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FTM Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme — Faaliyete Dayal1 Maliyetlendirme
FTY Faaliyet Tabanli Yonetim — Faaliyete Dayal1 Y6netim

JIT Just In Time Production — Tam Zamaninda Uretim

MRP Material Requirement Planning — Malzeme Ihtiyag Planlamasi
MRPII Manufacturing Resource Planning — Uretim Kaynak Planlamasi
NAA National Accounting Association — Ulusal Muhasebeciler Birligi

NC Numerical Control — Sayisal Kontrol

OPT Optimized Production Technology — Optimize Uretim Teknolojisi
ROI Rate of Investment — Yatirim Karlilik Oran1

SMY Stratejik Maliyet Y onetimi

SPC Statistical Process Control — Istatistiksel Proses Kontrol

TQC Total Quality Control — Toplam Kalite Kontrolii

TQM Total Quality Management — Toplam Kalite Y onetimi

USE Manufacturing Cycle Efficiency — Uretim Siireci (Déngiisii) Etkinligi



ONSOZ

Degisen endiistriyel diinya, rekabetin artik dogru bilgi ve hiz tizerinden yapildig1 kiiresel bir
arena durumundadir. Uriin / hizmet satislar1 sayesinde birer varlik durumunda olan isletmeler
kar etmek amacinda ve bu kar ile dliimsiizlesmek hedefindedirler. Kar kavrami yonetsel bir
kavram olarak diisiiniildiiglinde pek ¢ok tanima oturtulabilir ancak basit bir bakis agis1 ile en
bilinen kar formiilii maliyetlerin, satistan olan farkidir. Yani girdi-¢ikt1 arasindaki farktir.
Rekabet satis1 kisitlamakta ve fiyatlandirma politikalarin1 biiyiik oranda etkilemektedir.
Isletmelerin kar marjlarin1 arttirmak (zarar etmemek veya daha fazla kar etmek) igin
basvurabilecekleri tek yol maliyetlerin diisiiriilmesi olacaktir. Maliyetleri diisiirmenin c¢esitli
yollar1 bulunabilir, ancak isletmenin temel siireclerinde bulunan faaliyetlerin incelenmesi,
gereksiz (katma degeri bulunmayan veya zarar verici) faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi

endiistri mithendisligi agisindan tercih edilebilecek en etkili yontemlerden biridir.

Faaliyetlerin incelenmesinde, verimlilik ve faydalarinin tespitinde ¢esitli Olciitler kullanilir.
Burada amag¢ en dogru bilgiye, en hizli bi¢imde ulasmak ve kiyaslamalar1 yaparken dogru
seviyelerde degerlendirmeler yapmaktir. YOnetici konumunda bulunan karar vericiler
yontemlerin olusturdugu ¢iktilar1 analiz eder ve karar verirler. Faaliyetlerin analiz edilmesinde
Olciit olarak parasal karsiliklar degerlendirilir ise parasal degerlendirme (muhasebe) ile
kiyaslamalar yapilirsa karar vermek etkili ve bir o kadar da hizli olacaktir. Ciinkii temel amag

kardir ve kar 6l¢iitii de en temel de paradir.

Isletme yonetiminde karar alma siireci cesitli araglardan elde edilen sonuglarin analiz edilmesi
ile baglar. Bu araglardan “Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme Analizi” 6zellikle 1980 sonrasi
basarili isletmelerin tercih ettigi bir yontemdir. Bu ¢alisma “Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme
Analizi”nin gelisimini, uygulama asamalarini, bu yonteme yoneltilen elestirileri kapsamakta
ve yonetsel anlamda karar verme siireclerini nasil etkiledigini gostermeye c¢alismaktadir.

Ayrica tiretim sektoriinden bir uygulama ile yontemin akisi agiklanmaya calisilmistir.

Bu ¢alismada 6ncelikle konunun iizerine egilmemi saglayan ¢ok saygi deger tez danismanim
Saymn Yrd. Dog. Dr. Hayri BARACLI’ ya, bana uygulama imkani veren Elmaksan Mak. San.
Ve Tic. Ltd. Sti.” nin saygi deger patronlar1 Saymn Mustafa EL ve Sayin Mehmet Ali EL’ e,
kaynak olusturma maratonum sirasinda bu teze benden daha ¢ok inanarak tiim imkanlarini
seferber eden cok degerli arkadaslarim Ekin CELIK, Isil TEZCAN, Ahmet SALT, Emre
KOZ, Caglar YILMAZ ve Alper ARIYUREK’ e ve arkamda hep desteklerini hissettigim

aileme saygilarimi ve tesekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme (FTM) 1980’li yillarda geleneksel maliyet muhasebesi
yontemlerinin yetersizliginden ortaya ¢ikmistir. Geleneksel maliyet muhasebesi yontemleri
sanayi maliyetlerinin is¢ilik agirlikli oldugu, otomasyonun olmadig1 veya az oldugu ve
isletmelerin genel iiretim giderlerinin bugiinlere kiyasla diisiik oldugu yillarda daha
kullanishydi. FTM, her faaliyetin endirekt maliyetlerini belirleyerek bu maliyetlerin
olusumuna gore iriinlere dagitilmasi temeline dayanmaktadir. Bu yontemde her faaliyetin
endirekt maliyetleri kendi maliyet yiiklenicisine sahiptir. FTM’ nin yararlar1 arasinda, daha
dogru iiriin maliyet bilgileri vermesi ve maliyet yiiklenicileri ile faaliyet maliyetleri hakkinda
daha detayl1 bilgi vermesi yer alir. Isletme, cok fazla iiriin yelpazesine ve degisik miktarlarda
girdilere sahip ise, maliyetler igerisinde genel iiretim giderleri yiiksek oranlarda ise ve bazi
tirtinlerini yiiksek, bazi iirlinlerini diisiik miktarlarda {iretiyorsa, FTM’ nin yararlari 6nem
kazanmaktadir. FTM, isletme yoneticilerine alacaklar1 kararlarda kullanmak iizere daha dogru

bilgiler sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme, Genel Uretim Giderleri, Yonetim,

