterdigi piyasaya ve miisterilere ait tam bir bilgilenme iginde olmasi keza yine buna
~paralel olarak kendi igerisinde ger¢eklesen biitlin faaliyetler hakkinda ayrintili bilgi
sahibi olmasi bu belirsizlii gidermede en 6nemli araglardir. Bu araglar sayesinde
isletme yonetimleri gerceklestirilen faaliyetlerin sadece ne kadar kaynak tiiketimine yol
agtiinin degil, aym1 zamanda s6z konusu faaliyetlerin miigteriye deger yaratip
yaratmadigi hakkinda saghkli yargilar gelistirerek, degisime ve yenilenmeye karsi

hassas bir nitelige biiriinebileceklerdir.?

Biitce, isletmenin s6z konusu ettidimiz rekabet sartlarinda var olabilmesini
saglayan bir cesit eylem plamdir. Isletmenin halihazirdaki ve gelecekteki durumu
hakkinda adeta bir fotograf sunan biitge degisen kogullar altinda igletmenin siirekliligini
saglayan bir etkendir. Bu sebeple biitgenin teknik anlamda igletme agisindan yeterli olup
olmadigr elde edilen bilgileri dogru olarak yansitip yansitmadifi baglaminda
degerlendirilecektir. Iste tam da bu noktada biitgeleme tekniginin Snemi ortaya
¢ikmaktadir. Bu baglamda iddiamiz odur ki; yeni bir biitgeleme teknigi olan FTB
(Faaliyet Tabanli Blitceleme) teknigi, isletmenin hem kendi igerisindeki faaliyetlere
y6nelik elde edilen bilgileri, hem faaliyet gosterilen piyasa ve onun igletme
faaliyetlerine olan etkilerini igeren bilgileri ve hem de kullanilan kaynaklara ait dogru
bilgileri kullanmak ve biitceye yansitmak suretiyle soziinli ettifimiz yogun rekabet
ortaminda oldukga iglevsel bir nitelik arz etmektedir. Buna kargin geleneksel olarak
niteleyecegimiz biitceleme boyle bir etkinlik (activity) ve etkililik (effectiveness)

imkam sunamamaktadir.?

! David R. Fordham, Diane A. Riordan and Micheal P. Riordan; “Business Intelligence: How Accounting
Bring Value to the Marketing Function, Strategic Finance, May 2002.

2 Peter .B.B Turney; “The State of 21 Century Cost Management”, Journal Of Cost Management,
Septembet/October 2000, s.46.

3 A. Jeffrey A. Schmidt; “Is It Time To Replace Traditional Budgeting”, Journal Of Accountancy,
October 1992, 5.103-107.
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3.1. FAALIYET TABANLI BUTCELEMEYE GENEL BiR BAKIS

Geleneksel biitcelemenin birinci boltimde sirladifimiz eksikliklerini gidermek
amactyla son kirkbes yil igerisinde &zellikle Amerika’da bir ¢ok teknik gelistirilmigtir.
Bu tekniklerden en ¢ok ses getireni 1970°li yilda Peter A. Pyhrr tarafindan ortaya atilan
sifir tabanli biitgeleme ve 1990 yillinda bu yaklasimin bazi kavramlarina dayanarak
gelistirilen FTB’dir.*

Bilindigi iizere Sifir Tabanli Biitgeleme (STB), geleneksel anlayigtaki
fonksiyonlara dayal girdilerden ziyade amaclara dayali ¢iktilar tizerinde durmaktadir.’
Boylelikle isletme parasimi hangi birimlere tahsis edilecegine degil, fakat oncelikle
stratejik amaglarim gergeklestirebilmek icin hangi alanlara harcama yapilmasi gerektigi
hususunda bilgi sahibi olma yoluna gitmektedir.® Bu baglamda STB yalmzca bir
biitgeleme siireci degil, ayn1 zamanda bir yonetim stireci ve bir planlama siireci olarak

gﬁrﬁlmektedir.

STB, her yoneticinin biitlin biitge taleplerini sifirdan baglayarak detayli olarak
incelemesini Ongdren; organizasyon igindeki her faaliyetin bir karar paketi olarak
hazirlanmasin ve bu karar paketleri arasindan 6ncelikli olanlarin sistematik bir sekilde
siralanarak belirlenmesini gerektiren ve bdylelikle fonlarin daha uygun olan alanlara
tahsisini saglayan bir siiregtir.” Bu baglamda STB bes temel unsuru icermektedir.
Bunlar;®

e Amaglari tammlama,
e Her bir faaliyeti gérgeklestirmenin alternatif yollarim degerlendirme,

e Alternatif fonlama diizeylerini degerlendirme,

4 David E. Keys and Anton van Der Merwe; “Gaining Effective Organizational Control With RCA”,

Strategic Finance, May 2002.

5 Jae K. Shim And Joel G. Siegel, Budgeting Basics& Beyond, Prentice Hall, New Jersey, 1994, S.365.
Frank Bikrin And David Woodward; “Management Accounting For Sustainable Development”,

Managment Accounting (London), Dec97, Vol.75, Issue 11.

¢ Arnold Barkman; “Synergy From A To Z, ABC To ZBB”, Journal Of Managerial Issues, Spring

1997, Vol.9, Iss.1, S.54.

7 fbrahim Lazol, isletmelerde Genel Uretim Giderlerinin Kontroliinde Degisken ve Sifir Tabanh

Biitceleme Teknikleri, T.C. Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yaymnlanmamis Doktora

tezi, Bursa-1986, s.115,

% Peter A. Pyhrr; “Zero-Base Budgeting”, Edited By William R. Lalli, a.g.e., s. 25-3
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o Isytikii ve performans Slglilerini degerlendirme,

o  Oncelikleri olugturmadir.

Yukarida siraladifimiz siireg, kavramsal olarak yeni olmamasina ragmen, genel
olarak uygulanan geleneksel planlama ve biitgeleme siirecinden oldukga farklidir. Zira
sifirdan baglayarak igletmede hangi faaliyetlerin mutlak yapilmas: gerektigi, stz konusu
bu faaliyetlerin hangi diizeyde gerceklestirilmesi gerektigi, hali hazirdaki yolla devam
edilip edilmemesi gerektigi ve bu faaliyetlerin maliyetinin ne olmas1 gerektigi gibi

sorulara yamt aramaktadir.

Ancak bu yaklasim, subjektif yargilara agik olmasi, girdi-gikt1 arasindaki
iligkileri tam olarak yansitmamasi, yapilan faaliyetler sonucunda gergeklesen degerin
tam olarak anlagilamamasi, ¢ok zaman almasi, kirtasiyecilige yol agmasi ve saglikl bir
kontrol ve degerlendirme yapma imkani sunmamasi nedeniyle yogun bir sekilde
elestirilmigtir. Bu sebeple Coopers ve Deloitte s6z konusu elestirileri dikkate alan bir
biitceleme yaklagimi gelistirmiglerdir. 90° larda ortaya konulan bu yaklasim FTB
yaklagimidir.

Ortaya konulan bu yaklasimin STB’ye olan gorece ustiinligi bilgi
teknolojilerine daha duyarli olmas1 ve bu teknolojileri kullanmak suretiyle gereksinim
duyulan kaynak diizeyine, sunulacak kaynak yerlerine ve alternatif kaynak kullanimina
iligkin daha gergekei veriler sunabilmesidir. Bir diger ifadeyle FTB, siirekli geligimi
esas alarak soz konusu ¢iktilarla faaliyetler ve faaliyetlerle kaynaklar arasinda kullamim
oranlari vasitasiyla ussal ve dinamik bir iligki kurmaktadir.” Bu anlamda FTB y&ntemi
sifir tabanl1 biitgelemeden toplam kaliteye kadar yarari kanitlanmig temel yonetim

uygulamalarimn bir kombinasyonu niteligindedir.°

°John Innes And Falconer Mitchell, “Activity-Based Costing”,Ed. David Ashton ,Issues in Management
Accounting, Prentice-Hall, 1995, 5.130

1 Micheal Wilhelmi and Brian H. Kleiner; “New Developments in Budgeting”, Management Research
News, Patrington-1995, Vol. 18, Issue 3-5, 5.78-88.
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3.1.1.Faaliyet Tabanh Biit¢eleme Kavrami

En genel haliyle FTB, mamul veya hizmetlerin tiretilmesi i¢in ne tiir faaliyetlerin
gerekli oldugunu ve bu faaliyetleri gergeklestirmek i¢in hangi kaynaklarin biitgelenmesi
gerektigini analiz eden bir biitgeleme teknigidir."! Daha spesifik olarak ise; isletmenin
iizerinde konsenstize varilmis stratejik amaglarimi ve igyiikiinii karsilayan “maliyet-
etkin” bir biit¢e ortaya gikarmaya yonelik, beklenen faaliyetlerin planlanmas: ve kontrol
edilmesi siirecidir.”> Diger bir ifadeyle FTB, iizerinde hemfikir olunmus stratejik
amacglar ve performans gelistiimine yOnelik planlanan  degisikliklerin
gerceklestirilmesine y6nelik finansal ve finansal olmayan ihtiyaglarin ve de igyiikiiniin
yOnetim tarafindan tahminini yansitan isletmenin beklenen faaliyetlerinin niceliksel
anlamdaki ifadesidir."

Isletmenin bulundugu endiistri igerisinde yiiriittligti faaliyetlerin gerek maliyet
gerekse de etkinlik agisindan degerlendirilmesinde bir yontem olarak kullanilan FTB,
bu misyonuyla isletmenin ana eylem plaminin bir parcasidir. FTB bu cergevede,
isletmenin faaliyet siirecinde ihtiya¢ duyacagi kaynak ve igylikiiniin niceliksel olarak
tahminine imkan saglayan ve bu amaca yonelik olarak da faaliyet ve kullanim oranlart
(tiiketim orani) arasindaki iligkilerin gériilebilmesine olanak saglayan bir “bakis agis1”
sunmaktadir. Kullamim oranlari vasitasiyla faaliyetler ve bu faaliyetlerin maliyetlerine
odaklanan bir biitgeleme siireci olarak da tanimlanan FTB'* Bu dogrultuda; yapilan isin
tiirii, yapilan igin miktar1 ve yapilan igin maliyeti olmak {izere {i¢ unsuru igermektedir.

FTB, biitgelemeyi isletmenin miigterilerinin ihtiyaglarina doéniik hassasiyet
icerisinde ele almaktadir.'® Bu sayede talep edilen mamul veya hizmetlere dayali olarak
faaliyet ve kaynak gereksinimlerini belirleyen FTB, biitgelemeyi her an olasi

11 ¢ Unruh, B. Voss And J. Wells; “Budgeting Moves To A New Dimension”, The Journal Of Business
Strategy, March/April 1994, Vol.15, Issue 2, S.6-8’den Kismen Almmuigtir.

12 john Antos; “A Better Way To Budget: Solving Traditional Budgeting Problems With Activity-Based
Budgeting”, www. bettermanagement.com.

3 paul Sharman; “Activity/Process Budgets: A Tool For Change Management”, Management
Accounting Magazine, March 1996, Vol. 70, Isuue 2.

14 Edward J. Blocher- Kung H. Chen- Thomas W. Lin, Cost Management A Strategic Emphasis,
Mcgraw-Hill Irwin, 2002, S.366.

1 Gerald L. Kilty; “Baseline Budgeting for Continuous Improvement Hospital Materiel”, Management
Quarterly, May 1999, Vol. 20, Issue 4, 5.29-32.
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degismelere agik bir ozellie kavusturmaktadir. Boyle bir dinamik yap1 gosterebilen
biitgeleme siirecinde, ihtiyaglara kargilik gelen ya da gelmesi digiiniilen kaynak
gereksinimleri ile tammlanan ve de yoOnetilen mevcut kapasitenin kargilagtirilmasi
imkam elde edilebilecektir. Bu nedenle FTB, geleneksel biitceleme sisteminden g¢ok
daha kesin bigimde, arzulanan ¢ikt1 diizeyine ulagmak igin gereksinim duyulan kaynak
miktarin belirleyebildiginden tercih edilen bir tahmin modelidir.'®

FTB, finansal tahminlerin dogruluk derecesini arttirmasiyla birlikte yonetim
anlayisint geligtiren bir teknik olarak da diisiintilmektedir.!” Bu baglamda FTB siireci
islemeye bagladiginda, hzhi ve dogru bir gsekilde farkli seviyelerdeki hacim
varsayimlarina dayali olarak finansal modeller ve planlar tiretebildigi gézlenmektedir.
Bu haliyle FTB, elde edilen fiili sonuglarla biitgenin hem operasyonel hem de finansal
olarak ¢ok daha anlamh kargilagtirilmasina olanak saglamaktadir.'®

3.1.2.Faaliyet Tabanh Biitcelemenin Amaci ve Ozellikleri

FTB’nin temel amaci, genel tiretim giderleri ve destek giderlerinin tahminini ¢ok
daha kesin ve giivenilir bir yonde gelistirmektir.'® Bilindii gibi bu amag, genel iiretim
giderleri ve destek giderlerinin olugmasmna neden olan mamul veya hizmetlerle,
faaliyetler arasindaki iligkiyi ¢ok sayida kullanim oram kullanarak daha dogru

maliyetleme ve biitgeleme imkam sunmaktadir.

FTB tekniginin bir diger amaci ise, biitgede saptanan amag ve hedeflerle ilgili
olarak ortaya ¢ikan fiili faaliyet sonuglariyla, biitgelenmis faaliyet sonuglarinin daha
dogru kiyaslanmasim saglamaktir. Kiyaslama sonucunda ortaya ¢ikan herhangi bir
sapma s6z konusuysa, bu sapmanin nedenleri detayli veri sunumundan dolay: ¢ok daha
agik bir sekilde gorillebilmektedir.?’

16 Ron Bleeker, “Key Features Of Activity-Based Budgeting, Journal Of Cost Management, July-
August, 2001, s.9

17 Ivy Mclemore, “The New Frontier in Budgeting”, Management Accounting, September 1997.

18 Wayne K. Simpson And Michael J. Williams; “Activity Based: Costing, Management and Budgeting”,
The Goverment Accountants Journal(Arlington), Vol. 45, Issue 1, Spring 1996, 5.26-28.

19 Merrill Causell; “Budgeting And More...”Management Accounting(London), Vol. 77, Issue 8, Sep.
1999, 5.22-23.

2 James Guthrie; “Measuring Up To Change”, Financial Management (CIMA), Dec2000.
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FTB, performans degerlemenin yan: sira siirekli gelisim i¢in faaliyetlerin detayli
analiz edilmesi neticesinde gereksiz faaliyetleri ve fazla kapasiteyi daha dogru tespit
etme imkam sunmaktadir?’ Bunu da katiimeci bir anlayis ekseninde her biriminin
gelistirilecek faaliyetleri/is stireclerini, gelisim miktarim1 ve gelisim hedefine nasil
ulagilacagina dair  diislincelerini  planlanma  siirecine  katmak  suretiyle
gergeklestirmektedir. Boylece isletme, deger yaratmayan faaliyetleri ve atil kaynaklari
daha etkin kullanmak veya elimine etmek suretiyle nihai karliik diizeyini
yitkseltebilmektedir. Ozetle FTB’nin benimsenmesinin temel amaclari agsagidaki
gibidir.2?

o Isletmenin maliyet yapisini daha iyi anlamak,

e Maliyetlerin olusumuna neden olan faaliyetleri belirleyerek, maliyetlerin
biitgelenmesine, kontroluna ve yonetimine yardimci olmak,

e Maliyetler, faaliyetler ve maliyet objeleri hakkinda genis veri sunarak,
yoneticilerin karar alma siirecinde maliyet bilgilerinden yararlanarak, daha
saglikli karar verebilmelerine yardimci olmak,

e Rasyonel mamul maliyet tahminlerinin olugturmaktir.

FTB’nin temel dzellikleri ise asagidaki gibidir.?

o Isletmenin biitgeleme siireciyle stratejik amaglarini baglantilandirir,

o Faaliyet ve siireg analiziyle maliyet geligim firsatlarin1 tanimlar,

o Isletme yetkililerine bir den fazla alternatif sunarak, rasyonel harcama ve bu
harcamalan etkin éékilde siralama imkam sunar,

e Uzun vadede, igletmenin hissedarlarinin elde edecegi deferi maksimize
edecek ve ayrica rekabet avantaji yaratacak gergekei tahminler sunar,

e Kontrol amacina ydnelik olarak finansal ve finansal olmayan performans
hedeflerini olugturur ve etkin kontrol imkam saglar,

21 Rod Newing; “Out With The Old, in With The New”, Accountancy, Vol. 14, July-1994.

2 Richard Block And Lawrence P. Carr, “Activity-Based Budgeting At Digital Semiconductor,
International Journal Of Strategic Cost Management, Spring 1999, s. 18.

David Dugdale, “The Uses Of Activity-Based Costing”, Management Accounting, October-1990, S.36.
2 Micheal Wilhelmi And Brian H. Kleiner; “New Developments in Budgeting”, a.g.m.’dan kismen
alinmagtir.
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o Siirekli gelisimi siirdiiren ve kontrol eden katiimac1 bir siire¢ 6ngoriir,
e (Caliganlara yapmis olduklarr faaliyetleri ile ilgili karar alma ve sorumluluk

{istlenme imkam1 sunar.
3.1.3.Faaliyet Tabanh Biitcelemenin Sagladig:1 Faydalar

FTB’nin yukarida siralanan ozellikleri baglaminda ortaya konulabilecek olan
faydalan asagidaki gibidir;**

o Isletmenin performans hedeflerine ulagmasi ve bu dogrultuda faaliyetlerin
yoOnetilmesi igin ¢alisanlarina sorumluluk ve mesuliyet yiikler. Boylece
maliyetlere iliskin gergek sorumlularin tespitini saglar,

e Hizmet diizeylerinin etkisini igeren igyiikiiniin daha ger¢ekei bir goriintiisiinii

verir,

o Faaliyetlerdeki muhtemel degisimlerin nedenlerine yonelik kavrama

gergevesi saglar,

e Gereksinim duyulan kaynaklar1 doniigtiirmede kullamilan spesifik faaliyetler

siiresince, mamuller/hizmetlerin nasil talep yarattifimi anlamaya doniik bir

yeterliligi tesvik eder,

e Birimler arasi bagliliklar1 daha net bir gekilde agiklayan “stire¢ kavrayigi”m

igletmeye yerlestirir,

o Daha pratige gegirilebilir diizeyde izleme ve kontrol yetenegi yaratir,

e Agin ve/veya yetersiz kapasiteyi yonetmede net bir bak:s agis1 saglar,

e Gegen yilin biitgesi gibi keyfi karsilagtirmalardan ziyade yatirimin getirisine

dayal biitge goriismelerini igerir,

e Miisterinin ig stratejisine iligkin biitiin ¢aligmalar1 diizene koyar,

e Miisteriler, taleplerinin islemeye yonelik dogru maliyeti 6grenir ve gergek

maliyeti 6grendiklerinde de istekli olarak bu taleplerinin bazilarim geri gekme

imkan elde ederler, "

James A. Brimson And John Antos, Driving Value Using Activity Based Budgeting, s.12 ve www.ndma
.com; “Introduction To ABB”
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e Miisteriler, taleblerinin isletmeye tam maliyetlerinin anlagilmasiyla, almak
istedikleri proje ve hizmetlere gére biitgeyi savunurlar.

e Anmirlerine iliskin isletme stratejisi ve gereksinimlerine iligkin yiiksek
kaliteli bilgiyle donanan yoneticiler ise daha iyi karar almada gereksinim
duyduklan bilgiye sahip olurlar. Bunun dogal sonucu da daha iyi yatirim getirisi
ve kapsamli stratejik diizenlemelerdir,

o Fiyat listeleri adil, savunulabilir, anlagilabilir ve biitge planiyla es zamanh
hale gelecektir, |

e Fiyatlama dig kaynaklarla da karsilagtinilabilir bigimde yiiriitiildiigtinden,
adil ve saglikli rekabet baskisiyla, etkinligi arttiric1 bir unsurdur,

e Biitge, biitce siireci boyunca dogru bilgiye dayali karar alma i¢in ySnetimin
gereksinim duydugu b‘i‘l‘giyi sunar.