Karar Alma, Uretim Maliyeti.
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ABSTRACT

Activity-Based Costing (ABC), has been born and developed in the 1980s, becouse of the
disability of the traditional cost accounting methods . When the industry was labor intensive,
the automation had not been used or used less, the product variety was small and the overhead
costs in companies were generally very low compared to today. ABC separately estimates the
indirect costs of each activity, and then allocates the costs of each activity based on what
caused those costs meaning that each activity’s indirect cost has its own cost allocation base,
or cost driver. The benefits of ABC are that it provides more accurate product cost
information and more detailed information on costs of activities and the drivers of those costs.
ABC’ benefits are higher when the company produces many different products that use
different amounts of resources, when the company has high overhead costs and when the
company produces high volumes of some products, and low volume of other products.These
benefits help managers make better decisions about cost control and the sales prices to charge

for their products.

Keywords: Activity Based Costing, Overhead Costs, Management, Decision Making,

Production Cost.
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1 GIRIS

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme diger maliyetlendirme sistemlerine oranla 6zellikle 1980
sonrasinda ¢ok hizli gelismis ve ¢ok genis uygulama alanlar1 bulmus bir sistemdir. Klasik
maliyet muhasebesi sisteminden farkli olarak siire¢ (faaliyetler) odakli bir yaklasim ile
maliyet analizi gerceklestirir. Endiistri Miihendisligi disiplini agisindan ise bu yontemin
onemi faaliyetlerin yeniden diizenlenmesinde kullanilan yontemlere dogru ve hizli veri
kaynag1 saglayabiliyor olmasidir. Kiyaslama, Yeniden Yapilandirma gibi yontemler igin veri
kaynag1 olarak kullanilabilecegi gibi Toplam Kalite Yonetimi gibi isletmenin biitiiniiniin
islevinde yer alan yonetim felsefelerinde de karar verme siirecinin baslangicinda veri kaynagi

olarak kullanilabilir.

Gliniimiizde teknoloji ve iiretim sistemleri alanlarindaki gelismelere paralel olarak
isletmelerin rekabet gli¢lerinin artis gostermesi, firmalarin iirlin fiyatlarinin pazara giris ve
pazarda kalicilik saglanmasi acisindan ¢ok daha fazla 6nem kazanmasina neden olmustur.
Uriin fiyatlarmin belirlenmesi igin isletmenin iiretim faaliyetlerinin maliyetlerini dogru ve
giivenilir bir bicimde belirlemis olmasi ¢ok dnemli bir faktor olusturmaktadir. Bu nedenlerden
otiiri de Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemi gelistirilmistir. Ancak baslangicta
belirtmekte fayda vardir, bu ¢aligma Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme Sistemi i¢in uygulama
recetesi niteliginde degildir; ¢linkii isletmelerin uygulamalar1 ve sistem uyarlamalar i¢in ortak
tek bir recete gelistirmek bilimsellikten ve akilciliktan oldukca uzaklagsmak olacaktir. Boyle
bir uygulama regetesi yoktur ancak genel geger bazi uygulama planlar verilebilir ve 6rnekler
ile sistemin adaptasyonunda isletmeye 6zel recgeteler gelistirmek icin yardimeir yontemler

Onerilebilir. Bu ¢alismanin da amaci tam olarak budur.

Daha oOnce de belirtildigi gibi, rekabet giiclinlin attirilabilmesi ve korunabilmesi igin
isletmenin maliyet kavramina gereken onemi vermesi gerekmektedir. Kullanilacak etkin bir
maliyetlendirme sistemi sayesinde gereksiz (katma degere sahip olmayan veya zararli)
faaliyetler ortadan kaldirilabilecek ve bdylece isletmenin iiretim (iiriin veya hizmet) siirecinde
de iyilestirmeler saglanabilecektir. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sisteminin saglayacagi
ciktilar yardimi ile isletmede performans olgiim sistemi gibi pek ¢ok karar destek sisteminin
kurulabilmesi de miimkiin olacaktir. Ayrica Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme’ ye paralel
olarak Faaliyet Tabanli Yonetim, Faaliyet Tabanli Biitgeleme gibi sistemleri de incelemek ve

ayrintilari ile ele almak gerekmektedir.
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Cesitli goriisler ile desteklemek gerekirse Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme isletme

yonetiminde karar alma siirecinin etkin bir yardimcisi olarak kullanilabilir:

Eser’ in (2002) tezine gore, isletmelerin rakipleri ile miicadele etmesi gereken gilinlimiiz
kosullarinda, iiriin maliyetlerinin dogru ve giivenilir bir sekilde belirlenmesi igletmenin karini
ve belirlenecek fiyatlandirma politikalarini etkileyecektir. Bu nedenle klasik maliyetlendirme
yontemlerinin bazi agilardan yetersiz kalmasi, bizi {iriin maliyetlerinin belirlenmesinde yeni
yontem ve kavramlarin gelistirilmesine ydneltmistir. Isletmede dogru bir sekilde kurulacak
FTM, isletmeye ve de yonetime dogru maliyet verisi saglamanin yani sira; kurulum
asamasinda yapilacak silire¢ ve faaliyet analizleri ile gereksiz siireglerin ortadan kaldirilmasi
ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasina imkan verecegi gibi, ayn1 zamanda isletme igerisinde
cesitli performans Ol¢limlerini de miimkiin kilmaktadir. FTM yoéntemi dogru uygulandigi
takdirde isletme yonetimine isletme ile ilgili alinacak kararlarda ¢ok yardimci olacak veriler
saglamaktadir Isletmeler iirettikleri fiiriinlere, dolayli giderleri dogru bir sekilde
yansitamadiklar1 siirece dogru bir maliyet bilgisine sahip olamayacaklardir. FTM genel
giderlerin her bir iiriine bu maliyetin olusumuna sebep verdigi oranda aktarilmasini
saglayarak, her bir iiriine hak ettiginden daha az veya daha fazla olmayacak sekilde bu
giderlerin paylastirilmasini saglamaktadir. FTM, {iretim esnasinda gerceklestirilen faaliyetlere
odaklanmaktadir. Faaliyetlerin kaynaklar1 tiikettigi ve de iirliniin de iiretim esnasinda bu
faaliyetleri kullandig1 bir sistemdir. Buna gore kaynaklarin maliyeti faaliyetlere aktarilmakta,

daha sonra da faaliyetlerde toplanan maliyetler; ilgili iiriine yansitilmaktadir.

Oker (2003) ise kitabinda daha gok iiretim sistemlerinin gelisimi ile paralellik gdsteren FTM

sisteminin gelisimini su sekilde 6zetlemektedir:

Ozellikle son yirmi yildir gelisen bilgisayar destekli esnek iiretim sistemleri isletmelerin
liretim organizasyonunu degistirmis, eski liretim felsefeleri gegerliligini yitirmistir. Bu
degisime paralel olarak, isletmenin biitiinii hakkinda bilgi saglamaya yonelik geleneksel
muhasebe sistemi de maliyetlerin stratejik yonetim kararlarinda kullanilmasinda yetersiz
kalmustir. Uriin ile {iriiniin tiikettigi kaynak maliyeti arasindaki iliskiyi daha dogru bir bigimde
kurabilen ve yapilacak her faaliyetin isletmeye getirecegi maliyeti izleyebilen yeni sistem

arayiglar1 sonucunda Faaliyet Tabanli Maliyet sistemi gelistirilmistir.

Sistemin teorik anlatiminda pek ¢ok kaynakta oldugu gibi gelisim siireci ile baslamakta,
avantaj ve dezavantajlar ile ortaya koyularak; sistem ile ilgili olumlu veya olumsuz
diisiincelere yer verilmistir. Asil 6nem verilen nokta ise, sistemi en yalin ve basit hali ile

orneklemeye c¢aligilmig olan uygulama boliimiidiir.
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2  FAALIYET TABANLI MALIYETLENDIRME’ NIN GELISiMi

Hizla artan rekabet ve teknolojik degisim, Oncelikle isletme yoOnetim, yaklagim ve
uygulamalarinda degisim geregini ortaya c¢ikarmistir. Yonetim karar siireclerinde temel
dayanak olan muhasebe sisteminde yeni arayislar da bu gelismelerin dogal sonucu olarak
ortaya ¢ikmistir. Yasanan bu degisim ve gelisen yaklasimlar, isletmelerin maliyet ve yonetim
muhasebesi sistemleri i¢in, degisimlerin ortaya ¢ikardigi gereksinmeleri karsilayacak bir

uyumlastirma siirecini zorunlu kilmaktadir.

Uretim faaliyetlerinde bulunan tiim isletmelerin en énemli sorunlarindan biri {iretilen malin
maliyetini dogru olarak belirleyebilmek, bunun sonucu olarak satis fiyatin1 ve ydnetim
kararlarinin gercek¢i ve rekabete hazir bir sekilde saptanmasini saglamaktir. Bu nedenle
tiretimde kullanilan maliyet unsurlarinin tam ve gercekg¢i olarak saptanmasi gerekmektedir.
Direkt madde ve direkt iscilik, iiretilen mamullerin maliyetine dogrudan yansitilabildiginden
liclincli maliyet unsuru olan genel iiretim maliyetlerinin mallara dagitimi asil sorunu

olusturmaktadir.

Oker (2003) kitabinda maliyetlendirme sistemlerindeki gelisimi isletme ydnetimlerinin 1980

sonrasi degisimlerine su sekilde baglamaktadir:

Isletmelerin yeni yonetim anlayislar1 gelistirmelerinin nedeni 6zellikle 1980’lerden sonra
iyice belirginlesen yeni liretim ortamlarinin olugmasidir. Bu olusuma neden olan baglica

faktorler,
1. Bilgisayar teknolojilerindeki gelismeler,
2. Uretim teknolojileri ve kalite kontroliindeki yenilikler,
3. Haberlesme ve tasimaciliktaki gelismeler,
4. Uluslar arasi rekabetin artmasidir.

Yukarida sayilan faktorlere bagkalar1 da eklenebilir ama temel olarak bahsedilen degisim,
bilgiye kisa siirede erisilmesi ve bilgisayar teknolojisinin {iretimin her siirecine dahil olmas1
ile tetiklenmistir. Bilgisayar uygulamalar1 ve teknolojik gelismeler sonucunda daha ¢ok gesit
mal ve hizmetin daha kaliteli, daha hizli ve daha ucuz iiretilebilmesi veya sunulmasi miimkiin
olmustur. Uretimin ihtiyagtan daha fazla olmasi isletmeleri daha biiyiik pazarlar aramaya
zorlamis ve uluslararasi ticaret kaginilmaz olmustur. Uluslararasi rekabet icin isletmeler hem
kalite hem de maliyet konusunda lider olmalar1 gerektiginin bilinci ile {iretim ortamlarinin bu

gereksinimleri karsilayabilecek bigimde yeniden yapilandirmak zorunda kalmiglardir. Bu
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degisime ayak uyduramayan isletmeler, dlinya pazarlarinda rekabet edemeyeceklerini fark

etmislerdir.