Uygulamada FTB’nin finansal faydalariin ¢ok daha o6tesinde doniigtiiriicii
(transformasyonel) faydalari da vardir. FTB, en genel olarak, bir isletmenin sahip .
oldugu kiiltiirde girisimcilik, miisteri odaklilik ve takim ¢aligmasi gibi cagdas
anlayiglarin gelismesine imkan saglayabilmekte ve bu gergeklesirken de siireg
icerisindeki yapisal degisimlerden dogabilecek ihtiyaglarin erken fark edilmesini
miimkiin kilabilmektedir.

Ozt itibaniyla, isletmenin kiiltiirti ve yapis1 gibi iki temel alanda organizasyonel
anlamda etkinlik artigina yol acan FTB’nin doniigtlirlicti (transformational) faydalari
asagidaki gibi siralanabilecektir;”

e Yoneticilerin isletmenin yapisina yani kiiltiirtine dair kavrayis gelistirmeleri
isletme igerisindeki kendi is alanlarim tespit etmeleri siirecinde
gerceklesmektedir. S6z konusu kavrayis, ydneticilere igin ¢esitli birimlerini
biitiinlestirmek suretiyle orgiitsel yapiy: gelistirmeye yo6nelik firsatlar1 gérme
imkanin tamyacaktir.

e Miisteri odakh bir igletme kiiltiirii ¢esitli gekillerde olgunlagtirilabilir.

» ; “Introduction To ABB”, www.ndma.com.
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o Isletme personeli 6ncelikle miigteriler igin hizmet ve mamul {ireten
bir igin icerisinde oldugunun farkinda ohhahdu. Bunun akabinde
miigterilerin egilimlerinin ne olduguna ve onlarin igletmeyle
iligkilerinin nasil siirekli hale getirilebilecegine dair tam bir bilinglilik
diizeyinde olmahidirlar.

o Miisterilerin iirlin tercihleri ve bu tercihlerin her miisteriye gore
olusturdugu yap1 personel tarafindan tamimlanabilmelidir. Bu ise
hitap edilen miigterilere iliskin teknik ve ayrintili bir galigmayi
gerektirmektedir.

o FTB, miisterilerle biitgeleme siirecini dogrudan iligkilendirmek
suretiyle miisteri odakli yaklagimdan daha etkin bir big¢imde
miisteriyi temel alan bir igletme kiiltlirti gelistirilmesine imkan
tantyabilmektedir. Zira FTB farkh fikirdeki miigterileri isletme igin
olumsuz etkenler olarak grmemektedir.

o Miigterileriler kendi taleplerinin karsilanmadigi durumlarda bundan
personelin degil bizzat isletmenin mamul/hizmet iiretim anlayiginn
sorumlu oldugunu daha iyi fark edebilirler.

o Miigterilerin talep ve beklentileri personelin elinde bulundurdugu
kaynaga gore sunabileceginden daha fazla oldugu durumlarda,
Isletme ile miigteriler arasindaki iliskiler bozulabilmektedir. Bu
noktada onlarin dogru bir gekilde bilgilendirilmeleri olasi hayal
kirikliklarini ve geligkileri gidererek iligkilerin iyi bir yonde geligmesi
imkanim dogurabilmektedir.

e Bir isletme kiiltiirlinli giiglendirmenin pek ¢ok yolu vardir. Katilimcilar
yiiriittiikleri ige iligkin, sattiklan tirlin ve sunduklani hizmette iliskin net bir
anlayis gelistirirler. (¢abadan ¢ok sonuglar lizerine odaklanmak)

o Katilmcilar igletme igerisinde kendi islerini planlamay1 &grenirler.
Yine buna ilaveten elde edecekleri sonuglan (iyimser ve kétiimser),
kendi iglerini ve kendi artan firsatlarimin ne oldugunu tahmin
edebilirler.

o Katilimcilar kendi maliyetleri hakkinda tutumlu olmay: 6grenirler.
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o

o Katilimeilar aktif bir gekilde kritik yatirimlar i¢in zaman ve para

ayirmay1 OZrenirler (e@itim, iirlin gelistirme ve miigteri isteklerine
cevap verme gibi fatura edilemeyen faaliyetler), ve yliksek bir
etkinlikle kendi iglerini y&netirler.

FTB, personele onlari 6nceden belirlenmis harcama diizeylerine gére
misterileri kontrol etmeye zorlamaktan ¢ok yeni is ihtiyaglarin
kargilamak tiizere yeni fikirler 6ne stirmek suretiyle kendi iglerini

genisletecek firsatlar sunar.

e Takim ¢aligmas1 FTB siirecinde ¢ok gesitli adimlarla gelistirilir.

o

Bir son dakika siirprizi yasanmamast i¢in proje takimlarimin tiyeleri
yil baginda belirlenecektir.

Tim proje finansal agidan desteklendiginden proje takiminin tiim
katilimcilar: da desteklenmektedir.

Yoneticiler diger faaliyet ydneticilerini birer miisteri olarak tamirlar.
Birbirlerine ne alip, ne vereceklerine bir diyalog ortaminda etkin bir
sekilde planlarlar.

Siireg alt hizmet ve projenin dagitimin uyumlastirmak i¢in igbirligine

yoneltir.

e Personel ancak belirli gorevlerini yerine getirmeye yonelik kaynaga sahip

oldugu zaman organizasyon biitiinltigti korunabilir.

3.2. FAALIYET TABANLI BUTCELEMEDE UYGULAMA SURECI

FTB, isletmede degigik taleplerin yer aldig1 heterojen mamul gruplari igerisinde

meydana gelen faaliyetleri tammlayan ve bu faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin

kullamlan tiim kaynaklari sadece ilgili oldugu mamul/mamul gruplarina

tiikketim/kullanilim oranlar1 vasitastyla yiikleyen/izleyen bir biitgeleme metodolojisidir.
Yoéntem, kaynak tiiketimi ve ¢ikt1 arasinda agik bir nedensellik iliskisi tanimlamaya

¢abalayan ve maliyet-gikt1 arasindaki bu geffaf iliski sayesinde etkin ve verimli kaynak

kullanimu igin yoneticilere alternatifler sunmaktadir.?® Bu baglik altinda dnce yontemin

% Tim Connolly and Gary Ashworth; “An Integrated Activity-Based Approach to Budgeting,
Management Accounting(London), Vol. 72, Issue 3, March 1994, 5.32.

it

143



esaslar1 ve biitgeleme stireci tamitilacak, daha sonra yontemde sapma analizinin nasil

gerceklestirilebilecegi ve degerlendirilebilecegi hakkinda bilgi verilecektir.
3.2.1. Faaliyet Tabanh Biit¢celeme Esaslar

Son 35 yilin planlama ve biitgeleme alaminda en 6nemli ilerlemesi olarak
gosterilen FTB yontemi, en temelde FTM yonteminin esaslarina dayansa da ondan
birgok farkliliklar gdstermektedir. Genel olarak {i¢ temel noktada toplayabilecegimiz bu
farkliliklar aym1 zamanda yontemin temel karakteristiklerine isaret etmektedir. Ik
Ozellik, FTB’nin daha genis kapsamli olmasidir. Ciinkd FTB, diger yonetim
fonksiyonlar1 ve kendisinin olusturulmasinda ve kullanilmasinda muhakkak dikkate
alinmasi gereken bu fonksiyonlara ait girdi ve ¢iktilari, hem kismen igine almakta hem
de onlar birebir takip edebilmektedir.

Ikinci farklilik ise, FTB’nin maliyetleme sisteminin bir par¢asi olmasinin yant
sira igletme amaglarmin gergeklestirilmesine yonelik stratejik planlama siirecinin
vazgecilmez bir parc;a3127 ve de belli bir zaman diliminde gergeklestirilen islemlere
iliskin harcamalarin belirlenmesine odaklanan bir biit¢eleme siireci olmasidir. FTB’nin
bu Ozelliginin yukarida bahsettigimiz ilk 6zellik olan genis kapsamliliktan ayri

diisiiniilemeyecegi ise agiktir.

Ugtincii temel 6zellik, FTB’nin belirgin bir tahminleme modeli olduguna
dayanuilarak belirtilebilir. Zira FTB, FTM slireci boyunca asagidan yukariya dogru
miikerrer bir bicimde hareket eden bir siire¢ olup, mevcut olan ile ihtiyag duyﬁlan
kaynaklar arasinda bir denge arayigim ifade etmektedir. Bu arayis FTB’yi aym zamanda
istenen ¢ikt1 seviyesinde kaynak determinasyonunu saglamak lizere yararlamlabilen bir
kaynak tahminleme modeli haline getirmektedir.

Kisaca belirtilen bu’ ozellikler ilk anda teorik olarak ortaya konulabilecek
ozelliklerdir. Fakat FTB siirecini daha agiklayici 6zellikler hi¢ stiphesiz ki pratikteki
isleyise bakilarak goriilebilecektir. Bu sebeple FTM slirecinin pratikteki isleyigine

7 Lana Y.J. Lui, John J. Robinson And John Martin; “ An Application Of Activity- Based Budgeting: A
UK Experience”, Cost Management, Sep/Oct. 2003; 17,5 ,5.35
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bakmak, FTB’nin nirengi noktalarim ve islevsellik derecesini bize daha ayrintili olarak

verebilecektir. 2

Tahminleme: Biitiin biitgeleme stiregleri gibi FTB’nin amaci da, isletmenin
gelecek donemde liretmeyi ve de sunmay: planladign mamul ve hizmetlere iliskin
gergeklesebilecek talep miktarina bagli olarak giindeme gelecek isletme ihtiyaglarmin
tahmin edilmesidir. Bu gergevede FTB’nin tahminlemede ihtiya¢ duyacag: ilk veriler
tiretilecek mamul ve hizmetlere yonelik gergeklesebilecek talep diizeyini yansitacaktir.

Asagidan yukanya isleyen siirec: FTB bir igletmede iretilen mamul ve
hizmetlerin nasil olustugunu izleyeceginden, FTM siirecinin tersine asagidan yukariya,
diger bir degisle ¢iktidan faaliyetlere ve yine faaliyetlerden kaynaklara dogru

operasyonel bir izleme s6z konusu olacaktr.

Kullamim (ttiketim) oranlari: FTB kaynaklarin maliyetini faaliyetlere ve maliyet

objelerine yiiklemektense, mamul ve hizmetler iiretilirken tiiketilen girdi oranlarina
odaklanmaktadir. Daha agik ifade etmek gerekirse, buradaki séz konusu oranlar;
¢iktilanin ne kadar faaliyet gerektirdiklerine ve bu faaliyetlerin ne kadar kaynak
tiiketecegine iligkin verileri temsil etmektedir. Kullanilan oranlarin nitelige bagh olarak
da bir aynm s6z konusu olmaktadir ki bu da; FTM modelinin harcama oranlarim
kullanirken, FTB modelinin tiiketim oranlarimi kullanmasidir.”® Bu baglamda ayrica
belirtilmesi gereken nokta, FTB siireci igerisinde faaliyet tiiketim orami ve kaynak
tiikketim orani olmak tizere iki ﬁp orandan s6z edilebilmesidir.

Belirtmek gerekir ki, gerek dagitim anahtarlarini tanimlamak ve gerekse de
kullanim oranlarim belirlemek oldukga gii¢ ve karmagik bir igtir. Dagitim anahtarlarinin
ve kullanim oranlarimin tanmimlanmast genel olarak s6yle bir siireci igermektedir.
Oncelikle gegmis veriler toplanmakta, sonra bir dizi aragtrma teknigi ile beraber
istatistiksel yontemler (regresyon yontemiyle ya da érneksel veri analizi, delphi metotu
ya da bunlarin kombinasyonunu) kullanilarak analiz gergeklestirilmektedir. Bir sonraki

% Ron Bleeker; “Key Features Of Activity- Based Budgeting”, Journal Of Cost Management, July-
August 2001, 5.6-9.

»® Robin Cooper And Regine Slagmulder; “Activity Based Budgeting-Part I”,Strategic
Finance(Montvale), Sep. 2000, Vol. 82, Issue 3, 5.85-86.
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adimda, planlanmig mamul/hizmet ile birlikte siire¢ degisimleri degerlendirilmektedir.
Nihai olarak da, FTB modelinde talep ve faaliyetler ile faaliyet ve kaynaklar arasindaki
baglantinin gelistirilmesine ve bu baglantilarin birbirini nasil etkileyebileceginin
anlagilmasina ¢alisilmaktadir.

Genel olarak olgtilebilen bir faaliyet ya da kaynaga ydnelik kullanim oranlari
asagidaki gibidir; *°

e Birim olgiileri- Her bir ¢ikt:1 belli bir girdi hacmini tiiketir.

e Parti dlgiileri- Bir parti ¢ikt1 belli bir birim girdi tiiketir.

e Orant/Oran olgiileri- Oranti, tek bir ¢iktt igin ne kadar girdi tiketildigini
belirlemek tizere kullanilmaktadir.

o Sabit olgiiler- Girdi, ¢ikti hacmini dikkate almaksizin tek bir oranda
tiketmektedir.

e Dagitim élgiileri- Girdi, ¢ikti hacmini goz Oniine almaksizin dagitim
anahtann vasitasiyla tiiketilir. Yani s6z konusu kaynak birden fazla
faaliyet/maliyet objesi tarafindan paylasiliyorsa (tiiketiliyorsa) uygun bir dagitim
anahtariyla dagitilir.

Tahmini ig yiikii: FTB’nin odak noktasi, gelecek faaliyet doneminin tahmini
¢ikti miktarim kargilamak icin yapilmasi zorunlu toplam faaliyet hacminin
belirlenmesidir. Bu, genellikle “tahmini igytikii” olarak adlandirilir. Ornegin, kullanilan
makine ile ilgili tahmini i yiikiine, tahmini ¢ikt1 miktarinin her bir ¢ikt1 i¢in gerekli
makine saatiyle ¢arpilmas1 sonucunda ulagilir.

Operasyonel (nicel) veri: Finansal terimlerle ifade edilen FTM verilerine kargin,

FTB verileri operasyonel ya da niceliksel terimlerle ifade edilir. FTB verilerinin bu
niceliksel formati, faaliyetlerden kaynaklara dogru isleyen siirecin baslangicindan beri

stirmektedir.

30 Stephen C.Hansen and Robert G. Torok(Editors),The Closed Loop: Implementing Activity-Based
Planning And Budgeting, , Bookman Publishing, Indiana, 2004, s.145.
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Birbirini izleyen adimlar: FTM modelinde oldugu gibi birbirini izleyen adimlar,
FTB modelinin olusturulmasinda da kullanilabilir. Yani bir FTB modeli olusturmak igin
FTB’de birbirini izleyen asamalar seti daha sonra ki konuda ele alinacag gibi FTM

modelinin tersi olan tiikketim goriis agisiyla bir araya gelmektedir.
3.2.2 Faaliyet Tabanh Biit¢eleme Siireci

Bilindigi lizere FTB yaklagim, isletme stratejisiyle uyumlu, operasyonel olarak
ussal ve finansal olarak da kabul edilebilir bir biitge gelistirmede ©6nerilen bir
yaklagimdir. S6z konusu bu yaklagimi en iyi agiklayabilen model, “kapali dongii
modeli” dir. Burada birbirini izleyen agamalar kapali bir déngii sistemini andirdigindan
bu ad verilmekte ve asagida sekil 3.1.’de goriildiijii gibi diizenlenmektedir. Bundan
sonraki boliimlerde FTB’ye yonelik yapacagimiz irdeleme ve incelemelerde ‘“kapali
déngii modeli” dedigimizde dogaldir ki FTB siireci kastedilmektedir.

Kapali dongii siireci bir diger ifadeyle FTB siireci, operasyonel ve finansal
denge olmak iizere iki agamadan olugmaktadir. Ilk asamada, belirli bir zaman periyodu
i¢in isletmeye yonelik tahmini talep ve strateji esas alimir ve operasyonel planlarin
gerceklestirilmesi igin gereksinim duyulan kaynak miktarlariyla, bu kaynaklarin (her bir
kaynagin) mevcut kapasiteyle arasinda bir denge saglanmaya calisilir. Bu islem
“operasyonel denge” olarak adlandirilmaktadir. Bu denge saglanamadig: takdirde ortaya
¢tkan kullamlmayan kapasite, pozitif anlamda, yedek veya tampon kapasite olarak,
negatif anlamda da agin1 kapasite olarak diigiiniilebilir.

FTB modelinin ilk agamasi uygulanabilirlik a¢isindan makul bir operasyonel
planla sonuglamir. Burada 6nemli olan nokta planin dengeye ulasmasidir. Sayet mevcut
olan kapasite, gereken ya da talep edilen kaynak miktarindan daha az ise planin
operasyonel olarak dengede olmasi miimkiin olmayacaktir. Bu baglamda operasyonel
denge i¢in en 6nemli nokta sadece ve sadece finansal olmayan niceliksel biiyiikliiklerle
bagarilmas: gerekliligidir.*!

31 Alison Kennedy; “Getting The Most From Budgeting”, Management Accounting, Feb. 1999, S.22.
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FTB siirecinin ikinci agamasi, operasyonel plana dayanan bir finansal planin
gelistirilmesidir. Finansal plan nihayetinde istenen finansal dengeye ulagmayi
bagarmalidir. Finansal denge, gereken finansal sonuglari vermek igin operasyonel
planda tanimlanan miktarlar1 ve oranlari kullanan bir finansal plan ya da biitge meydana
getiren parametre olarak tanimlanir. Kapali dongti modelinin tahmin ettigi finansal
sonuglar, stratejinin yeniden gézden gegirilmesi olarak baglatilan Snceden belirlenmis
hedeflere ulagmada sayet basarisizsa, plan finansal anlamda dengede degildir. Bu
durumda asagida agiklayacafimiz bes unsurdan biri veya daha fazlasi kullamilarak

finansal dengeye ulagilir. Asagida bu asama ayrintili olarak incelenmektedir.®?
3.2.2.1. Operasyonel Dengeye Ulasma
Kapal1 devre modelinin bu ilk agamasi 4 adimda gergeklesmektedir:

e  Gelir ve hacim taleplerini olugturma,

o Faaliyet gereksinimlerini belirleme,

e Kaynak gereksinimlerini belirleme ve

e Mevcut kaynakla kaynak gereksinimlerini dengeleme

3.2.2.1.1. Gelir ve Hacim Taleplerinin Olusturmasi

Bu asamada isletmenin mamul ve hizmetlere iliskin olugturdugu gercekei fiyat
ve hacim hedefleri 6nem arz eder. Zira bu hedefler planlanan gelir ve operasyonel
maliyetlerin esasim tegkil etmektedir. Isletmeler gelir ve hacimleri tahmin ederken
birgok teknik kullanmirlar. Bu anlamda istatistiksel tekniklerden degisik bi¢imdeki
yargisal tekniklere kadar (delphi yontemi, focus grup vb.) kullanilan pek ¢ok yéntemden
bahsetmek mimkiindiir. Fakat burada spesifik bir teknigin tartigilmasina
girigilmeyecektir. Zira, kanimizca bir tahmin geligtirmede kritik degerde olan faktor,
miigterilerin tercihleri ve yine onlarin kendi tercihlerine bictikleri deger olmaktadir. Bu

32 Stephen C.Hansen and Robert G. Torok, a.g.e., s.35’den Kismen Alinmigtir.
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sebeple uygulanan teknikler bir anlamda miigterinin sesini duymaya ve daha énemlisi
anlamaya hizmet etmelidir. >

Satiy fiyatlar1 ve satis hacim projeksiyonlarini olugturmada hedef maliyetleme
kavramlarim1 kullanan FTB -yonteminin bu haliyle hedeflenen bir piyasaya yamt
vermeye yonelik daha biitlinsel (holistic) bir yaklagim tizerine temellendigi
sOylenilebilecektir. Zira hedef maliyetleme felsefesine gore, fiyat pazar y6nelimli olup
orada gergeklestiginden isletme y6netimi tarafindan tespit edilemez durumdadir?* Bu
nedenle hedef maliyetleme,*

o Gerekli 6zelliklere,
e Miisterilerin 6demeye istekli oldugu fiyat hususuna,
e Rekabetin zayif ve gii¢lii noktalarina 151k tutmaktadir.