Yeni yonetim anlayisi ile sekillenmig iiretim atolyeleri hem islevsel hem de fiziksel agidan
geemistekinden oldukga farklidir. Bu farklilik isletmelerin bilgisayar destekli iiretime daha
fazla agirlik vermesi ile daha da belirginlesecektir. Daha hizli, daha kaliteli ve daha esnek
iiretim i¢in artitk vazgegilmez olarak kabul edilen bilgisayar destekli iiretimin maliyetler

tizerinde de ¢ok onemli etkileri olmustur 6nemli degisiklikler sdyle siralanabilir:
1. Direkt Is¢ilik Maliyetlerinin {iriin Maliyeti i¢indeki Paymin Degismesi
2. Sabit Yatirimlardaki Artig

Uretim ortamlarindaki degisimlere paralel olarak, direkt is¢ilik maliyetlerinin toplam iiretim
maliyetleri icindeki payr azalmistir. Bunun yani sira lretimdeki teknolojik gelismeler
isciliklerin yapisini da degistirmistir. Isletmedeki faaliyetlerin biiyiik bir kisminimn bilgisayar
kontrollii makinalar tarafindan yiiriitiildiigii yeni liretim ortamlarinda isciliklerin 6nemli bir
kisminin belli bir isle iligskilendirilememesi nedeni ile endirekt bir 6zellik kazanmistir. Bunun

yaninda kullanilan is giicii sayisinda da 6nemli miktarda azalma olmustur.

Yeni liretim ortamlarinin yarattigi rekabet kosullarina uyum saglamak i¢in isletmeler daha
hizli ve kaliteli iiretim i¢in yeni yatirimlar yapmak zorundadirlar bunun sonucunda toplam
varlik icinde sabit yatirimlarin payr artmakta, dolayisiyla bu yatirimlara ait amortisman,
bakim-onarim ve isletme maliyetleri gibi maliyetlerin {iriin maliyetlendirilmesi yapilirken goz
Ontline alinmas1 gerekmektedir. Genel {iretim giderleri iginde yer alan bu giderlerin direkt
is¢ilik veya hacim bazli maliyet etkenleri kullanilarak iiriinlere yansitilmasi bu miktarlarin

artmastyla giderek daha biiyiik hatalara neden olmaktadir (Oker, 2003).

2.1 Geleneksel Maliyet Sistemlerinin Yetersizligi

Geleneksel maliyet muhasebesi mamul maliyetinin unsurlarim1 dolaysiz madde, dolaysiz
is¢ilik ve genel iiretim maliyetleri olarak belirlemistir. Mamul maliyetinin dogru ve objektif
bir sekilde belirlenmesinde dolaysiz maliyet maliyetleri herhangi bir sorun ¢ikarmamaktadir.
Sorun Genel Uretim Maliyetleri’nin mamul maliyetlerine yiiklenme bigiminden

kaynaklanmaktadir.

Geleneksel Muhasebe ile Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme arasindaki en 6nemli fark genel
tiretim maliyetlerinin saptanma ve mamullere dagitim bi¢imindedir. Geleneksel maliyet
muhasebesinde genel {iretim maliyetlerinin dagitimi ve yiiklenmesi, maliyet merkezleri

temelinde yapilanmaktadir. Ancak ¢ok basit uygulamalarda genel tiretim maliyetleri isletme



5

biitlinlinde biriktirilerek, mamul maliyetlerine yiiklendiginde goriilmektedir. Genel {iretim
maliyetleri mamullere gerek maliyet merkezleri temelinde gerekse isletme biitiiniinde
yiiklenmis olsa dahi genelde dolaysiz iscilik maliyetleri 6l¢li alinarak yilikleme yapildiginda
mamul maliyetleri igerisinde Genel Uretim Maliyetleri.’ne ait paylarin dogru ve objektif bir

sekilde belirlenmesinde giicliiklerle karsilasilmaktadir.

Bugiine kadar gelistirilen maliyet muhasebesi teknikleri finansal muhasebe gereksinimleri
nedeniyle 6nem kazanamamistir. Gilinlimiiziin karmasik {iretim ortamlarinin izlenmesinde
maliyet muhasebesi teknikleri yavag kalmakta, elde edilen maliyet bilgileri eksik
olugmaktadir. Saptanan bilgiler 15181 altinda verilen yonetim kararlar1 ise siiphe
uyandirabilmektedir. Yonetimin maliyet kontrolii ve maliyet yiliklemeleri konularinda daha

etkin yontemlere gereksinimi vardir.

Bir¢ok maliyet sistemi tek tip liretim sistemi mantiiyla diizenlenmekte ve bu yiizden de
yiiksek ve diisiik hacimli mamuller genel {iretim maliyetleri tam olarak belirlenememektedir.
Ayni isletme i¢inde iiretim hacimleri arasindaki farkin 6nemli bir boyuta ulagsmasi durumunda
yaniltic1 maliyet bilgileri ortaya ¢ikmaktadir. Mamul sayis1 fazla olan firmalarin yoneticileri,
mamul karmasi ve teknoloji se¢imi ile ilgili 6nemli kararlar verebilmektedir. Bir¢ok isletme
ancak rekabet ve karlhiliklarnn gittikce kotiilestikten sonra problemin  varligini

anlayabilmektedirler.
Geleneksel sistemin gelisen {iretim teknolojilerine gore diger dezavantajlart;

e Tam Zamaninda Uretim (JIT) ve Gerekli Malzeme Planlamas1 (MRP) gibi tekniklere
karsilik verecek nitelikte degildir.

e Bu sisteme gore yoneticiler, genel iiretim maliyetlerindeki atama siirecinde olusan ve
tam kontrol edemedikleri sonuglardan dolay1 basarilar1 6l¢limlenmekte ve haklarinda
karar alinmaktadir. Bundan 6tiirii sistem bu yoniiyle yoneticilere yonelik haksizliklar

olusturmaktadir.

Geleneksel muhasebe sisteminde genel maliyetlerin tek bir yiikleme anahtar1 ile (cogunlukla
is¢ilik saati) dagitilmasi sistemin en biiyilk zaafidir. Burada yapilan varsayim genel

maliyetleri olusturan tiim faktorlerin kullanilan yiikleme anahtari ile orantili degistigidir.

Geleneksel maliyetlendirme sisteminin diger bir zayif noktasit da yiiksek hacimli, yani ¢ok
satilan mamullere yiiksek, diisiik hacimli mamullere de diisiik genel maliyetler paymin

yiiklenmesidir. Genel maliyetleri olusturan harcamalar mamul hacminden bagimsiz
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oldugundan bu paylastirma sakincalar1 dogurmaktadir. Bu yontemde her zaman yiiksek

hacimli mamullerin katki paylar1 diisiik ¢ikmakta gercek rakamlara ulasilamamaktadir.

Geleneksel maliyetlendirme sisteminin yanlis sonuglara neden olabilecegi alanlardan biri de
bazi mamullerin fabrika iginde yapilmasinin mi, yoksa satin alinmasinin mi yoksa satin
alinmasinin mi1 uygun olacagi ile ilgili arastirmalardir. Dikkatli davranilmayip geleneksel
muhasebe sistemi aynen kullanilirsa, mamullerin disarida yapilmasi firma i¢i genel
maliyetlerden pay almayacagi i¢in ucuza geliyor goriinecektir. Hatta bu yontem ile fabrikanin

kapatilip tiim mamullerin digarida yaptirilmast sonucuna bile varilabilecektir.

Gerek iilkeler arasi, gerekse de isletmeler arasi rekabet ortaminda dikkatler {iretim
faaliyetlerine yoneltilmistir. Buna bagli olarak yeni siire¢ ve akis teknolojileri, yeni stok
sistemleri ve malzeme bulundurma teknikleri, iiretim, miihendislik ve tasarimda yeni
bilgisayar uygulamalar1 gibi yaklasgimlar kesfedilmeye baslanmistir. Bu gelistirilen
teknolojilerin yani sira, sanayi isletmelerinde insan giicii yerine otomasyona gidilmesi,
maliyet muhasebesini ve dolayisiyla yonetim muhasebesini de etkilemekte ve etkilemeye

devam edecektir.

Esnek Uretim Sistemi (FMS) ve Tam Zamaninda Uretim (JIT) gibi yeni ve ileri iiretim
sistemlerindeki degismeler, maliyet muhasebesi sistemlerini birka¢ yoOnden etkilemistir.

Bunlardan en 6nemlisi, s6z konusu sistemlerde direkt isciligin 6nemi azalmistir.

Tiim bunlarin sonucunda geleneksel maliyetlendirme sisteminin kokli bir iyilestirmeden

gegmesi, hatta yeni bir sistemin kurulmasi gerektigi goriisii haklilik kazanmaktadir.

Bilindigi iizere, geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri asagidaki gibi siniflandirilabilir

(Ayan, 2001):

(1) Maliyetlerin kapsamini belirleyen yontemler
(a) Tam maliyet yontemi,
(b) Normal maliyet yontemi,
(c) Degisken maliyet yontemi,

(2) Maliyetlendirme zamanini belirleyen yontemler
(a) Fiili maliyet yontemi,
(b) Standart maliyet yontemi,

(3) Maliyetlendirme seklini belirleyen yontemler



(a) Siparis maliyeti yontemi,
(b) Evre maliyeti yontemi.

Yukarida verilen maliyet sistemlerinin uygulanmasinda karsilasilan sorunlar1 su sekilde

siralayabiliriz:

e Genel tiretim giderlerinin tespitinde direkt isciligin dagitim anahtar1 olarak kullanilmasi,
e Stok maliyetlerinin azaltilmas1 geregi,

e Uretim merkezlerinin yerini mamul merkezlerinin almasi,

e Sabit maliyetlerin artmasi ve maliyet sistemlerinin fonksiyonunu yerine getirmekte yetersiz

kalmasi.

Bunlar kisa olarak agiklanacak olursa;

2.1.1 GUG?’ lerin Tespitinde Direkt Isciligin Dagitim Anahtar1 Olarak Kullanilmasi

Sanayi devriminden bu yana iiretim maliyetleri icerisinde direkt isciligin payr siirekli
diismektedir. Oysa geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri, genel iiretim giderlerinin
dagitiminda daha ¢ok direkt isciligi esas almislardir. Genel {iretim giderleri, tiretim igin

kullanilan direkt is¢ilik {izerinden hesaplanan oranlar yardimiyla mamullere yiiklenmistir.

Ancak gilinlimiizlin gelismis iiretim tekniklerinin kullanildig1 isletmelerde direkt iscilik esas
alinarak genel iiretim giderlerinin dagitimi yanls sonuglar vermektedir. Uretimde makine
kullanimi agirlik kazanmistir. Genel iiretim giderleri ve direkt ig¢ilik arasinda neden-sonug
iliskisi olmasia ragmen dagitim anahtar1 olarak direkt is¢iligin esas alinmasi maliyetlerin

hatali saptanmasina neden olmaktadir (Schwarzbach, 1985).

2.1.2 Stok Maliyetlerinin Azaltilmasi Geregi

Stoklarin diisiiriilmesi amaciyla uygulanan iiretim teknikleri de maliyet muhasebesini
degisime zorlamaktadir. Stok maliyetlerinin nedenlerini saptayip bunlari ortadan kaldirmay1
amaglayan faaliyetlere girisilmesi, maliyet muhasebesinin gorevlerinden biri haline gelmistir

(Jhonson ve Kaplan, 1987).