Isletme hedef maliyetleme yontemiyle gelir ve hacmi tahmin ederken, sekil 3.2°de
goriildigii gibi yillikk biitgeleme slirecini izlemektedir. Ciinkii yillik biitceler bir
isletmenin uzun donemli ‘stratejilerini giinlik faaliyetlerle iligkilendirmektedir.?

- Uzun
Isletme Mamul donemli Uzun
Stratejisi vePazar | .| mamulve dénemli
stratejisi — kar sermaye
n planlan biitgeleri Performans
Olctimii
ve
sapmalarin
Yillik raporlamasi
5| faaliyet A
kar& nakit
biitgeleri

Sekil 3.2, Yillik Biltcelerin Stratejiyle Baglantist

% Jay Collins; “Advanced Use Of ABM: Using ABC For Target Costing, Activity Based Budgeting And
Benchmarking, Edited By Steve Player and David E. Keys, ag.e., s.152.

3% Margaret L. Gagne And Richard Discenza; “Target Costing”, Journal Of Business& Industrial
Marketing, Vol.10,No.1, 1995, S. 17.

3% James Brimson And John Antos, Driving Value Using Activity-Based Budgeting, S.65.

3¢ Thomas Klammer, Shahid Ansari And Jan Bell, Activity-Based Budgeting, McGarw Hill,Irwin, 1999,
s. 1-5.
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Asagida s6z konusu bu agamalar tek tek ele alinmaktadir.
3.2.2.1.1.1. Miisteri Demografileri ve Gereksinimleri

Bu asamada yogun olarak pazar aragtirmas: ve tiiketici tercihlerinin saptanmasi
i¢in kalite fonksiyon yayilmi (Quality function deployment) ve nitelik/fiyat analizi
(conjoint analysis) gibi bilimsel analiz teknikleri kullamlir. Bu teknikler vasitasiyla
isletme mamul ya da hizmetlerine yo6nelik talep tahmininde bulunurken, miigteri
demografisini ve bu demografik ozelliklere bagh olarak ortaya gikabilecek miisteri
ihtiyaclarim saptayabilir. S6z konusu bu tahminleme analizini etkileyen faktorler,
cografi ve istatistiksel bilgilere bagli olarak, gerceklesebilecek satin alma istegi ve
ihtiyacim igerebilir. Analizde yani miisteri demografisi bilgisinde, pazar béliimlerine
uyum saglayacak mamullerin farklilagtirilmas: yoluna gidilirken, diger yandan da her
bir pazar boliimiine yonelik olarak hedefler belirlenmektedir.’’ isletme bu hedefleri
belirleyebilmek i¢in s6z konusu teknikler yardimiyla asagidaki hususlari tahlil

edebilir:3®

e Hangi miisteri kesimi fiyat/nitelik degisimine daha hassas olacaktir?

o Fiyat/6zellik degisimiyle miisteri beklentileri nasil etkilenecektir?

e Miisteri, kisa dénemli fiyat 1skontolarindan dolay: ortaya ¢ikan fiyat trendini
ya da basit bir firsat1 algilayacak midir?

e Yeni fiyat/6zelliklerin sonucu olarak yeni pazar boliimleri ortaya ¢ikacak
midir?

e Miigteri mamuliimiizii nasil kullanir? Miisterinin mamuliiniin bagaril1 gekilde
dagitilmasinda (tesliminde) mamuliimiiz ne kadar 6nemlidir?

e Mamuliimiiziin maliyetiyle diger mamul girdileri arasindaki iligki nedir?

e Rakiplerin fiyatlama faaliyetleri ve miisteri reaksiyonlari(tepki) iizerine
6nemli etkileri nelerdir?

e Pazar olugturan miigterilerin aligkanliklarinda degisiklik olmakta midir?

37 Yasuhiro Monden, Cost Reduction Systems: Target Costing And Kaizen Costing, Productivity
Press, Portland, 1995, s.55-59.
38 James Brimson And John Antos,Driving Value Using Activity-Based Budgeting, 5.66-67.
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e Rakiplerimiz kimlerdir, rekabet hangi alanlardadir (kalite, zaman, fiyat) ve
derecesi nedir?, rakiplere gore zayif ve giiclii noktalarimiz nelerdir?, pazara yeni

rakipler girmekte midir? mevcut arz potansiyel talebi karsilamakta midir?

Isletme yukarida yﬁnéﬁigi sorular vasitasiyla hizmet sunmay:1 planladig: spesifik
pazar ve miigteri profillerinin yam sira, tedarik¢i ve dagitim kanallarinin $zelliklerini de
tespit etme firsatin1 yakalayabilmektedir.

3.2.2.1.1.2. Miisteri A¢isindan Mamul Konseptleri

Hedeflenmis pazar bélimleri belirlendikten sonra bu pazar béliimlerine uyum
saglayacak sekilde farklilagtinlmig mamul konseptleri gelistirilmelidir. Bir mamul
konseptinin temel unsurlari, mamul §zellikleri, teknoloji, dagitim ve miisteri hedeflerine

iliskin miigteri beklentilerini yansitan karakteristikleri igerir. Bunlar; *°
Mamul §zellikleri ve teknolojisi

Mamul konsept gelistirme siiregleri, miisterilerin mamul ve hizmette gérmek
istediklerini igeren goreceli degerleri, mamuliin fonksiyonlarim ve &zelliklerini
belirlemeye yardimet olan potansiyel miigterilerden hali hazirdaki miisterilere dogru bir
geri bildirim siirecini icermektedir. Bu girdi, miisteri beklentileriyle mevcut mamul ya

da hizmet tasarim ve performans arasindaki farkliliklarin anlagilmasini saglamaktadir.
Dagitim ve hizmet hedefleri

Dagitim ve hizmet hedefleri olugturma, miisteri tarafindan mamul/hizmetin nasil
kullamldiginin anlagiimasim igerir. Miisterinin kendisi i¢in 6nemli olan mamuller ve

hizmetler, belirsizlikten ziyade daha kesin olan hedefler gerektirir.
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Ekonomik cevre

Ekonomik gevreyi belirleme, endiistri biiyiime oranlari, enflasyon oranlan ve
tedarik¢ilerin ekonomik kaygilarim igeren farkli pazar bolimleri i¢in ekonomik

faktorlerin degerlemesini igerir.
Endiistri teknolojisi

Biitgeleme, yeni mamulleri, siiregleri ya da hizmetleri gelistirme ve dagitmada
bagvurulan biitiin yeni teknolojileri hesaba katmalidir. Aragtirma ve gelistirme ¢abalari,

strateji ve pazar yeri tarafindan y6nlendirilmelidir.
Rekabetci anlayis ve analiz

Rekabet¢i anlayisi elde etme ve analiz etmeye yonelik siiregler, hedef
maliyetleme siirecinde 6nemli bir rol oynar. Bir mamul konsepti ya da fiyat degisimini
diigiinen mamul yoneticileri, rakiplerin fiyat degisimine nasil ve ne zaman Kkarsilik
vereceklerini tahmin etmek igin rekabetgi anlayisa gereksinim duymaktadirlar.’
Rakipleri dikkate almayan bir mamul konsepti ve fiyat degigimi karari, ¢ogu kez
basarisizhikla sonuglanmaktadir. Bu amagla asagida birbirini izleyen hususlar dikkatle

ele almmalidir;*!

e Rakipler kimlerdir? hangi rakipler muhtemelen daha hizli yanit verecektir?

e Rekabet hangi alanlardadir (kalite, maliyet, zaman vb.) ve rakiplere gore
zayifliklarimiz ve iistiin oldugumuz yonler nelerdir?

o Finansal olarak Onerilen mamul ya da hizmet degisimini 6nemli derecede
devam ettirebilirler mi?

e Hangi pazar sinyalleri sunulan pazarlama ve fiyatlama stratejileriyle

ilgilidir?

0 Klaus K. Brockhoff And Alok K. Chakrabarti; “Take A Proactive Approach To Negotiating Your R&D
Budget”, Research Technology Management, Sep/Oct97, Vol.40, Issue 5.

4 James Brimson And John Antos, Driving Value Using Activity-Based Budgeting, 5.68 ve Cleve
Pendock; “Financial Forecasting: It’s All About Teamwork”, CMA Management(Hamilton), Sep 2000.
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e Yeni fiyat politikasinin sonucu olarak yeni rakiplerin girmesi tegvik edilecek
midir? Oyleyse, etkilenecek endiistri rekabet dinamigi nasil olacaktir?

e Hangi pazar boliimiinii muhtemelen tercih ederler?

e Hangi pazar boliimiinde koruma ve savunma isteriz ve hangisinden

vazgegmek isteriz?

Siralanan bu karakteristikler, isletmenin kendisini rakiplerinden nasil
farklilagtirabilecegine, isletmenin pazarn nasil boéliimlendirilebilecegine, ¢evreyi
anlayarak ve ¢evreye yonelik hangi mamul ya da hizmetleri geligtirebilecegine,
mamul/hizmetlerin nasil sunulacagina ya da dagitilacagina, igletmenin kargilagtigi
tehditleri, giicliikleri, zayifliklar1 ve firsatlar1 (SWOT analizi) sistematik bir degerleme
yapmak suretiyle nasil degerlendirebilecegine yonelik olanak saglarken ve yine bu
dogrultuda hangi pazar béliimiiniin isletme i¢in daha énemli oldugunun belirlenmesine
yonelik hedeflerin olugturulmasina da yardime1 olmaktadir.

3.2.2.1.1.3. Uzun D61i2inli Kar ve Maliyet Hedeﬂer_i

FTB ve hedef maliyetleme siireci, mamul ve hizmet portfdyline yonelik yillara
yaygin satig ve hacim tahminlerinin yapilmasiyla devam eder. Amag, 3-5 yillik periyotta
mamul/hizmet gelisim ve tamitimlarimi ve de bunlardan beklenen finansal getirileri
planlamay1 gerektirmektedir. Bu tahminler miigteri demografileri ve gereksinimleri,

ekonomik ¢evre, endiistri teknolojisi ve rekabet esas alinarak olugturulur.

Bir mamul ya da hizmetin nihai fiyatim, s6zii edilen mamul ve hizmet
Ozelliklerinin yam sira, dagitim ve hizmet hedefleri, algilanan tiriin degeri, rakip isletme
iirlinleriyle kalite ve fonksiyonellik esasina gore farkliliklarin olup olmamast, isletmenin
stratejik amaglan (pazar payi, uzun dénemli karlilik) gibi etkenler belirleyici olan diger
Onemli faktorler olarak stralanabilir. Ayrica, planda goz Oniine alinmas: gereken bir
diger 6nemli faktdr, hem mevcut olan hem de yeni mamullere yonelik mamul hayat
dongtistiniin uzunlugudur.*?

%2 Shahid L. Ansari, Jan E. Bell And Target Cost Core Group, Target Costing: The Next Frontier in
Strategic Cost Management, , 5.38.
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Bilindigi {izere her mamul bes agamadan olusan bir yagam dongiisiine sahiptir.
Bunlar sirastyla; taminma, gelisme, olgunluk, durgunluk ve gerilemedir. Isletme bu
safhalar1 hesaba katarak satig fiyatim olugturmalidir. Kisaca ifade etmek gerekirse, bir
satig fiyat: tahmin degerlemesinde, yoneticiler agagidaki faktorleri tahlil etmelidirler:

e Mamul ve hizmet konsepti,

o Hedeflenmis miigteri grubunun davranislari,
e Mamul ve hizmet hayat déngiisi,

e Beklenen satig miktari,

e Rakibin cevabi (beklenen pazar kogullary),

e Stratejik amaglar1.

Daha 6nce de belirtildigi iizere, gliniimiiz rekabet ortaminda satig fiyatlarinin
maliyet verilerinden ziyade, pazar faktorleri tarafindan olugturulmasi dikkate deger
Snemdedir. Zira belirlenen bir satis fiyati, maliyetlerin {izerinde gergekgi olmayacak
kadar yiiksek olusturulursa bunun kaginilmaz sonucu, mamul ve hizmetin satilamamasi
ya da zorunlu olarak indirime gidilmesi ve dahasi uzun dénemde pazar payimin
kaybedilmesi anlammma gelmesidir. Bu amagla isletme, mamuliin hayat seyrinde
gerceklesecek maliyetlerini  karsilayacak kadar yeterli kar marji  birakip
birakamayacagin hedef maliyetleme yontemiyle tasarim agamasinda ortaya koymali ve

mamul hayat seyrine gore uygun “hedef kar marj1” ve “hedef satig fiyat:” ayarlamalidur.

3.2.2.1.1.4. Maliyet ve Kar Hedefleri Belirleme

Isletme hedef maliyetleme ydntemine gére mamul stratejisi ve uzun doénemli kar
planlarim1 dikkate alarak, hedef satig fiyati ve kar marjin1 belirledikten sonra kabul
edilebilir maliyeti hesaplayabilecektir. Kabul edilebilir maliyet, hedef satis fiyatiyla
hedef kar marj1 arasindaki farktir.*> Bu fark her bir mamuliin arzulanan maliyet diizeyini
ifade etmektedir. Isletme kabul edilebilir maliyet diizeyine ulagmak igin daha sonraki
agamalarda tasarim miihendislerini, tedarikgileri ve mamulle ilgili diger birimleri bu

3 Shahid L. Ansari, Jan E. Bell And';I"arget Cost Core Group, a.g.e., s..30

155



stirece dahil edecektir.* Fakat burada dnemli olan nokta, bu asamalar gerceklestirilirken
isletmenin kesinlikle maliyet/fiyat, kalite ve fonksiyonellik arasindaki iligkiyi bozmadan
miisteri tatminini saglamasidir.® Cok yilli bir plan, fiyatta stirekli azalmalar, artan
mamul kalitesi ve genisleyen mamul ve hizmet 6zellikleri ile uygunluklar bekleyen
miisterilerden dolayi, 6nemlidir. Burada planin hedefleri hem kisa hem de uzun dénem
i¢in olmak tlizere anlagilmalidur.

Uzun dénemli plana bagh olarak isletme, kendi biitgesini hazirlamaktadir. Sz
konusu bu biitgeler, kendi iginde faaliyet biitgesi ve finansal biitge olmak iizere iki ana
gruba aynilir.*® Igletme faaliyet biitgesi ise agagidaki unsurlan icermektedir;

¢ Satis biitcesi

e Uretim biitgesi

o flk madde ve malzeme biitgesi
e Direkt igcilik biitgesi

e Genel liretim gideéieri biitgesi
e Pazarlama ve dagitim biitgesi
e Hizmet ve destek biitgesi

e Biit¢celenmis (Pro forma) gelir tablosu
Finansal biitce ise;

e Nakit biitgesi

¢ Biitgelenmig (Pro forma) bilangoyu igerir.

Asagida bu agamalar kapali dongii modeline gore 6zellikle endirekt ve destek

giderler esas alinarak sunulacaktir,

“ Margaret May; “The Role Of Management Accounting In Performance Improvement”, Management
Accounting: Magazine For Chartered Management Accountants, Apr95, Vol 73, Issue 4.

4 Debra Osborne And Nick Ringrose; “Market- Focused Cost Reduction”, Management Accounting,
Jan98, Vol.76, Issue 1.

% Jae K. Shim And Joel G. Siegel, Budgeting Basics&Beyond, Prentice- Hall, New Jersey, 1994, 5.70.
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3.2.2.1.1.5. Nicel Satiy Tahmini

Bilindigi lizere bir ¢ok isletme satig miktar ve fiyatini, makro ekonomik tahmin
modelleri, korelasyon veya gegmis satislarin zaman serileri, pazar arastirma verilerinin
analizi, miisteri aragtirmalari, focus grup ya da delphi yéntemini kullanarak olusturur.
S6z konusu bu tahmin metotlar1 kullanilirken, dig pazar durumlarinin ve i¢ kapasite
durumlarinm bir kombinasyonu sarttir.*” Bu dogrultuda bir satis biitgesini etkileyen
faktorler sekil 3.1°de gosterilebilir.*®

Bu faktorler dikkate alinarak, gergekgi ve saglikli satis biitge tahminleri
olugturmak, diger faaliyet ve finansal biitgelerin sonuglarini yakindan etkilediginden,

biiylik 6nem arz etmektedir. Zira satis biitgesi, isletmenin planlama faaliyetlerinin

Satig ve dagitim
\ Yontemi
Satis blitgesi Mamul
\ Fiyatlamasi
Pazar BityOkliigit Ve
Rekabet Pay1

Sekil 3.3. Satig Biitgesini Etkileyen Faktorler

baslangi¢ noktasidir.*

Satilacak Mamul

Mamul
Karakteristigi

Genel olarak bu agamaya kadar anlatilan siire¢ geleneksel biitgeleme modelinde
de aynen islemektedir. Fakat FTB, geleneksel biitcelemeden daha fazla detaya
gereksinim duymaktadir. Bu nedenle uygulamada tahminler, yalmzca satilacak mamul
ve hizmeti kapsamamakta, ilave olarak da mamul ve hizmeti satin almasi beklenen

bireysel miisteri (ya da miisteri tiplerini) tercihlerini de igeren faaliyetlerin bilgisine de

1 Tim Stevens; “Balancing Act”, Industry Week/IVV, Vol. 246, Issue 6.

* Thomas Klammer, Shahid Ansari And Jan Bell, a.g.c., 5.3-5

“ R. Malcolm Schwartz; “Sales And Marketing Budget” Edited By Robert Rachlin And H.W. Allen
Sweeny, Handbook Of Budgeting, Third Edition, John Wiley& Sons Inc, New York, 1993, 5.15-2.
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gereksinim duymaktadir. Zira faaliyetlerin bilgisi, mamul ve hizmetlerin {iretimi ve
satiginda lizum goriilen miisteri hizmetleri ve bunlarin maliyetlendirilmesi i¢in gerekli
olmaktadir.

Kapali dongli modelinde, satig biitcesinden elde edilen veriler iki déngii
icerisinde iki ayr1 amag i¢in kullanilmaktadir. Zira operasyonel déngtiniin baglamas: i¢in
talep miktarina ve finansal dongii asamasinda da satig fiyatina gereksinim duyulur. Bu
nedenle 6zellikle operasyonel déngiiniin ilk adiminda gerekli olan veri, mamul ve
miisteri karmasina yonelik talep miktarinin saptanmasidir. Bu veriler, birim sayisi, ton,
miigteriler, gonderilen mallar, hesaplar, hizmet diizeyi vb gibi niceliksel olarak ifade

edilirler.
3.2.2.1.2.Faaliyet Gereksinimlerinin Belirlemesi

FTB stirecinin ikinci adimi, igletme faaliyetlerine yonelik igyiikii talebinin
tahmin edilmesidir. Bu agamada, birinci asamada olusturulan satig taleplerini kargilamak
icin gereksinim duyulan her bir faaliyet veya siirecinin ¢ikt1 hacminin nicel olarak ayr
ayr1 tespit edilmesi gerekmektedir.”® Bu dogrultuda isletme, dncelikli olarak bu asamada
faaliyet ve siire¢ analizinden ya da mevcut FTMY sisteminden elde ettigi bilgiler
dogrultusunda, her bir mamul ya da hizmet sunumu i¢in gerekli faaliyet ve faaliyet
kullanim oranlarini tanimlamalidir. Faaliyet kullanim orani, kisaca, talep edilen her bir
¢1kt1 biriminin {iretilmesi igin gereksinim duyulan faaliyet miktaridir. Ornegin; faaliyet
kullanim oranlan1 pazarlama kampanyast bagina arama sayisi, parti bagina denetim

sayisl, satin alma siparis say1s1 gibi olabilir.