Ayrica modern iiretim diislincesinde is gelistirme ve stoksuz calisma prensibi ile kalite
yonetim sistemlerinin {izerine gidilmis ve gerek maliyetler, gerekse faaliyetler agisindan
analiz yapilmasi sirketlerin dogru bilgilendirme yani gergek bilgi agirlik sistemlerle

ilgilenmesini ortaya koymustur (Wood ve Hubbard, 2000).
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2.1.3 Uretim Merkezlerinin Yerini Mamul Merkezlerinin Almasi

Pek cok isletme artik makine ve tezgahlarin fonksiyonel olarak gruplandirilmasi egiliminden
uzaklagmaktadir. Bunun yerine mamullere yonelik mamul hatlar1 olusturulmaktadir. Bu
durumda, klasik anlamdaki maliyet merkezlerinin yerini daha ¢ok dagitim anahtar1 gerektiren

cok sayida merkez almaktadir (Jhonson ve Kaplan, 1987).

2.1.4 Sabit Maliyetlerin Artmasi

Otomasyonun ortaya ¢ikardigi bir bagka sorun da sabit ve degisken maliyet kavramlarinda
goriilmektedir. Sabit maliyetlerin artmasiyla da basa bas noktas1 analizi ve katki pay1 kavrami
da 6nemini kaybetmektedir. Katki pay1 fiyat ile ortalama degisken maliyet arasindaki farki
ifade etmektedir. Basa bas noktasinin analizi ise satisg hasilati ile {iretim maliyetini kullanarak
kara gecis noktasinin bulunmasini amaclamaktadir. Uretim maliyetleri icerisinde sabit ve
degisken maliyetlerin agirliklarinin degismesiyle birlikte kara gecis de degismektedir. Soyle
ki, sabit maliyetlerin artmas1 tiretim maliyetlerini ylikseltmektedir. Dolayisiyla katki payinin

sabit maliyetleri karsilamas1 gecikmektedir.

Degisken maliyetlerin azalmasi katki paymnin biiyiimesine neden olmaktadir, ancak bu
biiyliime sabit maliyetleri karsilamakta yetersiz kalmaktadir. Tiim bunlar kara daha geg
ulagilmast anlamina gelmektedir. Ancak katki paymnin biiylimesi, basa bas noktasina
ulasildiktan sonra bir avantaj dogurmaktadir. Zira basa bas noktasindan sonra satilan her birim

mamul daha fazla katki pay1 saglamaktadir (Jhonson ve Kaplan, 1987).

2.1.5 Maliyet Sistemlerinin Fonksiyonunu Yerine Getirmekte Yetersiz Kalmasi

Maliyet sistemleri bilindigi gibi ii¢ ana amaca ulagsmak i¢in kullanilir: islem kontrolii, stok
degerleme ve mamul maliyetlerinin hesaplanmasi. Daha Onceleri geleneksel maliyet
muhasebesi sistemleri ile bu amaca ulagmak miimkiindii. Ancak bugiin i¢in tek bir sistemle
her lic amaca birden ulasmak imkansizdir. Raporlama sikligi, dagitim derecesi, maliyet
cesitliligi ve sistemlerin faaliyet alanlar1 gibi acilardan her ii¢ amacin talepleri farkl
olmaktadir. Dolayisiyla her ii¢ amag i¢in farkli sistemlerin kullanilmasi, isletme ydnetimine
yonelik raporlama i¢in olduk¢a dnem tasimaktadir. Gilinlimiiz sartlarinda direkt is¢ilik esas
alinarak dagitilan genel iiretim giderleri finansal raporlarin sunulmasinda hata vermese de
yoneticileri performans Olgiimiinde ve mamul maliyet bilgilerinde tatmin etmede basaril

olmamaktadir (Jhonson ve Kaplan, 1987).
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2.1.6 Emek-Yogun Isletmelerden Sermaye ve Teknoloji Agirlikh Isletmelere Gecis

Isletmeler daha kaliteli, daha ¢ok ¢esitte {iiretim icin faaliyetlerini gergeklestirirken

otomasyona yonelmektedirler. Insan emegi, her gegen giin yerini makinelere birakmaktadir.

Bunun yaninda otomasyonla birlikte stoklarda ve iiretim maliyetlerinde de disiisler

goriilmektedir.

Bilgisayar kullaniminin yayginlagsmasi ve bilgisayar teknolojisinin hizli bir gelisme igerisinde
olmasi sonucu isletmeler, ihtiya¢ duyduklari dogru bilgileri, dogru zamanda elde edebilmekte
ve dogru kisiye ulastirabilmektedir. Boylece maliyetler, satislar, isletmenin genel gidisi ve
almacak her tiirlii yonetim kararlar1 icin gerekli veriler elde edilebilmektedir. Rakip
isletmelerle her tiirlii rekabet i¢inde bulunabilmek i¢in bilgilerin etkin kullanimi gerekli
olmaktadir. Dogru bilgilerin zamaninda elde edilebilmesi icin artik elle tutulan kayitlar yeterli
olmamaktadir. Ileri teknoloji kullanarak ¢ok sayida ve karmasik mamuller iiretilirken, buna
iliskin verilerin de yine teknolojiden yararlanilarak toplanmasi bir gereklilik olarak ortaya

¢ikmaktadir. Isletme icerisinde kurulan merkezi bilgi aglar1 bu soruna ¢dziim getirmektedir.

Tiim bu sorunlar1 6zetlemek ve farkli bir bigimde ifade etmek istersek, geleneksel maliyet
muhasebesi sistemleri, mamullerin maliyetlerinin hesaplanmasinda hatalar vermektedir.
Ayrica maliyetlerin diisiiriilmesinde ve verimliligin artirilmasi konusunda yoneticilere yeterli
ve dogru bilgiyi zamaninda saglayamamaktadir. Isletmenin icinde bulundugu rekabetci cevre,
teknoloji ve mamuller hakkinda yeterli bilgiyi yoOneticilere yansitamamasini da geleneksel

muhasebe sistemlerinin bir sorunu olarak gdsterebiliriz (Jhonson ve Kaplan, 1987).

2.2 Tarihsel Gelisim Siireci

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sisteminin tarihsel gelisim siirecini Oker (2003) kitabinda
oldukga detayli aktarmis. Bu sistemin gelisiminde {iniversite ve sivil toplum kuruluslarinin

etkin calismalarina dikkat ¢ekmistir.

Yeni maliyet sistemleri arayislar1 1980°1i yillarda Harvard’daki bir grup profesoriin diinyadaki
kiiresellesmenin Amerikan sanayisi iizerindeki etkilerini arastirmalariyla baslamistir. Harvard
yaklagimina gére Amerikan sanayisi 1980’lerde ongdriilmeyen yeni ve degisik bir donem
gecirmekteydi. Gelismis Uretim Teknolojisi hizla yayilmaktaydi. Artan uluslararasi rekabet o
zamana degin giivenilir oldugu diisiiniilen Amerikan sanayisi i¢in bir ¢esit tehdit olugturmaya
baslamisti. Ozellikle gelismis Uretim Teknolojilerinin yaygin bir sekilde kullaniminin
yaninda, Tam Zamaninda Uretim, Toplam Kalite Y&netimi gibi etkili yeni ydnetim anlayislart

ile hareket eden Japonlar en biiylik tehdidi olusturuyordu. Biiyiik miktarlarda biiyiik partiler
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halinde iiretim ve uzun donemli liretim planlar1 konusunda uzmanlasmis olan Amerikan
endiistrisi kiiclik partiler halinde yapilan gorece kisa Omiirlii iiriinlerin fiyat avantaji
yakalayarak diinya pazarlarina girmesiyle bu konuya odakland1 ve akademik olarak ilgilenme
ihtiyact duydu. 1984’te Harvard’da muhasebe profesorii olarak calismaya baslayan Robert
Kaplan yeni iiretim ortamlarinda geleneksel maliyet ve yonetim muhasebesi ile ilgili olarak
elestiri yazilar1 yazmaya basladi ve bu elestirileri li¢ bashik altinda topladi. Bunlar sdyle
siralanmaktaydi; Geleneksel Maliyet Muhasebesinin ihtiyaci karsilamakta yetersiz kalmasi,
yatirim karlilik oran1 (ROI) hesabinin yanlis kullanilmasi ve finansal muhasebenin isletme
yonetimi lizerinde fazla egemen olmasi. Kaplan ayn1 zamanda Amerikan muhasebe
akademisyenlerinin karmasik modelleme ve genis Olgekli istatistiksel ¢alismalara dayanan
anlayisindan farkli bir anlayis sergileyerek JIT, TQM, AMT konularinda lider oldugu
diisiiniilen Amerikan sirketlerinde bir saha aragtirmasi baslatti. Bu arastirmalar1 hayal kirikligi
ile sonugland1. Kaplan elde ettigi sonuglar1 soyle 6zetlemekteydi: “Bu isletmelerin endiistriyel
rekabet i¢in daha yaratict bir muhasebe ve kontrol belge sistemi gelistirdiklerini
diisiinmiistiim. Uretim operasyonlarinin gelistirilmesi, kalitenin 6lciimlenebilmesi, stoklarin
azaltilmasi, tretim esnekligi, ¢alisanlarin ve tiretimin verimliligi konularinda bilgi edinmeyi
saglayacak gelismis bir sistem bulmayr ummustum. Bulduklarim ise gelismelerin ¢ok

gerisinde kalmis bir muhasebe anlayis1 idi.”

Kaplan, muhasebe sistemindeki yetersizliklerin nedenlerini dort baslik altinda toplar:

1. Bir modellemenin yapilmamis olmasi,

2. Geleneksel muhasebe anlayisi ile hazirlanmig bilgisayar programlarinin kullaniliyor olmasi,
3. Finansal muhasebenin yonetim muhasebesi yoneticileri tarafindan bile fazla 6nemsenmesi,

4. Isletmelerdeki kidemli yoneticilerin ydnetim muhasebesi sisteminin “degisime ayak

uydurma” konusunu 6nemsememeleri.

Diger taraftan bir baska Harvard profesorii Robin Cooper 1985°te yardimecilar ile birlikte
maliyet uygulamalarinda gelismeler konusunda arastirmalar yapmaktaydi. Cooper’in Shrader
Bellows Group isimli isletmede yaptig1 calismalar, faaliyet tabanli maliyetlemenin
gelistirilmesinde anahtar calisma olarak yer almistir. Bu isletmenin baskan yardimcisi
William Boone var olan sistemin maliyetleri iiriinler arasinda yanlis paylastirdigini sdyleyerek
geleneksel maliyet sistemini elestirmistir. Boone isletmenin iiriin karlilig1 ile ilgili goriislerini
soyle Ozetlemistir: “Isletme yillardir standart maliyet sistemi uygulamaktadir. 2700 farkli
irliniin  maliyetleri tam maliyet esasmna gore ve standart maliyet sistemi kullanilarak

hesaplanmaktadir. Yardimct gider merkezlerinde biriken maliyetler, iiretim gider
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merkezlerine aktarilmakta ve burada birken maliyetler de direkt iscilik saati gibi bazi dlgiitler
yardimi ile {iriinlere yiiklenmektedir. Bu hesaplama yontemi iirlin maliyetleri arasinda

kaydirmalara neden olmaktadir.”

Bu ¢alisma sirasinda Cooper’in amaci ¢ok agikti. Endirekt giderlerin (iiretim dis1 giderler de

dahil olmak iizere) iirtinlere daha dogru bir sekilde yiikleyebilecek bir sitem gerekiyordu.

Kaplan’in iizerinde ¢alisti1 proje i¢in uygun isletme John Deere Components Works (JD) idi.
Bu saha caligmasi Harvard Case Studies adiyla 1987°de March ve Kaplan tarafindan

yaymlanmustir.