Daha sonra maliyet objelerinin miktariyla faaliyet kullanim oramin ¢arpilmasi
sonucunda faaliyet veya stirgcin ¢ikti hacmi miktanm elde edilmektedir. Bu iglem
geleneksel biitceleme de yalmzca direkt is¢ilik saati, makine saati ve materyal miktari
gibi {iretim hacmiyle iligkili kalemlerin belirlenmesinde kullanilirken, FTB’ de endirekt

ve destek faaliyetlerin iginde birim, parti, mamul ve hatta miigteri diizeyinde

%% Mike Roberts, Andrew Muras And Darly Paschall; “Planning And Budgeting For Quality: An Activity-
Based Approach”, Quality Congress ASQC... Annual Quality Congress Proceedings, Milwaukee,
2000.
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gelis,tirilmektedir.51 Bunun yam sira, tesis diizeyindeki maliyetler ise isletmede yapilan
herhangi bir faaliyetle direkt olarak iligkilendirilemediginden, kapali déngii modelinin
diginda tutulmakta ve donem gideri olarak kabul edilmektedir.> Ornegin, birinci
agamada belirlenen mamul ve miigteri miktar1 ve karmasi tahminlerine gore biitge
yOneticisi, gelecek donemde verilmesi muhtemel satin alma siparis sayisi, teslim alma
say1s1, miisteri sipariy say1si, miisteri sikayetleri ve teknik destek talebi, tiretim akiginin
programlanmast ve hazirhk sayist vb. gibi faaliyet igytiklerinin tespitini
gerceklestirebilecektir.

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda “Faaliyet/is siireci igylikii” tespiti {ig
asamada gergeklestirilmektedir. Bu asamalar asagida agiklanmigstir.>

3.2.2.1.2.1. Temel Faaliyet/is Siireclerine Yonelik Igyiikii

Isletmenin toplam igyiikii tahmininde ilk agama, yukanda vurgulandigi gibi
maliyet ijeleri (mamul, hizmet, kanal) talebinin tahmin edilmesini gerektirmektedir.
Bu tahminden sonra oncelikli olarak mamul veya hizmete iliskin temel faaliyetlerin
igytikii belirlenecektir. Bilindigi {izere temel faaliyetler, isletme veya isletmenin bir
boliimiiniin amacmna dogrudan katki sunan faaliyetlerdir. Ornek vermek gerekirse
bunlar, bir mamul veya hizmetin tammlanmasi, tasarimi, geligtirmesi, test edilmesi,
tretimi, dagitimi1 ve geli$tirir'n‘i‘ ve nihayetinde stirdiirmeye iligkin tiim faaliyet seklinde
belirtilebilecektir. Temel faaliyet isyiiki,

¢ Yeni mamul veya hizmetlere yonelik faaliyetler tanimlanarak,

e Mamul, hizmet ve miisteri 6zelliklerini tanimlanarak,

e Mevcut mamul ve hizmetlere y6nelik planlanmis degisiklikleri tamimlanarak,

e Her bir mamul ve hizmet hattina yonelik faaliyet programini olusturularak
ve gilincellenerek,

e Her bir mamul ve hizmetlerden ziyade mamul ailesi ve hizmet hatt1
vasitasiyla mamul veya hizmetler tahmin edilerek,

31 Robert S. Kaplan And Robin Cdoper, The Desing Of Cost Management Systems, S. 529,
2 Gary Cokins; “Predictive Costing, Predictive Accounting”, Edited By William R. Lalli, a.g.¢., 5.14-15
%% James A. Brimson And John Antos, Activity Based Management, a.g.e., s. 280-282.
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o Her bir mamul veya hizmet hattina yonelik siire¢ ve faaliyet miktarini
belirlemek i¢in bir faaliyet programu ortaya konularak tespit edilmektedir.

Farkli migterilere (biiyiiklik, bolge, siuf gibi) hizmet sunmak, deger yaratan
dagitict ve saticilara gesitli dagitim kanallari hizmeti sunmak, iy siiregleri ile dig
kaynaklardan yararlanma (outsourcing) ve yatirim kararlarina yonelik maliyetleri
belirlemek amaciyla olusturulan bir faaliyet programi, mamul veya hizmet, belirli
Ozellik veya gorliniis, proje ve is slireci {iretimi igin gerekli olan bir faaliyet listesi ve de
bir faaliyet hacmini ifade etmektedir. Genel olarak bir faaliyet programui asagidaki

unsurlan igermektedir;

e Her bir mamul/ hizmet hatt1 listesi,

e Bumamul ya da hizmetin tahmini miktar listesi,

e Her bir mamul/hizmet hatti tarafindan kullanilan her bir faaliyet kullanim
oram listesi, o

e Mamul/hizmete yonelik faaliyet miktarini hesaplamak i¢in mamul/hizmet
talep miktarlarinin her bir faaliyet kullanim oraniyla ¢arpilmasi,

e Toplam faaliyet miktarlar &zetidir.

3.2.2.1.2.2. Destek Faaliyetlerine Ydnelik Isyiikii

Is yiikii belirlemede ikinci asama, insan kaynaklar, giivenlik, biitceleme,
yonetim bilgi sistemi gibi destek departmanlar1 tarafindan yapilan faaliyetlerin
igytikiiniin belirlenmesidir. Destekle iligkili faaliyetler, adindan da anlagilacag: iizere,
temel faaliyetlerin gergeklesmesini destekleyen faaliyetlerdir. Diger bir deyisle bu
faaliyetler, temel faaliyetlerin etkin olarak yerine getirilmesi igin gerekli olan
faaliyetlerdir. Ortak Ozellikleriyse isletmedeki temel faaliyetler tarafindan
tilketilmeleridir. Bu nedenle bu faaliyetlerin maliyeti tespit edildikten sonra temel

faaliyetlere ve oradan da maliyet objelerine yiiklenmeleri s6z konudur.
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Faaliyet sinifi

Faaliyet ol¢iitl

Genel yonetim
Finansal raporlama

Personel sayisi
Finansal raporlama sayisi

Ortak reklam TV reklam sayisi, Promosyon sayisl,
Pazarlama Satig gosterisi sayisi, Pazar aragtirma sayis,
Aragtirma Yeni hizmetler sayisi

Alan Yizélgimii .

3.2.2.1.2.3. Ozel Projelere Yonelik Isyiikii

Isytikii belirlemenin {iglincii agamasi, meveut veya gelecekteki 6zel projelere

yonelik isyiikiiniin belirlenmesidir. Ornek vermek gerekirse, bir 6zel proje asagidaki

unsurlar1 kapsayabilmektedir;

e Tam zamaninda iiretim ve dagitim sistemi kurma,

e FTM/FTB uygulamasi,

e Toplam kalite uygulamalan,

e Yeni bilgisayar sistemi, telefon sistemi kurma,

e Yeniden yapilandirma.

Yukarida oldugu gibi 6zel projeler siralandiktan sonra, organizasyon zaman

periyoduna gore listelenen faaliyet ve gorevlere iligkin her bir 6zel proje igin bir

uygulama takvimi olusturmaktadir.

3.2.2.1.3. Kaynak Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Yukarida tammlanan “Faaliyet ve faaliyet miktarlarinin tanimlanmasina » dair
bilgi, bu faaliyetlerin gergeklestirilmesinde hangi kaynaklarin ne miktarda gerekli
oldugunu tespit etmede yardime: olur. Bilindigi lizere kaynaklar, faaliyetler tarafindan

tiiketilen ve igletmede harcamaya neden olan ekonomik unsurlardir.
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S6z konusu bu ekonomik unsurlarin bir kismu gereksinim duyuldugunda bir
kismu ise gereksinim duyulmadan énce tedarik edilmektedir.>* Gereksinim duyuldugu
anda tedarik edilen kaynak": maliyetleri, genellikle kullanilan kaynak maliyetlerine
esittir. Omnegin; Uretim bolimiinde makinenin caligmas: icin tedarik edilen enerji
maliyeti, enerji kullanim maliyetine, gereksinim duyuldugunda tedarik edilen madde ve
malzeme maliyeti kullanilan madde ve malzeme maliyetine, yine gereksinim
duyuldugunda parga basina ya da saat basmna tedarik edilen iggiicti maliyeti, is¢ilik

maliyetine esit olacaktir.

Ancak, bir kisim kaynagin yapisi geregi gereksinim duyulmadan 6nce, mevcut
ya da gelecekteki faaliyetleri karsilamak igin tedarik edilmesi gerekebilir. Bu tiir
kaynaklarin zaman zaman tedarik maliyetleri kullamm maliyetine esit
olmayabilmektedir. Omegin; biitgeleme doneminden daha uzun bir siire igin kiralanan
ya da satin alinan binalar ve ekipmanlar ve hatta tiretimin kesintisiz stirdiiriilmesi i¢gin
kiralanan aylikli ve saat {icretli ¢aliganlarda da aynm1 durum s6z konusu olabilir. Béyle
bir durumda mevcut kaynak ile kullamlan kaynak arasindaki fark, bize kullanilmayan
kapasiteyi verecektir.”® S6z konusu bu fark (yani kullanilmayan kapasite farkt), FTMY
sistemi ve defteri kebir kayitlar1 arasinda kritik bir baglanti sunmaktadir.’® Zira FTMY
sistemi vasitasiyla kullanilan kaynak maliyetleri ve defteri kebir kayitlar1 vasitasiyla da

tedarik edilen ya da kullanilabilir kaynak maliyetleri goriillebilmektedir.

Boylece isletme, geleneksel veri sunum anlayigindan farkli olarak FTMY sistemi
vasitasiyla, gerceklesen 6nemli veya Onemsiz tlim operasyonel ve finansal veriler
hakkinda aynntili olarak bilgi elde ederek gelecekteki kaynak kullanimiyla ilgili
gergekei yargilara varabilecektir. Aym zamanda bu bilgiler dogrultusunda, talép edilen
organizasyonel faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullanilmas: gerekli olan kaynaklarin

34 Robin Cooper, Robert S. Kaplan; “Activity-Based Systems: Measuring The Costs Of Resource Usage”,
Accounting Horizons, Sep92, Vol. 6, Issue 3.

%% Sofia Borjesson; “A Case Study on Activity-Based Budgeting”, Cost Management, Winter 1997, Vol.
10, Issue 4, s.7. ’

3 Stephen C. Wooldridge, P.E. Micheal And J. Garvin; “Effects of Accounting And Budgeting on Capital
Allocation For Infrastructure Projects”, Journal Of Management In Engineering, April 2001,S.88.
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ve bunlarin kullamm miktarlarimin gergekei bigimde tek tek tespit edilmesine imkan
saglanmaktadir.”’

Biitgeleme ekibi daha sonra, talep edilen faaliyet diizeyiyle (miktar1) kaynak
kullanim oranmnin ¢arpilmasi1 sonucunda faaliyetleri gergeklestirmek i¢in zorunlu olan
her bir kaynak ihtiyaci miktarim1 tahmin edecektir. Bu tahmin slirecinde kaynak
kullanim oranlari, faaliyetin bir biriminin ger¢eklesmesi i¢in gerekli her bir kaynagin
miktar1 olarak tanimlanmaktadir.

3.2.2.1.4 Mevcut Kaynakla Kaynak Gereksinimi Arasindaki Dengeleme

Ussal olarak kaynak gereksinimleri belirlendikten sonra, kapali déngii modelinin
en 6nemli yonii, belli bir zaman periyodunda mevcut kaynak kapasitesiyle kaynak
gereksinimlerini kiyaslayarak operasyonel dengeye ulagsmasidir.

Bilindigi tizere kapali dongii modeli, isletmenin gelecekte karsilasacagi kaynak
ihtiyacim tahmin etmesi sebebiyle mevcut kaynaga yoénelik kargilagtirma yapmaya
imkan sunabilmektedir. Bu kargilastirma agagidaki 3 durumdan biriyle sonuglamr;*®

1- Asir1 kapasite: Talepler kapasitenin yalmzca bir kismiyla karsilanirken,
muhakkak ki optimal maliye’é'yaplsmdan daha yiiksegine sebep olan asir1 ya da atil
olarak ifade edilebilecek kapasite sz konusu olacaktir. Cok agir1 kapasite operasyonel
anlamda olas1 bir durumdur, fakat eger gerekli bir tampon olusturuyorsa operasyonel
olarak dengelenebilecektir. Bu durumda finansal dengeyi saglayip saglamadigini

gorebilmek i¢in durumun analiz edilmesine ihtiyag s6z konusu olabilecektir.

2- Eksik kapasite: Talepler kaynak azlifindan dolay: kargilanamaz. Bu durum,
dogaldir ki, operasyonel olarak makul goriillir bir sey degildir ve bu nedenle de
operasyonel olarak dengelenebilir bir durum da degildir.

57 Robin Cooper And Robert S. Kaplan; “The Promise And Peril of Integrated Cost Systems, Harvard
Business Review, July-August 1998, s.115

8 Mark E. Stevens; “Activity-Based Planning And Budgeting: The Coming Of Age The Consumption-
Based Approach”, The Journal Of Corporate Accounting & Finance, March/April-2004.
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3- Kapasite ve talebin tam dengeli olmasi: Bu denge durumu pratikte pek gok
kaynak i¢in miimkiin olmayabilmektedir. Bazz durumlarda drnedin doénem igerisinde,
kullanilmayan agin1 kapasiteye hizmet diizeyinin yiikseltilmesine yonelik ihtiyaglar1 ya
da zaman zaman tepe noktasina ulagabilen talepleri kargilamada gereksinim
duyulabilmektedir. Bu da finansal dengeyi karsilayip karsilamadifim gorebilmek igin

durumun analizini gerektirmektedir.

Herhangi bir dengesizlikle karsilagan yonetim, kaynak eksiklii veya fazlaligi
olup olmadigini belirleyerek, kapasiteyi asagidaki gibi degerlendirmelidir:*

- Kaynagin eksikligini ya da fazlalifini, yeteri kadar biiyiik olup olmadigim ya
da sadece kabul edilebilir olup olmadifim belirlemek suretiyle ySnetim kapasiteyi
degerlendirmelidir. Ornegin, kabul edilebilir kiigtik bir eksiklik, fazla galigmayla,
yo6netici memurun kullanimiyla ya da yiikleniciyle karsilanabilecektir. Tersi durumda,
kiiclik bir atil kapasite tampon kapasite saglamak igin makul karsilanabilir. Zira bu
beklenmedik talepleri karsilamaya imkan tanimay: ya da ihtiyag ve hizmet seviyesini
kargilamay1 gé.ranti edebilmektedir.

- Yonetim, eksik ya da fazla kapasite beklentisinin uzun siire devam edip
etmeyecegini tespit ederek kapasiteyi degerlendirmelidir. Uzun stire devam eden eksik
kapasite, fazla galisma mesaisinden dolay1 ek maliyetlere ya da azalan performans ve
hizmet diizeyine neden olmaktadir. Buna kargin fazla kapasitenin s6z konusu oldugu bir
durumda, sayet bu kapasite asla kullamilmazsa, tampon kapasite bulundurma seklindeki

rasyonel eylem adeta bir zorlama sonucuymus gibi bir gériiniim alabilecektir.

|

- Kapasite verili olan cari ekonomik kosullarin gegis zamanlarinda
degistirilemez. Omegin, siki bir emek piyasasinda, ilave bir emek talebi isletme igin
hem zor hem de planlanandan daha maliyetli olabilecektir. Benzer sekilde giiglii bir
tiretim endiistrisinde, kapasite ilave etmek i¢in gereken gecikme zamam, uzun
diizenleme, sermaye elde etme ve ingaat zamanlar1 gerektirdiginden, genel olarak yillar
bazinda Slgiilmektedir.

%9 Stephen C. Hansen and Robert G. Torok, a.g.., s.41-42.
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Kapasite degerleme sonucunda kullanilmayan fazla ya da eksik kapasite varsa,

FTB siirecinde bu sorunu ¢ézmeye doniik ii¢ farkh yoldan soz edilebilir.®°

- Kapasiteyi ayarlama ya da kaynak kullanimmm gelistirme; Dengesizligi
¢6zmenin ilk yolu kapasitenin arttirilmasi ya da azaltilmasi seklinde yapilacak
ayarlamadir. Diger bir deyisle, bir kaynak fazlalif1 s6z konusu oldugunda agir1 kapasite
sorunu ya elimine etmek suretiyle ya da mevcut kaynaklar tiiketmek bigimindeki
alternatif yollar bulunarak ¢oziilebilecektir.®! Tersi durumda, yani bir kaynak eksikligi
s6z konusu oldugunda, ya dig kaynaklardan yararlanma ya da kaynak edinme geklindeki
iceriye kapasite ekleme yoluna gidilebilecektir. Fakat bu ¢6ziim yolunun her zaman igin

en pahali ve hi¢ de pratik olmayan bir ¢6zlim yolu oldugu gézden kagirilmamalidir.

- Faaliyet ve/veya kaynak kullanim oranlarmi ayarlama; Y6netim genellikle
mevcut ekonomik etkinlik ve etkililik firsatlarim1 uygulama arayisindadir. Ornegin,
proses degisimleri, kaynak ihtiyacim1 azaltmak veya muhtemel olarak kalite ya da
hizmet diizeyini artumak ve bdylece farkli bir bicimde asir1 kaynak kapasitesini
tilketmek amactyla gergeklestirilebilir. A1 kapasiteyi tiiketmek igin bir tiiketim
orammt arttirma olanagim diisiinmek olagandisi goriinebilir, fakat sayet talep
arttirilamuyor ve kaynaklar belli bir seviyede sabit kaliyorsa belki bir sekilde, kaynak
artirim yoluna gitmeksizin mamul/servis kalitesinin arttirilmas: isletme igin bir rekabet

avantaj1 yaratabilecektir.

- Talep edilen mamul/hizmet karmasimi degistirme; Rasyonel bir plan
eksenin de tasarlanan bir mamul degisimi, igletmenin genel stratejisini etkilemeksizin
hem agir1 kapasiteyi kullanma imkani vermekte hem de kaynak azligindan dogabilecek
sikinty:  diigiirebilmektedir. Bagka bir ifadeyle belirtmek gerekirse alternatif bir

60 Gary Cokins,a.g.€., 5.309.

Stephen C. Hansen And Robert G. Torok, a.g.e., s.43-44 ‘
¢! Robert M. Dowless; “Using Activity-Based Costing To Guide Strategic Decision Making”, Healthcare
Financial Management, Westchester, Jun 1997.
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mamul/hizmet karmasinin olugturulmasi, énceden hedeflenen finansal sonuca ulagmak
i¢in isletme kaynaklarimin daha iyi kullanimi imkanim verebilmektedir.5?

Operasyonel denge, isletmenin birimlerinin her birinin kabul edilebilir kaynak
miktariyla beklenen talebi karsilayabildigi durumdur. Sekil 3.1° de gosterildigi tizere, bu
denge durumuna ulagmak igin mamul/hizmet talep miktarlari, faaliyet ve kaynak
kullamim oranlan ile kaynak kapasitesinin karsilikli etkilegimi gibi siiregler stirekli
bi¢imde tekrarlanmaktadir. Bundan sonra ise isletme yonetimi kaynak tedarikine iligkin
karar alacaktir. Alinan bu kararla birlikte kapali dongii modeli igerisinde bir sonraki

asama olan finansal denge asamasina gegilir.
3.2.2.2. Finansal Denge Asamasi

Operasyonel dengeyi gergeklestirmeye oldukga benzer bir bigimde finansal
dengeyi gergeklestirmek de alternatifleri ve sonuglart siirekli degerlendirmeye tabi
tutmay1 esas alan tekrarlayici bir siireci ifade etmektedir. Bu asamada amag, gerekli
kaynak miktar1 ve operasyonel planda kullanilan talep miktarlarina dayali finansal
sonuglar1 tahmin etmektir. Sayet tahmin edilen sonuglar yénetim tarafindan 6lu$turulan
hedefleri karsiladiginda finansal dengeye ulagilacaktir.

Operasyonel dengenin dort adimina ilaveten, finansal dengeye ulasmada 4 adim
daha sz konusudur, Bunlar;®

Adim 5. Kaynak maliyetlerini belirleme ve finansal sonuglan elde etme,

Admm 6. Toplam finansal sonuglan elde etmek igin faaliyet tabanli olmayan
maliyetleri ekleme,

Adimm 7. Finansal sonuglarla finansal hedefleri dengeleme,

Adim 8. Biitge olugturma.

Asagida bu adimlar ele alinacaktir.

6 Mike Morrow And Gary Ashworth; “An Evolving Framework For Activity-Based Approaches”
Management Accounting, Feb94, Vol.72, Issue 2.

% Derek Sandison, Stephen C. Hansen And Robert G. Torok; “Activity-Based Planning And Budgeting:
A New Approach From CAM-I”, Journal Of Cost Management, March/April 2003, s.19.

Ny
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3.2.2.2.1. Kaynak Maliyetlerini Belirleme ve Finansal Sonuglar1 Elde Etme

Operasyonel dengeye ulagildiginda, gerekli kaynak miktarlan finansal degerlere
dontigtiirtiliir. Basit olarak ifade etmek gerekirse; kaynak maliyetlerinin
hesaplanabilmesi igin iki unsur gerekmektedir. Bunlar; gerekli her bir kaynagin birim
maliyeti ve operasyonel planda belirlenen her bir kaynagmn miktaridir. Her bir kaynagin
toplam maliyetinin hesaplanmasi, uygun birim fiyat ile gerekli kaynak birimi ¢arpilarak
gergeklestirilmektedir. Toplam kaynak maliyeti ise her bir kaynagin maliyeti toplanarak

belirlenmektedir.

Sekil 3.1 “operasyonel denge” den “finansal sonuglara” dogru akis:
gostermektedir. Her bir kaynagin maliyeti hesaplandiktan sonra, hesaplanan bu kaynak
maliyetleri, her bir kaynagin herbir faaliyetle olan iliskisi g6z oniinde bulundurularak,
onlar1 kullanan ya da kullanmay:i talep eden faaliyetlere dagitilabilir. Daha sonra
buradan ortaya ¢ikan faaliyet maliyetleri, fnamul ve hizmet maliyetlerini elde etmek

{izere faaliyetleri gergeklestiren maliyet objelerine yiiklenecektir.

Yukarida bahsedilen maliyet dagitim siirecinin, dagitim anahtarlarinin yerine
faaliyet ve kaynak kullanim oranlarimi baz almasmn diginda, geleneksel FTM’nin
“maliyet dagitim” goriigiiyle aym: bigimde isledigi gorilmektedir. Diger bir deyisle
finansal denklik olup olmadigim tespit etmek i¢in FTM’ deki maliyet dagitim siireci
burada aynen ¢alismaktadir. S6z konusu bu “5. Adim”in tamamlanmasi igin talep edilen
mamul ya da hizmetin birim fiyatinin da déngliye dahil edilmesi gerekmektedir.

3.2.2.2.2. Toplam Finansal Sonuglar1 Elde Etmek i¢in Faaliyet Tabanh
Olmayan Maliyetleri Ekleme

Baz1 maliyetlerle faaliyet hacmi arasinda dogrudan ya da dolayh bir nedensellik
iligkisi kurmak miimkiin olmamaktadir. Bu tiir maliyetler “igletmeyi devam ettiren” yani
“tesis diizeyindeki maliyetler olup, yonetici tiicretleri, bazr bina kiralari, giivenlik
personeli ticreti vb. gibi 6rneklendirilebilir. Nedensellik iliskisi kurulamayan bu tiir
giderlerin FTB yaklasimindan ziyade, bir geleneksel biitgeleme yaklagimu kullanilarak
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biitcelenmesi daha rasyonel olacaktir. Béylece finansal planda her iki yaklagimin da en
iyi yonleri etkin sekilde bir araya getirilip biitiinlestirilmesi miimkiin olabilecektir.

Asagida agiklanan ti¢ durum faaliyet tabanli olan ve faaliyet tabanhi olmayan
unsurlarin tespitinde hesaba kaﬁlmahdlr;64

Birim, tamimlanabilen ve iyi tanimlanmig maliyet objelerine, ig siireglerine
ve faaliyetlere sahip midir? Bu sorularin her ikisi de olumsuz olarak
yanitlanirsa, FTB siirecini uygulanmasi miimkiin olmayabilecektir. Sonug
olarak sekil 3.3° de gosterildigi gibi faaliyet tabanli olsun ya da olmasin
biitlin maliyetler bir finansal plan olusturma siirecinde hesaba katilmalidir.

Bir birimin maliyetlerinin ¢ogunlugu nedensel olarak maliyet objeleriyle
iligkili midir? Sorunun yaniti efer olumsuzsa, o zaman FTB siireci
uygulamast miimkiin olmayabilecektir.

Eger tammlanabile;l stireglerden tanimlanan maliyet objelerine dogru kesin
bir nedensel iligki s6z konusuysa, FTB’nin kullamlmas: yerinde bir seg¢im
olabilir. Varolan nedensellie ragmen maliyetler ve faydalar sorunsali
varligim siirdiirecektir.®’ Genel isletme diizeyinin toplam maliyetinin gok
kiigiik bir kistmimi olusturan birimler agisindan, FTB kullanmamn
maliyetinin elde edilecek faydaya nazaran daha fazla olmas1 miimkiindiir. Bu
halde FTB’ye gegilmesi ekonomik olmayacaktir. FTB’ye ge¢meye yonelik
ekonomiklik kriteri agisindan yapilacak degerlendirme geleneksel biitgeleme
slirecinin maliyet ve yararlart hesaba katilarak yapilmalidir. Zira FTB’nin
isletmenin biitlin birimleri igin rasyonel ve de uygun olacagna dair bir
zorunluluk yoktur.

¢ Stephen C. Hansen and Robert G. Torok, .a.g.e., 5.271-272
% Robin Cooper; “The Rise Of Activity-Based Costing-Part Two: When Do I Need An Activity-Based
Cost System?”, Journal Of Cost Management, Fall 1988, s.41-48.
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3.2.2.2.3. Finansal Sonug¢larla Finansal Hedefleri Dengeleme

Bir finansal plan hazirlandifinda, toplam tahmini finansal sonuglarin isletmenin
arzulanan hedeflerini karsilayip karsilamadifina yonelik bir degerlendirme yapilir.
Sayet belirlenen hedefler bagarilamanugsa takip edilecek ti¢ yol sz konusu olmaktadir.
Dogaldir ki bu her lig yo6ntem ayr ayrn izlenebilecegi gibi aralarinda degisik
kombinasyonlara da gidilebilecektir.

e Pazarin belirledigi yeni fiyatlar: dikkate alarak talebi ayarlamak,

e Digkaynak olasiligini dahil ederek kaynak maliyetlerini kabul edilebilir hale
getirmek,

e Operasyonel dengeye donmek, talep, kullanim oranlari ya da mevcut

kapasiteden birini ya da daha fazlasim ayarlamak.

Tartigma sirastyla belirtilen bu segenekler iizerinde dénmektedir. Burada dikkat
edilmesi gereken nokta segenekler tek tek ele alimirken birbiriyle olan etkilesimlerinin

de g6z ard1 edilmemesidir.

IIk segenek, mamul ve hizmete yonelik fiyat ayarlamasidir. Fiyat ayarlamast,
istenen karlilik diizeyine ulagmada talep miktan iizerinde fiyat artis ya da azaliginin
etkisini tahmin etmeyle baglar. Fiyattaki bir degisimin talep {izerindeki etkisi tahmin
edildiginde, yeni miktarlar operasyonel plana dahil edilmeli ve operasyonel denge

meselesi yeniden ydnlendirilmelidir.

Ikinci segenek kaynak maliyetlerini ayarlamaktir. Bu yaklagimin orekleri
sunlar1 i<;ermektedir:66

e Mevcut vardiya primlerini ya da fazla mesaileri elimine etmek ya da
azaltmak i¢in vardiyalan yeniden diizenlemeyi,
e Yeni igcilere mevcut olanlardan daha az ticret 6denen yerlerde iki kademeli

iicret yapisini benimsemeyi,

% Stephen C. Hansen and Robert G. Torok, a.g.e., 5.52-53.
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e Organizasyonel sonuglarla daha siki iligkili olmak i¢in tegvik edici

Odemelere imkan tanimaya y6nelik telafi edici planlar ayarlamaysi,

e (Calisanlan organizasyona katilma ya da ayrilma konusunda motive etmek

igin {icretleri artirmay: ya da azaltmay1,

e Kidemden ziyade yetenekler igin 6deme yapmay1,

o Sadece kullanilana 6deme yapmak suretiyle daha diigiik maliyet i¢in daha
etkin tedarik¢ilerden dis kaynak elde etmeyi ya da asir1 kapasitenin
maliyetini diigiirmeyi,

e Daha tercih edilebilir enerji ve diger tedarik stzlesmelerini miizakere
etmeyi,

e Diger maliyetlerin arttirilmamasi kaydiyla daha az pahali materyallerin

kullanilmasini igermektedir.

Mamul ve hizmetlere yonelik fiyat degisimi yaklagimindaki gibi, birim kaynak
maliyetinin degisimi, kaynak miktarini da etkileyebilecektir. Sayet boyle bir durum séz
konusuysa, operasyonel plan, kaynak miktarinin yeni seviyesinin operasyonel dengeyi

saglamasi i¢in, yeniden gdzden gecirilmelidir.

Uklincii segenek dogrudan dogruya operasyonel parametrelerin bir ya da daha

fazlasini degistirme gerekliligidir:®’

e Talep miktan
e Faaliyet ve/veya kaynak kullanim orami ve

e Mevcut kapasite

Kapal1 dongii modeli bu operasyonel parametrelerdeki degisimlerin kaynaklar,
gereken kapasite ve nihayet isletmenin finansal performans: {izerinde ne kadar etkide
bulunabilecegini ve yine buna ilaveten faaliyet ve kaynak tliketim oranlarindaki
degisimin ya da difer operasyonel parametrelerdeki defismenin biitceyi nasil
etkileyecegini de g6z 6niine sermektedir. S6z konusu bu haliyle kapali déngii modeli bu

tiir baglantilari elde etmede kullanilan ilk biitge yaklasimu olma &zelligini de

87 Gary Cokins; Activity Based Cost Planning: Myth Or Reality? Conclusion”, ABC Techologies.
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tagimaktadir. Operasyonel parametrelerin herhangi birindeki bir degisim, yoneticilerden
finansal denge sorununa yeniden yonelmeden hemen 6nce, yeni bir operasyonel denge

olusturmalarim gerektirmektedir.

Bazi hallerde isletmeﬁin stratejik ihtiyaclarini kargilamaya yonelik tatmin edici
bir operasyonel ve finansal denge basarilabilecektir. Isletme genelinde bunun olmas:
i¢in hazirlanmig plam izlemek yeterli olabilir, fakat bu, her organizasyonel birimin
dengede oldugu anlaminda yorumlanmamalidir. Zira, operasyonel dengenin her bir
kaynak diizeyinde mutlak bigimde ulagmak istedigi denge durumu finansal denge igin
bdyle bir mutlaklik hitkkmiine sahip degildir. Isletme stratejik hedefine ulagabilir, fakat
her bir birimin finansal denge durumuna gelip gelmeme hususu ihtimallere agik bir

konudur.
3.2.2.2.4. Biit¢e Olusturma

Hem operasyonel hem de finansal dengeye ulagildifinda artik isletme igin uygun
format ve yapida bir biitgenin olusturulma gerekliligi s6z konusudur. Olusturulan bir
biitce genel olarak hem faaliyet tabanli hem de faaliyet tabanli olmayan bilesenleri
igerir. Diger bir deyisle biitge, hem FTB siireci kullanilarak biitcelenen giderleri hem de
geleneksel yani faaliyet tabanli olmayan biitgeleme yaklagimini kullanilarak biitgelenen
giderlerin bir nevi 6zeti durumundadir. $ekil 3.3 bir biitgenin bilegenlerine genel bir
bakis sunmaktadir.%

Faaliyet
Tabanh Faaliyet Tabanli
Bitgeleme  [—» Biitceleme Unsurlari
Stireci
; Biitge
Geleneksel o
Biitgeleme Faaliyet Tabanli Olmayan
Stireci ‘ > Bitgeleme Unsurlar

Sekil 3.4. Biit¢ce Olusturma Siireci

8 Derek Sandison, Stephen C. Hansen And Robert G. Torok; a.g.m. 5.20.
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Bazi igletmelerde detaya girilmesi gerekmeyebilir. Kapali déngii modelinden
tiiretilen operasyonel ve finansal planlar isletmede yapilan isi yiriitmek agisindan
yeterli olabilir. Diger durumda ise yani detaya inilmesi gerekiyorsa, resmi biitge detay1
gereklidir, fakat bu daha diisiik diizeyde olabilir. Ornek vermek gerekirse kapali déngii
modeli 3 aylk esasa gore kullamlabilirken detayli resmi biitge yillikk olarak
olusturulabilecektir.

33. FAALIYET TABANLI BUTCELEMEYE ILISKIN ORNEK
UYGULAMA®

A Bankasi’nin kredi departmani, pazarlama ve satig departmaninin yaptigi pazar
aragtirmast sonucuna gore, 400 adet standart ipotekli konut kredisi (227.000 TL’den
daha az), 100 adet biiyiik ipt;f'e;kli konut kredisi (227.000 TL’den fazla) ve 500 adet de
otomobil kredisi olmak tizere toplam 1.000 adet kredi pazarlamayi tahmin etmektedir.

Departman s6z konusu bu kredi taleplerini yerine getirirken genel olarak iki ana
baslik altinda; kredi verme ve takip etme seklinde ifade edebilecegimiz siirecleri
izlemektedir. Bu stirecler kendi igerisinde asagida belirtilen alt faaliyetlere
ayrilmaktadir. Bunlar;

Kredi verme siireci

e Miigterilerin krediye iligkin sorgularini igeren aramalarina cevap verme,
e Kredi basvurulamp alma,

o Kredi degerlendirfﬁe,

e Ipotekli konut kredisi satig,

e Kredi veren ve takip eden gorevlilerin ySnetimi.
Kredi takip etme

e Rapor diizenleme
e Fon Dagitma

% Omegin Hazirlanmasinda James A. Brimson And John Antos’un Driving Value Using Activity-Based
Budgeting, 5.109-136’dan Yararlanmlmigtir.

172



Kredi Verme Siirecine Iligkin Faaliyet Biitgesi Olugturma:

Banka kredi verme slirecinde gergeklestirilecek faaliyetleri tamimlandiktan
sonra, s6z konusu bu talepleri karsilamak i¢in gereksinim duyulan her bir faaliyet
kullanim oram: ve kaynak kullamim oranlarim1 tespit etmelidir. Bundan sonra ise,
faaliyetleri gergeklestirmek i¢in gereksinim duyulan kaynak miktar ile mevcut kapasite
arasinda bir denge saglanmaya ¢aligilir. Yukarida kisaca dzetlenen adimlarla ilgili biitiin

islemler ayrintili olarak agagida irdelenmektedir.

1- Aramalara cevap verme faaliyetine iligkin igylikii ve kaynak gereksinim
tespiti

Kredi departmam tarafindan gergeklestirilen ilk faaliyet, “miisterilere, sunulan
kredi konusunda 6n bilgilendirme yapmak™tir. Kredi verme isi ile ilgilenen gorevlinin
kendisini arayan ortalama ti¢ kigiden birine kredi satti1 ve bu oramin her iki kredi
bigimine yani hem ipotekli konut kredileri hem de otomobil kredileri aym oldugu
goriilmektedir. Buna gore genel olarak telefon {izerinden gergeklestirilen ©n

bilgilendirme faaliyetinin toplam igyiikii asagidaki gibi hesaplanacaktir.
1000 kredi x 3 bilgilendirme/kredi= 3000 bilgilendirme

Telefon iizerinden gergeklesen her bir bilgilendirme faaliyeti kredi veren
gOrevlinin ortalama olarak 15 dakikasimi aldif: tespit edilmistir. Buna gore telefonla
gerceklegtirilen bilgilendirme faaliyetine iligkin gereksinim duyulan toplam kredi
gorevlisi saati agagidaki gibi hesaplanmaktadir.

15 dk./tIf. bilgilendirme X 3.000 telefon bilgilendirme
=45.000 dk / 60 dk/st.

Telefonla bilgilendirme faaliyeti kaynak gereksinim miktar1 750 kredi gérevli saatidir.
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2- Kredi bagvurularini alma faaliyetine iligkin igyiikii ve kaynak gereksinim
tespiti

Kredi departmaninda gergeklestirilen ikinci faaliyet, “kredi bagvurularini alma”
dir. Isletme oncelikle 1.000 yeni kredi talep tahmini gergeklestirmek icin kredi
gorevlisinin kag¢ tane bagvuru formu almasi gerektigini tespit edecektir. Buna gore
gecmis verilere gore bakildiginda, ancak 0.889 standart ipotekli konut kredisi
bagvurusu, 0.909 biiyiik ipotekli konut kredisi bagvurusu ve 0.926 otomobil kredisi
bagvurusunun krediye doéniigebildigi tespit edilmektedir. Su halde banka 1.000 yeni
kredi elde etmek i¢in, kredi talep miktarim déniigtiirme oranina bélmek suretiyle kredi
bagvuru miktarini tespit edebilecektir. Kredi bagvurusu alma faaliyetinin igyiikii ise;

400 std ipt. knt. krd./ .889 = yaklagik 450 bagvuru
100 biiytik ipt. knt. krd./ .909= yaklagik 110 bagvuru
500 oto krd. /.926 = yaklagik 540 bagvurudur.

Ortalama kredi basvu(rilsunun tamamlanmasi, ilgili gérevlinin ortalama 2 saatini
almaktadir. Bu nedenle “kredi bagvurusu alma” faaliyeti yapilmasi igin gereksinim
duyulan toplam gorevli saati asagidaki gibi hesaplanacaktir.

1100 bagvuru x 2 st./bagvuru = 2200 kredi gérevli saati

3- Kredi bagvurusunun degerlendirilmesi faaliyetine iligkin igyiikii ve kaynak

gereksinim tespiti

Kredi departmaninda yapilan {iglincti faaliyet, ‘kredi bagvurulannin
degerlendirilmesi”dir. Yukarida belirtildigi gibi, bankanin 1000 krediye ulagmasi igin
1100 bagvuru almasi ve bu bagvurular1 degerlendirmesi gerekmektedir. Bu nedenle
bolim yoneticisi ve iki kredi gorevlisi 1.100 adet kredi bagvurusunu degerlendirmek

durumundadir.

Banka, kredi degerleme faaliyetine yonelik faaliyet igyiikiinli tespit ettikten
sonra, bu faaliyeti gergeklestirmesi i¢in gereksinim duyulan kaynak kullanmim oranini

belirlemelidir. Kaynak kullanim oram tespit edilitken, her bir kredi tipinin
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degerlendirilmesi esnasinda ele alinacak faktérler farkli oldugundan, kaynak kullanim
oranlan da dogaldir ki farkli olacaktir. Buna gore banka, standart ipotekli konut kredisi
ve biiytik ipotekli konut kredilerinde aym faktorlerin gézden gegirildigini, fakat oto
kredi degerlemesinde agagidaki gibi farkli faktorlere odaklanildigini belirlemektedir.

Ornegin bir otomobil kredisi basvurusu degerlendirmesi su noktalara dikkat

edilmesini gerektirecektir.

o Kredi tarihi
o Gelir

e Arabanin emsal degeri

Bir ipotekli konut kredisi bagvurusu degerlendirmesinde ise su noktalara dikkat
edilmelidir.

e Kredi tarihi
o QGelir
e Degerlendirme

e Inceleme

e Hedef kitle politikas1

Yukarida ipotekli konut kredisi i¢in siralanan kistaslar: degerlendirmek her kredi
gorevlisi ve boliim yoneticisinin ortalama 0.893 saatini alirken, oto kredisi igin ortalama
0.463 saat aldig g(’irtilmekte%iQr. Buna gore 560 (450 standart ve 110 biiyiik) ipotekli
konut kredisi degerlendirmesine iligkin kaynak gereksinimi agagidaki gibi tespit edilir.

560 ipotek x 0.893 st/ipotek x 2 kredi gérevlisi = 1000 st/kredi gérevlisi
560 ipotek x 0.893 st/ipotek x 1 boliim yoneticisi= 500 st/bSlim yoneticisidir.

Ikinci olarak iki kredi memuru ve boliim y®&neticisi tarafindan 540 otomobil
kredisi degerlendirmesine yonelik kaynak gereksinimi gdyle tespit edilmektedir.
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540 oto krd. x 0.463 st/oto krd. x 2 kredi gérevlisi = 500 st/kredi gorevlisi
540 oto krd. x 0.463 st/oto krd. x 1 boliim ydneticisi = 250 st/bdliim y8neticisi
kaynak gereksinimi tespit edilmektedir.

4- Ipotekli konut kredisi satis1 faaliyetine iligkin isyiikli ve kaynak gereksinim
tespiti

Bo6lim yoneticisi tarafindan gergeklestirilen bu islemin biitgeleme siireci,
standart ipotekli ve biiyiik ipotekli konut kredisi satis1 i¢in farkli gergeklesmekte fakat,
gorevler her iki ipotek i¢in de ayn1 olmaktadir. S6yle ki;

Faaliyet [potek Satist
Gorevler Ipotekli konut kredisi alicisini tanimlama
Ipotekli konut kredisi dokiimanlarini hazirlama

Burada belirtilmesi gereken &nemli nokta, her iki ipotek kredisine iligkin
gorevler aym olmasina karsin, standart ipotekli olandan biiytik olan ipotek satiglar1 daha
uzun zaman almaktadir. Ornegimizde hatirlanacag: tizere, 400 standart ipotekli konut
kredisine karsin 100 biiyiik ipotekli konut kredisi s6z konusuydu ve standart ipotekliler
basina ortalama 100.000.-TL btiyiik ipotek kredisi basina ise, ortalama 300.000.- TL
kredi tutar1 tahmin edilmisti. Fakat genel olarak standart ipotekli konut kredisi satiglar:
10 milyon TL’lik dort parti-halinde gergeklesmektedir.S6z konusu her bir ipotegin
hazirlanma faaliyetine yonelik kaynak gereksinimi parti basina yaklagik 50 saat ya da
her ipotek i¢in yaklagik 2 saat olmaktadir. Buna gore hesaplama sdyle yapilacaktir.

40 milyon TL / 10 milyon TL / parti = 4 parti
50 saat / parti x 4 parti = 200 saat veya
Y, saat / ipotek x 400 ipotek = 200 saat biitgelenmis boliim yOneticisi kaynak

gereksinimi.

Genel olarak biiyiik ipotekli konut kredisi satislar1 30 milyon TL’lik on parti
halinde gerceklesmekte ve s6z konusu her bir ipotegin hazirlanma faaliyetine y6nelik
kaynak gereksinimi parti bagina yaklagik 30 saat ya da her ipotek i¢in yaklagik 3 saat
olmaktadir. Buna gore sdz' konusu biiyiik ipotekli kredinin satig faaliyetinin
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gerceklestirilmesi esnasinda gereksinim duyulacak kaynak miktar1 agagidaki gibi
hesaplanmaktadur.

30 milyon TL / 3 milyon TL / parti = 10 parti
30 saat / parti x 10 parti = 300 saat veya

3 saat / ipotek x 100 ipotek = 300 biitcelenmis boliim yoneticisi kaynak
gereksinimi.

Mevcut Kaynakla Kaynak Gereksinimlerini Dengeleme

Yukaridaki veriler 15131inda tablo 3.1 biitgelenmis toplam faaliyet igyiiklerini ve
kaynak gereksinimlerini sunmaktadir. Isletme Tablo 3.1°de oldugu gibi kaynak
gereksinimlerini  belirledikten kaynak

gereksinimlerini kiyaslayarak operasyonel dengeye ulasmalidir. Omegimizde bolim

sonra, mevcut kaynak kapasitesiyle

yoneticisi ve kredi gorevlisinin izin, tatil, hastalik giinlerinden sonra her yil ortalama
2.000 saat ¢aligacag: tahmin edilmektedir.

(S ¥

" Kredi Memuru Bifim Yoneticlsi

Faaliyetler Topl.Faal. Toplam Kaynak Topl.Faal.ig Toplam Kaynak
igylki Gereksinimi(sa) yiki Gereksinimi(sa)
TIf. Cevap Verme 3.000 arama 750
Krd. Bagv. alma 1.100 bagv. 2,200
Krd. Degerleme:
- lpoteki  knt | 1.120 deg. 1000 560 deg. 500
Krd. '
- Otokrd. 1.080 deg. 500 540 deg. 250
Ipotek satiglar:
- Sid.iptkntk. 4 parti 200
- B.iptkntkrd. 10 parti 300
Krd izl.siireci yont. 200
Krd.ver.siireci yont. 200
Topl.kay.gereks. 4450 1650
Topl.meve.kaynak 4000 2000
Kap.eksikligi/fazlalg 450 saat eksik 350 saat fazla

Tablo 3.1. Toplam Faaliyet Igyiikii ve Kaynak Gereksinim Tablosu
Ancak tabloya bakildifinda bankamin gelecekteki kredi talebini karsilamada

operasyonel dengeyi saglayamadifi ve bunun da s6z konusu talebi gergeklestirmeye

durumun s6z konusu olmasidir. Sonug olarak boliim yoneticilerinin igyiiklerine gore
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kullanacaklar1 zamamn fazla olmasi nedeniyle yapilan incelemeler sonucunda, kredi
bagvurularinin bir kisminm ’t;filﬁm yoneticilerinin kabul etmesi gerektigi goriigiine
varilmugtir.Buna gére boliim yoneticisinin hali hazirdaki 1650 saatlik igytikii 2100 (1650
+ 450) saat geklinde diizeltilmisgtir.

Mevsimsel farkliliklarin yaratacagi imkanlar paralelinde diisiinen béliim
yoneticisi, bu gergevede bahar ve yaz aylarimin ipotekli konut kredisine yonelik
taleplerin arttif1 dénemler oldugunu dikkate alarak, personelden sonbahar ya da kis
aylarinda tatil izinlerini kullanmalarim isteyecek ve varsayimlarim kontrol etmek igin
onceki yili esas alan aylik igyiikii biitceleri olusturmayr planlayacaktir. Gozden
gecirilmis biitce agagidaki gibidir.

v Kredi Birim
Faaliyet Gorevlisi Yoneticisi Topl.Kaynak Miktar
Kaynak Mikt. | Kaynak Miktan

TIf. yanit verme 750 750
Krd bagvurularini alma 1750 450 2200
kredileri degerleme:

- Ipotei knt. krd. 1.000 500 1.500

- otokrd.
ipotekli knt. krd. Satiglar; 500 250 750

- StdIptKnt Krd. 200 200

- Biydk IptKnt. Krd. 300 300
Krd. Izleme Siireci Yont. 200 200
Krd. Verme Siireci Yont. 200 200
Biitgelenmig Topl. Isylki 4,000 2.100 6.100
Mevcut Isyiikii Toplami 4,000 2,100 fazla 6.100

mesaiyle

Tablo 3.2. Mevcut Kaynakla Kaynak Gereksinimlerini Dengeleme

Kaynak Maliyetlerini Belirleme:

Operasyonel denge saglandiktan sonra bir sonraki agama olan, finansal denge
asamasina gegilecektir. Bu agsamada oncelikli olarak gereksinim duyulan kaynak
miktarlar1 finansal degerlere doniistiiriilmektedir. Doniistiiriilme islemi i¢in yapilacak
ilk ig ise toplam kaynak maliyetinin, kaynagin pratik kapasitesine boliinmesiyle birim
kaynak kullanim maliyetinin hesaplanmasidir. Daha sonra bu kaynak kullamim maliyeti,
talep edilen faaliyetlere uygun kullanim miktarlann vasitasiyla yiiklenecektir. Bu
asamalar agagidaki gibi gergeklesmektedir.
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Kredi verme siirecinde bir yonetici ve iki memur olmak iizere ii¢ ¢aligan yer

almaktadir. Bunlara ydnelik beklenen iicretler ve bu iicretlerin %25°lik ek &demeleri

sOyle hesaplanmaktadir;
Pozisyon Ucret(TL) Galigan Toplam Ucret | Ek Odemeler Genel
Sayisi (Gicretin %25) | Toplam(TL)
Kredi Gérevlisi | 32.000.- 2 64.000.- 16.000.- 80.000.-
Bdliim Yonetici | 40.000.- 1 40.000 10.000.- 50.000.-
104.000.- 26.000.- 130.000.-

Tablo 3.3 Kredi Verme Siirecinde Ucret ve Ek Odemeler

Yukarida vurgulanildigs gibi boliim yoneticisi ve kredi gorevlisinin izin, tatil,
hastalik giinlerinden sonra her yil ortalama 2.000 saat ¢alisacagi tahmin edilmektedir.
Bu dogrultuda {icretlere ve ek 6demelere yonelik biitgelenmig kredi gérevli saat ticreti,
20 TL/sa’dir (40.000TL/ 2000 saat), bolim yoneticisine yonelik saat iicreti ise
23.81TL/sa[50.000.-TL / 2.100 (2.000 + 100 fazla mesai)]’dur.

Kredi Gorevlisi Birim Yoneticisi
: : Birim. Kaynak i Birim. Kaynak | Topl. Faal.
FaallyeSy K“;‘;Z')‘kt' Maliyet] K“z's":')'kt' Maliyeti | Maliyeti (TL)
(TLisa) (TLIsa)

Tif Yanit verme 750 20 15.000
Bagvuru Aima 1750 20 450 23.84 45714
Ipotek Krd.Degerl 1000 20 500 23.81 31.905
Oto Krd. Degerl 500 20 250 23.81 15.952
Std. IptKnt.Krd Sat. 200 23.81 4.762
Bilylk Ipt.Knt.Krd. Sat. 300 23.81 7.143
Krd. Takip Siireci Yont. 200 23.81 4,762
Krd. Verme Siireci Yont. 200 23.81 4.762
Toplam 4.000 2.100 130.000.-

Tablo 3.4. Kredi Verme Siirecinde Ucret Giderlerinin Faaliyelere Dagitimi

Banka kredi elde etme siirecinde yer alan g¢aliganlarin maliyetlerini ilgili

faaliyetlere yiikledikten sonra, bu siiregte kullamilan ya da tiikketilen diger kaynak

maliyetlerini de s6z konusu faaliyetlere yiiklemelidir. Bu dogrultuda alan, ekipman,

seyahat/yemekler ve diger muhtelif kalemlere yonelik kaynaklarin, ¢alisma saati esas

alinarak ilgili faaliyetlere ytiklenmesi agagidaki gibi gergeklesmektedir.

Bu o6rnekte banka kira maliyeti i¢in yiizolgtimii bagina yillik 20TL’dir. Soz

konusu bu faaliyetin gerceklestirilmesi esnasinda kisi bagina 200 metrekare, toplam
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olarak 600 metre kare’lik alan kullamlmaktadir. Bu dogrultuda kredi verme siirecine
yonelik toplam kira blitgesi, 12.000TL (600 metrekare x 20TL/metrekare) dir. S6z
konusu kira maliyeti yukarida biitgelenen ¢aligma saatleri esas alinarak ilgili faaliyetlere

yiiklenmektedir.

Pozisyon Biitgelenmig | Kullanim Kaynak
KiralKisi Miktar (sa) Kullanim
(TL) Orani (TLisa) |
Kredi Géreviisi 4.000.- 2.000 2
Bolim Yénetici 4.000.- 2.100 1,905

Tablo 3.5. Kredi Verme Siireci Kira Biitgesi

Yukarida hesaplanan yiikleme oram vasitasiyla ilgili faaliyetlere agagidaki gibi yiiklenir

Krd. Gorevlisi Baliim Yoneticisi Kredi Bslim
h KullMikt | Kaynak | KulLMikt. | Kaynak Gorevli Yénetici
Faaliyetler (sa) | KullOrani| (sa) | Kull. Oram K:yna,l K‘;yf,;ﬁ
(TLsa) (TLsa) | Maliyeti(TL) | Maliyeti(TL)
Tif Yanit verme 750 2 64.000.- 16.000.-
Krd. Bagvuru Alma 1750 450 1,905 40.000 10.000.-
Degerleme: ; 2 104.000.- 26.000.-
- lpotek Knt, Krd. 1.000 500 1,905
- OtoKrd.
ipotek knt. krd. Sat.: 500 2 250 1,905
- Std. Ipt. Knt. Krd
- Biyik Ipt Knt
Krd. 2 200 1,905
Krd. Takip Siireci Yont.
Krd. Verme Siireci Yont 300 1,905
200 1,905
200 1,905
Toplam Kira Biitgesi 4.000 2100 8.000 4.000

Tablo 3.6. Kredi Verme Siirecinde Kira Giderinin Faaliyetlere Dagitimi

Ekipman biitgesi ise masa, sandalye, kabin ve bilgisayardan oluymaktadir.
Ekipmanlara yonelik amortisman ve bakim gideri izleyen y1l igin 30.000 TL’dir.

Bu departmanda kisi bagina ekipman biitgesi, 10.000TL (30.000TL/3 kisi)duir.
Banka ekipman kaynak giderini, ¢aliyma saatlerini esas alarak ilgili faaliyetlere
agagidaki gibi yiiklemektedir.
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Pozisyon Biitgelenmig | Blit. Kullanim | Biit. Kaynak
Ekipmani Miktan (sa) Kullanim
(TL/kigi) Orani (TLisa)
Kredi Gorevlisi 10.000.- 2,000 5
Bollim Ydnetici 10.000.- 2.100 4.74

Tablo 3.7. Kredi Verme Siireci Ekipman Bitgesi

Krd. Gorevlisi

Boliim Yoneticisi

Kredi Bolim
Faalivetler KullMikt | Kaynak | Kull.Mikt. | Kaynak Gorevli Yonetici
aailye (sa) |KullOram | (sa) |Kul.Orani | Kaynak | Kaynak
(TLisa) (TLisa) | Maliyeti(TL) | Maliyeti(TL)
TIf Yanit verme 750 5 3.750.- 2.143.-
Krd. Bagvuru Alma 1750 450 4.76 8.750
Degerleme: 5
- Ipotek Knt. Krd. 1.000 500 476 5.000 2.381.-
- OtoKrd. 5
ipotek knt. krd. Sat.: 500 250 4.76 2.500 1.190.-
- Std. Ipt. Knt. Krd
- Blyik lpt Knt 5
Krd. 200 476 952
Krd. Takip Siireci Yont.
Krd. Verme Siireci Yént 300 4.76 1.428
200 476 953
200 476 953
Toplam Kira Bitgesi 4.000 2.100 20.000 10.000

Tablo 3.8. Kredi Verme Siirecnde Ekipman Mal

Kirtasiye giderinin yalnizca “kredi bagvurular1 alma” faaliyetinde kullamildigi
varsayillmaktadir. Zira diger faaliyetlerin kirtasiye giderlerinin hesaba katilacak kadar
Onemli olmadiklan diigtiniilmektedir. Bu dogrultuda her bir bagvuru alma faaliyetinin
gergeklestirilmesi esnasinda yaklagik 1TL’lik kirtasiye malzemesi kullamildigi tahmin

edilmektedir.
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Faaliyet Kullanim Birim Kaynak Toplam
Miktari(bagvurui) Maliyeti Faaliyet
(TL/basv.) | Maliyeti (TL)

Tel. Sorugturma Yanit
Kredi Bagv.Alma 1.100 1 1.100
Krd. Degerleme
Ipotek Kredisi Satma
Krd.Gor.Yénetimi
Krd.lglem birimiYont. 1.100
Toplam Erzak Bitgesi

Tablo 3.9. Kredi Verme Siirecinde Kirtasiye Giderinin Faaliyetlere Dagitimi

Banka son olarak telefon giderlerini blitgelemelidir. Bu departmana y&nelik
telefon biitcesi, kisi basina 600 TL/kisi’dir. Buna gére galisma saati esas alindiginda
telefon gideri kullamim oram agagidaki gibi olacaktir.

Pozisyon Biitcelenmig | Biit. Kullanim | Biit. Kaynak
TIf.Gid. Miktar (sa) Kullanim
(TL/kisi) Orani (TL/sa)
Kredi Gorevlisi 600 2.000 0.30
Bolim Ydnetici 600 2.100 0.286

Tablo 3.10. Kredi Verme Siirecinde Haberlesme Giderinin Biitcelenmesi

- T i A . Krd. Baliim
Krd. Gorevlisi Boliim Yoneticisi Goreviisi | Yéoneticisi
Faaliyetler KullMikt | Kaynak | KullMikt. | Kaynak Toplam Toplam
(sa) Kull.Orani (sa) Kull. Oram Faallyet Faallyet
(TLisa) (Tlsa) | Maliyeti(TL) | Maliyeti(TL)
Tif Yanit verme 750 0.30 225
Krd. Bagvuru Aima 1750 450 0.286 525 128.-
Degerleme: 0.30
- Ipotek Knt. Krd. 1.000 500 0.286 300 143
- OtoKrd.
ipotek knt. krd. Sat.: 500 0.30 250 0.286 150 72
- Std. Ipt. Knt. Krd
- Bilyik Ipt. Knt
Krd. 0.30 200 0.286 57
Krd. Takip Siireci Yont.
Krd. Verme Sireci Yont 300 0.286 86
200 0.286 57
200 0.286 57
Toplam TIf. Bittgesi 4.000 2.100 1.200 600

Tablo 3.11. Kredi Verme Siirecinde Haberlesme Giderinin Faaliyetlere Dagitimi

Sehirleraras: telefon gériigmelerine, temelde konut kredilerini birlegtirme ve

satma amacgh olarak yer \fé‘ﬁhnektedir. Bu baglamda ge¢mis deneyimler dikkate
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alinarak belirtmek gerekirse, 240 giin i¢in ya da 2.400.-TL karsihiginda ortalama 10.-TL
olmak tizere, kredi biitiinlestirme amagh giindelik aramalar olacaktir. Yine aym bigimde
toplam her 500.-TL i¢in ortalama 10.-TL olarak gerceklesen yatirimecilara yonelik
haftalik aramalar s6z konusu olacaktir. Asagidaki tablo, boliimde gergeklestirilen gesitli

faaliyetlere yonelik her telefon aramast bagina diisen ortalama zamani géstermektedir.

Faaliyet Kullanim Memur- Toplam
Miktan(arama) Yonetici Faaliyet
(TL/arama) | Maliyeti (TL)

Tel. Sorugturma Yanih
Kredi Bagv.Alma
Krd. Degerleme

Ipotek Kredisi Satma 50 10 500
Krd.Gér.Yonetimi 240 10 2.400
Krd.Islem birimiYént.
Toplam Sehirler arasi 2.900
Konugma Gid.Btgesi
Tablo 3.12. Kredi Verme Siirecinde Sehirlerarasi Tel. Konusma Ucretinin
Faaliyetlere Dagitimi

Stz konusu siirecte faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin gerekli biitiin kaynak
biitcelendikten ve ilgili faa‘i‘iyetlere olan maliyetleri yiiklendikten sonra, her bir
faaliyetin toplam biit¢elenmis maliyetleri asagidaki gibi gériilecektir.

Faaliyetler mll::. Ucretler |Kira Ekipman | Teghizat | Telefon is\t:::;l:rarasn ?(l:plam Toplam
Tif Yanit verme 750 | 15.000 } 1.500 3.750 225 20475 | 20475
Krd. Bagv. Alma 1750 | 35.000 | 3.500 8.750 1.100 52 48.875

450 | 10.714 857 2143 128 13.842
DeJerleme: 62.7117
- lpotek Knt.| 1.000 | 20.000 | 2.000 5.000 300 27.300
Krd. 500 | 11.905 953 2.381 143 15.382 | 42.682
- OtoKrd. 500 | 10.000 | 1.000 2500 150 13.650
250 5.952 476 1.190 72 7.690
ipotek knt. krd. Sat.. 21.340
- Std. pt
Knt. Krd
- Biydk Ipt.| 200 4762 381 952 57 400 6.552
Knt. Krd.
Krd, Takip Sireci| 300 7143 | 571 1.428 86 100 9.328
Yént. T 15.880
Krd. Verme Siireci
Yont 200 4,762 381 953 57 2400 8.553 8.553
200 4762 381 953 57 6.153
Toplam 6.100 | 130.000 | 120.000 | 30.000 1.100 1.800 2.900 177.800

Tablo 3.13 Kredi Verme Siireci Toplam Biitgelenmis Faaliyet Giderleri Biitgesi
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Bu islem gergeklestirildikten sonra, bsliim ydneticisi, kredi gorevlisinin ve kredi
izleme biriminin igytikiinli esas alarak, ikincil faaliyetlerini temel faaliyetlere
dagitacaktir. S6z konusu &rnekte ikincil bir faaliyet tiirii olan “kredi verme siireci
yonetme” faaliyetinin toplam maliyeti 4000 kredi memur saatine boliilnmek suretiyle
kredi memur igyiikii basina diisen yiikleme orami (6153TL/4000sa=1.54TL/sa)
bulunacaktir. S6z konusu bu ikincil faaliyetin dafitimu agagidaki gibi
gergeklestirilecektir.

Kul, | Temel Ikincil | Genel
Faaliyetler Mikt: Faal. Faal. Faal.
Topl.(TL) | Topl.(TL) | Topl.(TL)
Tif Yanit verme 750 20.475 1.154 21.629
Krd. Bagv. Alma 1750 | 62.717 2.692 65.409
Deferleme:
- Ipotek Knt. Kd. 1.000 | 42.682 1.538 44,220
- OtoKrd. 500 21.340 769 22109
Ipotek Knt. Krd. Sat..
- Std. Ipt. Knt. Krd 200 6.552 6.552
- Biyik Ipt. Knt. Krd. 300 9.328 9.328
Krd. Takip Sireci Yont. 200 | 8553 8.563
Krd. Verme Siireci Yont 200 | 6.153
Toplam 6.100 | 177.800 | (6.153) | 177.800

Tablo 3.14. Kredi Verme Siirecinde Biit¢elenmis Ikincil Faaliyetlerin Biitgelenmig
Temel Faaliyetlere Yiiklenmesi

ikincil faaliyetler birincil faaliyetlere yiiklendikten sonra, birincil faaliyetlerde
toplanan faaliyet maliyetlerinin, faaliyet kullanim miktarina boliinmesi neticesinde
faaliyet kullanim oranlar elde edilecektir.

. |""Kull. | Topl.Faal. | Topl. Faal. Mikt. Birim Faal.
Faallyetler Mikt.(sa) | Maliyeti(TL) Maliyeti
Tif Yanit verme 750 21.629 3.000 Arama 7.21 Tl/arama
Krd. Bagv. Alma 2.200 65.409 1.100 Bagv. 59.46 TL/Bagv.
Degerleme:
- Ipotek Knt. Krd. 1.500 44.220 560 Bagv. 78.96 TL/Bagv.
- OtoKrd. 750 22.109 540 Bagv. 22.109 TL/Bagv.
ipotek knt. krd. Sat.:
- Std. Ipt. Knt. Krd 200 9.328 4 Parti 2.332 TUParti
- Biyik Ipt. Knt. Krd.
300 6.552 10 Parti 655 TL/Parti
Krd. Takip Sireci Yont.
200 8.553
Toplam 177.800

Tablo 3.15. Kredi Verme Siirecinde Temel Faaliyetlerin Biitgelenmis Birim ve Toplam
Maliyetleri
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Yukarida kredi elde etme siirecinde izlenen asamalar, kredi izleme siireci i¢in de

gerceklestirilecektir.
Kredi Takip Siirecine Yonelik Biitgeleme:

Kredi departmaninda kredi izleme siireci iki memur tarafindan
gerceklestirilmektedir. S6z konusu memurlar siire¢ igerisinde asagidaki iki temel

faaliyeti yerine getirmektedir. Bunlar;

1- Raporlan diizenleme
2- Fonlan dagitmak

“Rapor diizenleme” faaliyetine yonelik isyiikii ve kaynak gereksinim tespiti

“Rapor diizenleme” faaliyeti ipotekli konut kredisi ve oto kredisi bagvurular igin
farkli 6zelliklere sahiptir. Bu nedenle banka, ipotekli konut kredileri igin dort rapor, oto
kredileri iginse iki rapor diizenlemektedir. Ipotekli konut kredileri igin rapor diizenleme
faaliyet igyiikii 560 bagvurudur. Her bir ipotekli konut kredisi raporunun diizenlenme ve
gbzden gecirme isi ¢aliganin yaklamk 15 dakikasini almaktadir. Bu nedenle rapor
diizenleme faaliyetinin kaynak gereksinimi asagidaki gibi olmaktadir.

560 bagvuru x 15 dk/rapor X 4 rapor/bagvuru = 560 kredi izleme birim saati
Aymni hesaplama 540 oto kredi bagvurulan i¢inde gergeklestirilmektedir. Buna

gore;

540 bagvuru x 15 dk/bagvuru x 2 rapor/bagvuru = 270 kredi izleme birim saat’ine
gereksinim duyulmaktadir. Bu nedenle rapor diizenlemeye yonelik toplam kaynak

gereksinimi 830 kredi izleme birim saatidir.
“Fonlan dagitma” faaliyetlerine yonelik biitgeleme

Kredi izleme stirecine yonelik ikinci faaliyet, onaylanan kredi bagvurularina
fonlar1 dagitmaktir. Hatirlanacag: iizere 500 oto kredisi, 400 standart ipotekli konut
kredisi ve 100 biiyiik ipotekli konut kredisi olmak tizere biitgelenmis toplam 1000 kredi

sdz konusuydu. Fon dagitim faaliyetinde bir ipotekli konut kredisi ortalama 3.2 saat, bir
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oto kredisi ise ortalama bir saat kredi izleme saatini almaktadir. Buna gére fon dagitim
faaliyetinin kaynak gereksinimi agagidaki gibi hesaplanacaktir.

500 ipotekli konut kredisi x ipotek kredisi bagina 3.2 saat = 1600 kredi izleme
birimi saati

500 oto kredisi x 1 oto kredisi bagina saat = 500 kredi izleme birim saati
Ozel ipotekli konut kredisi sigorta siireci” faaliyetini biitgeleme

Standart kredilerin 6zelliklerinden biri, kisitli 6deme giicline sahip olan kredi
taliplerinin, 6zel konut kredisi sigortasi yaptirma zorunlulugudur. A Bankasi1 sadece
standart tipte krediler igin kiigiik miktardaki 6demeler miisamaha etmektedir. Buna
kargin A bankasi’nin biiyiik kredi satin alimu, kiigtik 6demelere izin vermemektedir.

Kredi memuru 400 standart ipotekli konut kredisinin yansinin 6zel ipotek
sigortas1 gerekecegini tahmin etmektedir. Kredi izleme birimi 6zel ipotekli konut kredisi
islemi i¢in iki saatlik bir hedef olusturmustur. Bu nedenle &6zel ipotek konut kredisi
sigortas1 gerektiren 200 standart ipotekli konut kredisi, 6zel konut kredisi sigortasi
gerceklestirmek igin gereken 400 saatlik biitgelenmis bir igyiikiine esit olan 6zel ipotekli
konut kredisi sigortasi islemi i¢in 2 saatle ¢arpilir.

200 6zel ipotekli konut kredisi sigortas1 gerektiren standart ipotekli konut kredisi
X 2 Ozel ipotekli konut kredisi sigorta siireci saati = 400 ozel ipotekli konut kredisi

sigorta stireci kredi izleme birimi saati

Faaliyet Krd Izleme Siireci Saati
Rapor diizenleme 830 sa.
Fonlari-ipt. knt. krd dagitma 1600 sa,
Fonlari-oto krd. Dagitma 500 sa.
O.1KK.iglemi 400 sa.
Topl. Kaynak gereksinimi 3330 sa
Meveut kapasite 4000 sa
Atilizlenecek kapasite 670 sa

Tablo 3.16. Kredi Izleme Siirecnde Toplam Kaynak Gereksinim Tablosu
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Kredi izleme stirecine y6nelik toplam kaynak gereksinimi agagidaki gibidir:
Kredi islem siirecinde 2 memur gérev yapmaktadir. S6z konusu ¢aliganlara ait iicret ve
ek 6demeler asagidaki gibidir.

- Gahigan - Ek Odemeler Genel
Pozisyon Ucret(TL) Sayisi Toplam Ucret (ficretin %25) | Toplam(TL)

Kredi Islem 24.000.- 2 48.000.- 12.000.- 60.000.-
Gorevlisi

Tablo3.17. Kredi Izleme Siirecinde Ucret ve Ek Odeme Biitgesi

Yukaridaki veriler 1g1finda kredi islem siirecinde ¢aliganlarin iicret ve ek

Odemelerine yonelik biitgelenmis kredi gorevli saat ficreti 15 TL/sa(30.000TL/ 2000

saat) dir.
T
Kredi Islem Gorevlisi Topl. Faal.
Faallyetler Kullmie, | Kaymakfutanm | Geret
(sa) m};a) Maliyeti (TL)
Rapor dizenleme 830 15 12.450
Fonlari-ipt.knt.krd dagitma 1600 15 24.000
Fonlar-oto krd. Dagitma 500 15 7.500
0.l KK. iglemi 400 15 6.000
At 670 10.050
Toplam Ucret Biitgesi 4.000 60.000.-

Tablo3.18. Kredi Izleme Siireci: Ucret Giderinin Faaliyetlere Dagitimi

Kredi izleme siirecinde tiiketilen dier kaynaklar ve bunlarn faaliyetlere
yiiklenmesi agagidaki gibi gergeklesmektedir.

Banka kira maliyeti ygzﬁlq,ﬁmﬁ bagina yillik 20TL dir. S6z konusu bu faaliyetin
gergeklestirilmesi esnasinda l;isi bagina 200 metrekare, toplam olarak 400 metre kare’lik
alan kullamlmaktadir. Bu dogrultuda kredi izleme siirecine y6nelik toplam kira biitgesi,
4.000TL (400 metrekare x 20TL/metrekare) dir. Kira maliyeti yukarida biitgelenen
¢aligma saatleri esas alinarak ilgili faaliyetlere sdyle yiikklenmektedir.
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Kredi Islem Gorevisi Topl. Faal.
Faaliyetler Kull Mikt. K“"‘&';IK““’“'"‘ Kira Maliyeti
fyeti
(sa) (TLisa) (T
Rapor diizenleme 830 2 1.660
Fonlar Da§itma:

- iptkntkrd 1600 2 3.200
.= otokrd. 500 2 1.000
0.l KK. islemi 400 2 800
Atil 670 1.340
Toplam Kira Biitgesi 4.000 8.000.-

Tablo 3.19. Kredi Izleme Siirecinde Kira Giderinin Faaliyetlere Dagitimi

Ekipman biitcesi ise masa, sandalye, kabin ve bilgisayardan olusmaktadir.
Ekipmanlara y6nelik amortisman ve bakim gideri izleyen yil i¢in 20.000 TL olarak
biitcelenmektedir. Buna gore bu stiregte kisi bagina ekipman biitgesi, 10.000TL/kisi
(20.000TL/2 kigi)dir. Banka ekipman kaynak giderini, ¢calisma saatlerini esas alarak
ilgili faaliyetlere asagidaki gibi yiiklemektedir.

Kredi lslem Gérevlisi Topl. Faal.
Faaliyetler Kttt | KAmakKulanm | Ekjoman
(sa) (:uiﬁ) Maliyeti (TL)
Rapor diizenleme 830 5 4.150
Fonlan Dagitma:

- iptkntkrd 1600 5 8.000
.~ otokrd. 500 5 2.500
OJKK. iglemi 400 5 2.000
Atil B 670 5 3.350
Toplam Ekipman Biitgesi 4.000 20.000.-

Tablo 3.20. Kredi Izleme Stirecinde Ekipman Maliyetinin Faaliyetlere Dagitimi

Kirtasiye giderinin yalmzca “fon dagitma” faaliyetinde kullamildid:
varsayillmaktadir. Zira dier faaliyetin kirtasiye giderlerinin hesaba katilacak kadar
Onemli olmadift dislintilmektedir. Bu dogrultuda her bir fon dagitim faaliyetinin
gergeklegtirilmesi esnasinda yaklasik kredi bagina 5TL/krd.’lik(5000TL/1000 krd.)
kirtasiye malzemesi kullanildig: tahmin edilmektedir.
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Kredi Islem Gorevlisi
Faali . Birim. Kaynak Topl. F_aal.
yetler Kull.Mikt. Maliveti Kirtasiye
(kredi) (rLI!{r q) | Malyeti(TL)
Rapor diizenleme
Fonlan Dagitma:

- iptkntkrd 500 5 2.500
_~ otokrd. 500 5 2.500
O.LKK. islemi
Atil
Toplam kirtasiye Biitgesi 4.000 5.000.-

Tablo 3.21. Kredi Izleme Siirecinde Kirtasiye Giderinin Faaliyetlere Yiiklenmesi

Banka son olarak siiregte tiiketilen telefon giderlerini biitgelemektedir. Bu

departmana yonelik telefon biitgesi, kisi bagina yillik 600TL’dir. Buna gore caligma
saati esas alindiginda telefon gideri kullanim orani agagidaki gibi olacaktir.

Kredi Elerg Gorevlisi ! Faallyetlerin
Faaliyetler Kull. Mikt. '"ﬁ‘;lf(ae{i"a Haberlesme
(saat) (Tu“;a) Gideri (TL)
Rapor diizenleme 830 0.3 250
Fonlari Daditma:
- iptkntkrd 1.600 0.3 480
- otokrd. 500 0.3 150
O.LKK. islemi 400 0.3 120
Muhtelif Kapasite 670 0.3 200
Toplam Haberlegme Biit. 4.000 1.200.-

Tablo 3.22. Kredi Izleme Siireci: Haberlesme Giderinin Faaliyetlere Dagitim

Soz konusu siiregte faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin gerekli biitiin kaynak

biitgelendikten ve ilgili faaliyetlere olan maliyetleri yiiklendikten sonra, her bir
faaliyetin toplam biitcelenmis maliyetleri agagidaki gibi goriilecektir.
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Kull. | = Toplam
Faaliyetler Mikt.. Ucretler [ Kira | Ekipman | Kirtasiye | Telefon | Faal.
Maliyetleri
Rapor diizenleme 830 | 12450 | 1.660 | 4.150 250 18.510
Fonlan Dagitma;
- iptkntkrd | 1.600 | 24.000 | 3.200 | 8.000 2.500 480 38.180
_ = otokrd. 500 [ 7.500 { 1.000 [ 2.500 2.500 150 13.650
O.1KK. iglemi 400 | 6.000 | 800 | 2.000 120 8.920
Atil Kapasite 670 | 10.050 | 1.340 | 3.350 200 14.940
Topl.Krd. lzeme | 4.000 | 60.000 | 8.000 | 20.000 | 5.000 | 1.200 | 94.200
Siireci Bitgesi .
Tablo 3.23. Kredi Izleme Siirecinde Toplam Faaliyet Maliyeti Biitcesi




Bu islem gergeklestirildikten sonra, boliim y&neticisi, kredi izleme biriminin
igyiikiini esas alarak, 1k1n01l faaliyetini temel faaliyetlere dagitacaktir. S6z konusu
Ornekte ikincil bir faaliyet tiirii olan “kredi izleme yonetme” faaliyetinin toplam maliyeti
4000 kredi izleme saatine boliinmek suretiyle kredi izleme igyiikii bagina diisen yiikleme
oran1 (8.553TL/4000sa=2.14TL/sa.) bulunacaktir. S6z konusu bu ikincil faaliyetin
dagitimi agagidaki gibi ger¢eklestirilecektir.

Kull, | Temel Ikincil |Toplam

Faaliyetler Mikt. Faaliyet | Faaliyet | Faaliyet

* | Maliyeti | Maliyeti | Maliyeti
Rapor diizenleme 830 | 18.510 | 1.775 | 20.285
Fonlari Daditma:

- iptkntkrd | 1.600 | 38.180 | 3.421 | 41.601
.- otokrd. 500 | 13.650 | 1.069 | 14.719
O.LK K. iglemi 400 | 8.920 855 9.775
At Kapasite 670 | 14.940 | 1433 | 16.373
Krd. [zI. Br.Yént. 8.553 | (8.553) 0

Topl.Krd. IzZleme | 4.000 | 94.200 0 102.753

Siireci Bitgesi

Tablo 3.24. Biitgelenmiy Ikincil Faaliyetlerin Maliyetlerinin Temel Faaliyetlere

Dagitilmasi
Faaliyet | Faaliyet Faaliyet
Faaliyetler Maliyeti | Kullanim | Birim
(TL) | Miktart Maliyeti
Rapor diizenleme 20.285 |3.320 Bagv. | 6.11 TL/Bagv.
Fonlari Daditma:
- iptkntkrd | 41.601 | 500 Krd. |83.20 TL/Krd.
_ - otokrd. 14.719 | 500 Krd. {29.44 TUKrd.
O.1KK. iglemi 9775 | 200Krd. | 48.88 TU/Krd.
Atil Kapasite 16.373 1
Krd. Izl. Br.Yont.
Topl.Krd. Izleme [ 102.753
Siireci Bitgesi

Tablo3.25. Kredi Izleme Siirecinde Temel F

Maliyetleri
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Yukarida atil kapasite olarak izledigimiz kalem, ya dénem gideri ya da ikincil
faaliyet gibi ele alinip temel faaliyetlere dagitilacaktir.

Mamul Maliyetinin Hesaplanmasi:

Her bir faaliyete yonelik birim maliyetler biitgelendikten sonra banka, bu mamul
ve hizmetlere ydnelik asagidaki gibi biitcelenmis bir faaliyet program: olugturabilir.

Hatirlanacag lizere biitgelenmis faaliyet programi, asagidaki unsurlar igermektedir:

e Mamul ya da hizmete yonelik tiim faaliyetler
e Biitgelenmis faaliyet birim maliyeti

e Her bir faaliyete yonelik biitgelenmis hacim
e Her bir faaliyete y6nelik toplam maliyet

e Genel toplam

Biitgelenmig | Biitgelenmis
Faaliyetler Biitg. Faaliyet Mikt. Faaliyet Br. | Topl. Faal.
Maliyeti Maliyeti (TL)
Tif. Yanit Verme _ 7.21 TL/Krd 8.652
Kredi Bagv.Ama L2001 ggp UK, | 26.758
Krd.Degerieme | o3P TRy | 7896 TUK. | 36533
Ipotek Kredisi Satma oo Partig 2332 TUParti|  9.328
Rapor diizenleme 4/Basvuru=1.800 6.11 TL/Bagv. 10.998
Fonlari Dagitma: 1 /ﬁr o di=460 83.20 TL/Krd. 33.280
O.1KK. iglemi %50xd00Krd=200 | 4888 TL/Krd. 9.776
Std. Ipt.lere Yénelik Topl. Bit.Maliyet 134.325.-TL
Biitgelenmis std. Ipt.kntkrd. 400 Std. ipt.
Std. Ipt. Knt. Krd.Biitgelenmis Birim Maliyeti 336 TL/Std.Ipt

Tablo 3.26. 400 Standart Konut Ipotek Krediye Yonelik “Kredi Elde Etme Ve Izleme” Iy
Streci Biit¢elenmis Faaliyet Programi
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Biitgelenmis | Biitgelenmis
Faaliyetler Biitg. Faaliyet Mikt. | Faaliyet Br. | Topl. Faal.
Maliyeti Maliyeti (TL)
TIf. Yanit Verme 3/lpt.Krd=300 7.21 TLKrd 2.163
Kredi Bagv.Alma 1.1/lpt.Krd.=110 59.46 TL/Krd. 6.542
Krd. Degerleme 1.4/lptKrd.=110 78.96 TLkrd. 8.687
Ipotek Kredisi Satma 100/Parti=4 2.332 TL/Parti 6.550
Rapor diizenleme 4/Basvuru=1.800 6.11 TL/Bagv. 2.688
Fonlari Dagitma 1/kredi=400 83.20 TL/Krd. 8.320
Biiyik Iptotek Krd.lerine Yénelik Topl. Biit.Maliyet 34.950.-TL
Biitgelenmig Biiyiik Ipt Knt.Krd. 100 Biiytik Ipt.
Bilyiik Ipt. KntKrd. biitgelenmig birim maliyeti 349 TUbiytk
[ptKntKrd.

Stireci Biit¢elenmis Faaliyet Programi

Tablo 3.27. 100 Biiyiik Konut Ipotek Krediye Yonelik “Kredi Elde Etme Ve Izleme” Iy

Biitgelenmis | Biitgelenmis
Faaliyetler Biitg. Faaliyet Mikt. | Faaliyet Br. | Topl. Faal.
Maliyeti Maliyeti (TL)
TIf. Yanit Verme 3/Krd=1.500 7.21 TUKrd 8.652
Kredi Bagv.Alma 1.08/Krd.=540 59.46 TL/Krd. 26.758
Krd. Dederleme 1.08/Krd.=540 40.94 TL/krd. 35.533
Rapor diizenleme 2/Bagvuru=1.080 6.11 TL/Bagv. 9.328
Fonlar Dagitma 1/kredi=500 29.44 TU/Krd. 10.998
Oto Kredilerine Yanelik Top!. Bit.Maliyet 86.351.-TL
Bitgelenmig Oto Kredisi 500 Oto Krd.
Oto Kredisi biitgelenmig birim maliyeti 173 T/ Oto
Krd.

Tablo 3.28. 500 Otomobil Kredisine Yonelik “Kredi Elde Etme Ve Izleme” Iy Siireci
Biit¢elenmiy Faaliyet Programi

Ug kredi tliriniin (standart ve biiyiik ipotekli konut ve oto kredisi) tamamina
yonelik biitgelenmis toplam mamul maliyeti agagidaki gibidir.

e Mamul Maliyeti
Kredi Tipi (TL)
Standart ipotekli Knt. kredisi 134.325
Bityiik ipotek Knt. kredisi 34.950
Oto kredisi 86.351
Atil/izlenemeyen kapasite 16.373
Toplam 272.000

Tablo 3.29. Biit¢elenmiy Mamul Maliyet Tablosu
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Bir biitgelenmis mamul maliyetini ortaya koymanin amaci, isletmenin
hedeflenmis maliyetiyle bu tutar1 karsilagtirma gerekliligidir. Piyasa, bankaya ipotekli
konut kredileri ve oto kredileri i¢in &denmeye istekli olunan tutarlarn igaret etmektedir.
Bu gergevede iist yonetim, ulasmak istedigi hedef karin ne oldugunu ilgili béliime
anlatmaktadir. Hedef karin belirlenmesi ve anlatilmasi 6nemlidir, zira hedeflenmis
maliyet, basit bir bigimde, piyasa fiyatinin (st y6netim tarafindan olugturulan
hedeflenmig kardan diigtilmesi sonucu bulunmaktadar.

3.4. FAALIYET TABANLI BUTCELEME MODELINDE SAPMA (FARK)
ANALIZI

FTB modeli iyi bir bigimde olusturulduktan sonra, operasyonel ve finansal
sonugclarin degerlendirilmesi i¢in fiili sonuglarin belli esaslara gére saptanmig standart
Olgiitlerle karsilagtirilmasi g;%;ku Bu karsilagtirmamn iki temel amaci vardir. Ilki,
gelismeye gereksinim duyulan igletme alanlarini tamimlayarak karar alimna yardim
eder. Boylece plan, diizenleme ve kontrole yonelik en 6nemli kalemler tizerine dikkati
odaklayarak, isletme yOnetimine neyin, ne zaman, nerede ve nasil yonetilecegini
belirlemede rasyonel (ussal) bir tercih yapma metodu sunar. Ikinci kullanim, y6netim ve

takimlarin édiillendirilmesinde bir performans degerleme ve 6l¢tim sistemidir.

Bilindigi iizere statik bir biitceyle fiili sonuglari karsilagtiran geleneksel
biitceleme yaklasimi, s6z konusu islemleri finansal agidan degerlendirmede
kullamilabilen bir i¢ kiyaslama metodu olarak goriilmektedir.’” Bunun aksine FTB
yaklasgimiyla elde edilen biitge, belirli operasyonel &lgiitler vasitasiyla daha etkin bir
kiyaslama metodu sunmaktadit. Bir diger ifadeyle FTB yaklagimi, oldukga fazla sayida
neden-sonug iligkisine dayanan operasyonel baglantilarla biitiinlestiginden ve de hizh
ve otomatik olarak giincellenebildiginden ya da ayarlanabildiginden, finansal degerlere
yonelik degisimin etkisini analiz etme ve temel varsayimlari giincellemek suretiyle
dinamik bir kiyaslama imkan1 sunmaktadir.

™ Jeremy Hope And Robin Fraser; “Budgets: How To Manage Without Them”, Accounting&Business,
April 1999, S.31.
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Temel operasyonel iligkilerin finansal sonuglan1 etkilemesinden ve
yonlendirmesinden dolayi, FTB modeli buradan dogabilecek sorunlari saptamayi,
degerlendirmeyi ve siniflandirmay: igine alan ussal bir yontem sunmaktadir. FTB
modelinde finansal ve operasyonel bilginin birlikte kullanilmasi, isletme y6netimine
farkli sorunlar kategorize etme ve siralama imkani sunarak, bu soruntardan hangisinin
en Onemli olduguna dair karart vermesine yardimci olmaktadir. Ayrica, finansal
sonuglar genellikle operasyonel iligkilerden kaynaklandigindan, degisimler yoneticilerce
bilhassa nihai sonuca (parasal netice gibi) ya da her hangi bir temel finansal olgiite

maksimum etki saglayacak sekilde ydnlendirilebilecektir.

Bilindigi iizere biitlin planlar, gelecek faaliyet ve sonuglara iligkin bazi tahmin
ve varsayimlara dayali olarak olugturulur. Fakat FTB modeli, her bir varsayim
matematiksel olarak agiklanabilen detayli bir neden-sonug iligkisine dayali olarak
diizenlemekte ve boylelikle tahmin edilen sonuglar gergeklesen sonuglarla
karsilastirildiginda, yonetim, ne, nerede, ne zaman, ne igin ve nasil sorularim sorarak,
sapmalarin  ayrintilarina  inebilmekte,  varsaymmlarin  dogruluk  derecesini
degerlendirebilmekte ve iistelik beklendigi gibi gergeklesmeyen islemlerin nedenlerini
aragtirabilmektedir. Bu analiz 1s15inda isletme yonetimi, ilk model varsayimlarimn
uygun olmayan noktalarimi tespit ederek, degisen isletme alanlarim tamimlayarak,
beklenmeyen ya da planlanmamis hususlara dikkati ¢ekerek, bir sonraki biitgeleme
siirecinde yapilmasi gereken degisikler hususunda bilgi sunarak glincellemeye yardimci
olabilmektedir.

Oysa birgok isletmenin s6z konusu plan ve biitgeleri, say1siz varsayim igermekle
birlikte, bu varsayimlarin g¢ofu genellikle belgelendirilmemekte ya da ispat
edilememektedir. Kapali déngli modeli “kontrol faktorleri” olarak ifade edilen bes
alandaki temel varsayimlan gruplandirmaktadir. Bunlar;’!

Operasyonel faktdrler Fakidr 1 Talep miktarlari
Faktdr 2 Kullanim oranlari
Faktor 3 Kaynak kapasiteleri
-Finansal faktérler Faktor 4 Kaynak birim maliyetleri
Faktér 5 Mamul/hizmet fiyatlar

7! Stephen C. Hansen and Robert G. Torok, a.g.¢., 5.159
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Isletme yonetimi yukarida siralanan bu bes faktérden’ biri ya da daha fazlasim
degistirmek suretiyle operasyonel ve finansal sonuglari yo6nlendirebilmektedir. Bu
sebeple s6z konusu bu faktorleri anlamak olaylara basit tepki gostermeden ziyade
arzulanan degisiklikleri yonlendirebilmek i¢in gereklidir. Bu baglamda FTB modelinin
sapma analizi geleneksel sapma analizinden daha bagarili oldugu s8ylenebilir. Bunun da

4 temel nedeni vardir. Bunlar;73

e FTB modeli isletme girdilerini neden-sonu¢ iligkisine dayali olarak

ciktilartyla iligkilendiren gercekei bir modeldir.

e FTB’deki mevcut detay diizeyi, ¢ogu geleneksel planlama ve biitgeleme
yaklagimindan ¢ok daha ayrintilidir.

e Faaliyet ve kaynak kullanim oranlari, geleneksel yaklasimda
kullanilmamasina karsin, FTB modelinde gergekei sekilde belirlenir.

e FTB modelinin i¢inde yer alan c¢apraz-fonksiyonel bakis, isletmeye
problemleri tiim isletme ¢apinda takip etme imkam saglar.

Asagida bes kontrol faktoriiniin her biri ayn aym incelenmektedir. Gegmisten
bugiine kadar olan kayitlar gbz Oniine alinarak sunulan bu analizler yoneticilerin
gergeklesen degisimlerin ayr ve klimiilatif etkilerini degerlendirebilmeleri amacina

hizmet etmektedir.
3.4.1. Talep Miktarlan

Talep miktarlarni her iki yOntemin sapma analizinin rasyonel baglangi¢
noktasidir. Ancak burada FTB’yi geleneksel biitgelemeden ayiran en 6nemli 6zellik,
fiili islemler {izerinde talepteki degisimlerin yaratt1f1 etkinin her bir mamulle iligkili
olarak tek tek ele alinmasidir. Bu baglamda igletmeler asagidaki sorulari ydneltmek
suretiyle talep-miktar faktoriinii degerlendirebileceklerdir;”*

2 g

™2 Geleneksel biitge plam bu faktorlerden talep miktar;, kaynak birim maliyeti ve kismen de kaynak
Kkapasitesi olmak iizere 3 faktorii kapsamaktadir. Oysa ki ftb yaklagimi bu faktorlere ilaveten gekil x de de
§6rulecegi lizere faaliyet ve kaynak kullanim oranlarini olmak tizere 2 faktsrit daha icermektedir.

3 Stephen C. Hansen and Robert G. Torok, a.g.e., s.161.
" Stephen C. Hansen and Robert G. Torok, a.g.e., 5.167-168,
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e Sayet fiili talep biliniyor olsaydi, FTB kaynak kapasite ihtiyacim ne olarak
hesaplayacakt1?

e Fiili talep biliniyor olsaydi, karlilik diizeyi ne olacakt1?
o Mamul, mamul ailesi, mamul hatt1 vasitasina gore,
o Miisteri, miigteri grubu, miigteri tipine gore ve,
o Kanalina gore

o Fiili talep biliniyor olsayd: toplam kaynak maliyeti ne olacakt1?

e Butalep diizeyinde faaliyetler nasil gergeklestirilmektedir?

o Kaynak kapasite diizeyleri yeterli miydi?

e Talep, yeni miigteriler ve hizmetler yliziinden iistlenilen faaliyetler seklindeki
beklenmedik yerlerden mi kaynaklandi?

o Talep karmas: igletmeyi nasil zorlad1?, beklenmedik talep karmasi

gercgeklestirilen her bir faaliyetin niceligini somut olarak degistirdi mi?

Boylelikle FTB yaklagimiyla yapilan analiz, faaliyetler, kaynaklar ve gelir
iizerinde fiili talebin etkisini incelemek suretiyle geleneksel talep analizinin &tesine
gecer. Zira yontem fiili talebi esas alarak bu talebi karsilamak icin gerekli olan faaliyet
ve kaynak diizeyleri hakkinda ayrintii bilgi sunmakta ve sapmalarin hangi faktérden
kaynaklandigim tespit edebilmektedir.”

3.4.2. Kullanim Oranlan

FTB siirecinin akig semas1 izlendiginde, analiz edilecek bir sonra ki faktor,
kullanim oranlarmin faaliyet, kaynak ve gelir iizerine etkisidir. FTB siirecinde
belirtildigi gibi yontem, faaliyet ve kaynak kullanim oranlar1 olmak iizere iki tiir orana
sahiptir. Bilindigi tizere faaliyet kullanim oranlari, talep gereksinimlerini faaliyet
gereksinimlerine, kaynak kullamm oranlann da faaliyet gereksinimlerini kaynak
gereksinimlerine baglamaktadir.”® Dolayisiyla talep, faaliyet ve/veya kaynak kullamm
oranlarindaki herhangi bir artig, nemli derecede faaliyet ve kaynak gereksinim artigini
etkilemektedir. Bununla birlikte faaliyet ya da kaynak gereksinimdeki artis kismen

5 Ernest Glad, Activity- Based Costing And Management, Hugh Becker, British Edition, John Wiley, -
Chichester, 1995,S. 164.
 Gary Cokins; “New Age Accounting: Activity Based Budgeting(ABB)”, ABC Technologies.
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faaliyet ya da kaynak kullamm oranlarindaki gelismeyle dengelenebilecektir. Béylece
her bir faktoriin etkisi kapali dongii modeli iizerinde tek tek goriilebilecektir.

Kullantm oram fakt6rii asagidaki sorular yoneltilerek incelenebilir:”’

e Hangi kullanim oranlar1 kaynaklara ve faaliyetlere yonelik fiili olarak
denenmigti?

e Talep gok daha yiiksek ve kaynak kapasitesi planlandifi gibi kaldiysa,
igletmenin stiregleri nasil gergeklesti? |
o Daha iyi bir kullanim oram1 denendiyse, isletme planlamalarinin ve

iglemlerinin asil boliimiinii nasil gelistirebilir?

o Isletme asin kaynaklardan daha iyi faydalanabildi mi?

e Talep beklenenden ¢ok daha az gergeklestiyse, siire¢ nasil igledi?

o Basitge daha yiiksek bir kullamim orami, kaynaklari israf eder mi?

o Isletme egitim ve gelismeye yonelik gevsek ve/veya asin kapasiteyi kulland
mi1?

o Ozel projeler asir1 kapasiteyi kullanabilir (emebilir) miydi? Projelerin
ekonomik olarak dogrulugu kanitland: m1?

e Siireg kalite ve déngli zamanina ilaveten kullanim oranlarina yénelik gerekli
olgiileri korudu mu?

e Uygulanmaya ger;ksinim duyulan stire¢ gelisimleri nelerdir? Hangi etkilere
sahip olacaklardir?

e Kullanim oranlarindaki degisim mamul ve miigteri karlhiliklarimi nasil

etkilemistir?
3.4.3. Kaynak Kapasitesi

FTB siireci sapma analizinde ele alinacak iiglincti faktor ise kaynak kapasitesidir.
Talep ve kullamm oranlarn (faaliyet ve kaynak) tespit edildikten ve faaliyet
gereksinimleri hesaplandiktan sonra, her bir kaynaga yonelik gereksinim duyulan

)
é

77 Stephen C. Hansen And Robert G. Torok, a.g.e.,s..172-173.
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kaynak miktar1 ve her bir kaynagin birim kapasitesi olmak tiizere iki temel Olgiit

belirlenir.

Bu olgiiler FTB’de geleneksel anlayigta oldugu gibi sadece departman ve atélye
diizeyinde degil, tek tek her bir kaynak kapasitesi diizeyinde gergek¢i ve ayrntili
bigimde tespit edilerek olu.f,tu‘rulmaktadn'.78 Bir diger ifadeyle geleneksel yaklagimda,
departman ve atblye diizeyinde iiretim hacmiyle iligkili kapasite kullanim analizi
yapilirken, FTB yaklasimda bu islem her bir “model kaynak” diizeyinde
gergeklestirilmektedir.

Bu durum agikga gostermektedir ki, geleneksel sistemde birim diizeyindeki
faaliyetlerin disindaki faaliyetlerin maliyetleri geleneksel degisken maliyetler gibi
kontrol edilememektedir.” Oysa ki FTB analizi sayesinde planla fiili sonuglarin
kargilagtirilmasi, biitlin kaynak tiplerinin kapasiteleri hakkinda gercek¢i yargilara
ulagabilmemizi saglayabi'lme:ktedir.80

Isletme agagidaki sorular1 yoneltmek suretiyle kaynak kapasite  faktoriinii

irdeleyebilir:
e (Calisanin gergek kapasitesi nedir?
e Fiili ekipman kullanimi planlanmig kullanimla nasil kargilagtirilir?
o Onemli kaynak eksikligi nerelerdedir?
e Kullanilabilir fazla kapasite var midir?, nerededir?
e Kapasite eksikligini azaltmaya yardimci olacak, personele yonelik egitim
olasilig1 nedir?
e Gereksinimleri karsilamak i¢in personel fazla galigma yapmakta midir?
e Ne tiirde islerin gelistirilmesine ihtiyag vardir?
e Hangi siire¢ gelisimlerine gereksinim duyulmaktadir?

o Kapasitedeki deﬁiéfm mamul ve miigterilerin karliliginm nasil degistirir?

" ¥.T Mak And Melvin L. Roush; “Flexible Budgeting And Variance In An Activity-Based Costing
Environment”, Accounting Horizons, Jun94, Vol.8, Issue 2.

™ Robin Cooper; “The Rise Of Activity-Basedcosting- Part One: What Is An Activity-Based Cost
System?”, Journal Of Cost Management, Summer 1988, S.46.

% Stephen C. Hansen And Robert G. Torok, a.g.e., 5.176-177.
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Yukandaki sorulardan anlagilacag: ve tablo 3.30°dan da goriilecegi iizere, FTB
modelinde yapilan kapasite analizi, isletmede kullanilan biitlin kaynaklara y&nelik
olarak verimli, verimsiz ve atil olmak {izere {i¢ kategoride ele alinmaktadir.®' Kapasite
modelinde yer alan s6z konusu bu kategoriler kendi i¢inde daha da esnek hale
getirilebilmektedir.

Kapasite modeli tarafindan tamimlanan kapasite durumu esas alinmak suretiyle
igletme bir kapasite zaman sablonu olusturabilecektir. Bu gablon degisik durumlara gore
zamani analiz etmekte ve bu analiz dogrultusunda isletmenin biitlin kaynaklarini ne
yonde kullandiinin farkina varmasi ve kiyaslama yapmast miimkiin olabilmektedir.
Tablo 3.30 s6z konusu bu avantaj1 ortaya koymaktadir. Tablo’dan da goriilecegi lizere
isletme, “calisma zamani”m tipik bir bigimde giinliik 8 saat iizerinden degilde, daha
genis bir zaman perspektifinden yani giinliik 24 saat lizerinden dikkate alarak

kaynaklarin1 degerlendirme imkanini elde edebilmektedir.

Dikkate Alinan Ozet Model Endiistriye Ozgii Model Stratejiye Ozgii Model
Kapasite
Degerleme Dig1 5.790 sa Geceler&hafta sonlan 5.790 sa.
Hafta tatili 80 sa.
Atil Galigma Dig) Giinler 176 sa. Yillik izin 96 sa.
6.485 sa
Dikkate Alinan Galigitabilir 519 sa Fazla galigma 50 sa.
Kapasite Programlama469sa |
8.760 sa Sabit Verimsiz 300 sa. Programlama Degistirilebilir 300 sa.
(24st*365gin) Egitim 100 sa.
Bakim 475 sa. Genel toplantilar 50 sa.
Verimsiz Dinlenme 50 sa.
775 sa. Aksama siiresi 275 sa.
Verimli Fiili caligma siiresi 1500 sa
1.500 sa.
Tablo 3.30. Kapasite Modeli(CAM-I)

Kaynak: Stephen C. Hansen And Robert G Torok, a.g.e., s.179.

Isletme yetkilileri bu tablo sayesinde s6z konusu kaynagin kapasitesini nasil
kullanmalar1 gerektigine, verimli ya da verimsiz olan atil kapasitenin igletmeye
maliyetinin ne olduguna, ve daha nasil etkin kullanilabileceklerine iliskin sorulara daha
anlaml cevaplar alabileceklerdir.

8! Robert S. Kaplan; “Flexible Budgeting in Activity Based Costing Framework”, Accounting Horizons,
Jun94, Vol. 8, Issue 2.
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3.4.4. Kaynak Birim Maliyetleri

Ik finansal faktor, kaynaklarin kullanilmasi ya da elde edilmesine ydnelik
maliyetlerdir. S6z konusu bu maliyetler, ekipman ya da tesislere y6nelik, kira ve
amortisman maliyetler ya da ¢aliganlara yonelik ticret ve ek demeler gibi maliyetlerdir.
FTB bu agamada sadece yiiksek maliyetli kaynaklara bakmaktan ¢ok, nihai iiriin ya da
hizmete yonelik talep, kaynak kapasitesi ve faaliyet baglamindaki bir “birim maliyet
analizi’ni etkin kilmaktadir. Isletme boylece herbir faaliyetin, kaynagin ve
mamulun/hizmetin kendi maliyetini tespit edebilecektir.

Isletmeler asagidaki sorular yanitlamak siiretiyle kaynak maliyet faktoriinii
degerlendirebileceklerdir;

e Fazla ¢aliyma maliyetine karsin igletmeye ek personel alma maliyeti neydi?

e Belli mamul ya da stiregler pahali kaynak kullanimini minimize etmek igin
yeniden tasarlanmaya gereksinim duymakta midirlar?

e Toplam karlilik {izerine kaynak maliyetlerdeki degisimin etkisi neydi?