Bu entegre isletmede bazi sikintilar yasanmaktaydi. Ekipmanlar i¢in 6zel pargalar iireten
boliim tamamen isletme i¢ine iiretim yapmaktaydi. 1984’lin baslarinda maliyetlerin yiiksek
olmasi1 nedeni ile bu pargalarin isletme disindan temin edilmesi bu boéliimde atil kapasiteye
neden oldu. Ihaleler yoluyla dis pazarlara agilmaya calisan 6zel pargalar bolimii dis
pazarlarda da pek basarili olamayinca maliyet analizi yapmaya karar verdi. Bu arastirmalar
icin maliyet sistemi lizerinde ¢aligmak tizere iki kisi gorevlendirildi. Bu boliimde direkt iscilik
saatini baz alan standart maliyet sistemi kullanilmaktaydi. 1984°’te ilk kez makine saati de
genel iretim maliyeti yiikleme katsayisinin hesabinda kullanilabilecek baz olarak kabul

gorddi.

Yapilan maliyet ¢alismalarinin sonunda genel iiretim maliyetleri olarak adlandirilan isletme
kaynaklarmin yedi farkli faaliyet i¢in kullanildigi sonucuna varildi. Bunlar; direkt isgilik
faaliyeti, makine islem faaliyeti, makine ayarlari, is emirleri faaliyeti, malzeme hareketleri,
parga tedarik faaliyetleri ve diger destek faaliyetleri idi. Yapilan bir bagka analiz ise muhasebe
kayitlarinda yer alan genel iiretim giderlerinin bu faaliyetler tarafindan hangi oranlarda
tilkketildiginin tespit edilmesi c¢alismasiydi. Arastirmacilar bulgularini bir bilgisayar ¢alisma
tablosuna dokerek iiretilen parcalara ait daha dogru maliyet bilgilerine ulagsmis oldular.
1986’da goreve gelen yeni bolim midiiri, standart maliyet sistemine gore diisiik
maliyetlendirilen bazi1 parcalarin yapilan analiz ile aslinda daha fazla kaynak tiikettigini
dolayistyla maliyetinin daha fazla oldugunun goriildiigiinii belirtmistir. Ayrica ¢ok kaynak
tiiketen baz1 faaliyetlerin azaltilmasi i¢in yerlesim planlarinda degisiklerde yapilmistir.
Boylece faaliyet tabanli maliyetlemenin bilinen ilk uygulamasi bu boliimde dig pazarlar ve

boliimler arasi fiyatlama ve iiretim metotlarinin degistirilmesi kararlarinda kullanilmis oldu.

1986°da Harvard Business School tarafindan diizenlenen sempozyumda Kaplan, John Deere

ile ilgili sonuclar1 aktarirken, Cooper’da Shrader Bellows’daki bulgularini dile getirmistir.
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1986°da diizenlenen sempozyumda Tom Johnson da endirekt giderlerin yonetimi {izerine bir
bildiri sunmustur. Weyerhaeuser’de yapilan arasgtirma bir servis sirketinde endirekt
maliyetlerin yonetimi ile ilgilidir. Johnson da giderleri belli faaliyet gruplarinda toplamis ve
bu faaliyetlerin kullanim miktarlarin1 belirlemeye g¢alismistir. Bu calismada faaliyetlere

duyulan ihtiyagtan yola ¢ikilarak maliyetlerin takip edilmesi yontemi benimsenmistir.

Johnson geleneksel maliyet sistemlerinin yetersiz kalmasinin sebebini bazi endirekt giderleri
bu giderlerden hi¢ sorumlu olmayan birimlere yiiklenmesine ve bu giderlerin olusmasina
neden olan faaliyetlerle iliskisinin kurulamamasina baglamistir. Dolayisiyla Johnson
maliyetler iizerinde degil faaliyetlerin ydnetimi {izerinde odaklanilmas1 gerektigini

vurgulamistir.

Johnson’un temelde “Faaliyetlerin Yonetimi” olarak degerlendigi yaklasim Cooper ve
Kaplan’in “Daha Dogru Bir Maliyet Sistemi” yaklasimindan biraz farkli olmustur. Bununla
birlikte ~Weyerhaeuser’de  gerceklestirilen ¢alisma  bir  maliyet sistemi  olarak
degerlendirilmistir. Bu caligmanin ardindan Johnson ve Kaplan 1987°de faaliyet tabanli
maliyetlemeyi sekillendirecek olan “Kaybolan iligki” isimli ¢aligmay1 kaleme almislardir. Bu
gelismelerden sonra Cooper, Kaplan ve Johnson faaliyet tabanli maliyetleme hakkinda pek
cok makale hazirlamislardir. Bu sirada ABD’nin biiyiik endiistri sirketleri tarafindan
desteklenen bir arastirma ve gelistirme orgiitii olan CAM-I (Uluslararas1 Bilgisayar Destekli
Uretim) yeni maliyet sistemleri ile ilgilenmekteydi. Adindan da anlasildig1 gibi bu 6rgiit esas
olarak bilgisayar destekli iiretim konusunda ¢alismakla beraber bu iiretim tarzina uyacak
maliyet yaklagimlar1 da ¢alisma alanlari i¢ine dahil edilmisti. Daha sonra ismi KPMG olarak
degistirilen Peat Marwick Main (ABD) / McLeantock (Ingiltere) denetim sirketinin
yoneticilerinden Mike Jeans konu ile ilgili goriislerini sdyle dzetlemistir: “Bilgisayar destekli
tiretime gecen isletmelerin baslica sorunu bu yatirimla ilgili giderlerin nasil degerlendirilecegi
ile ilgiliydi. Karsimiza ¢ikan biiyiik sorunlardan bir tanesi de endirekt giderler ve sagma

yukleme katsayis1 idi.”

CAM-I ve (Ulusal Muhasebeciler Birligi) NAA tarafindan desteklenen proje ¢alismalar
1985’te baslatildi. 1986’da akademisyenler ve projeyi destekleyen kuruluslardan gelen
sorumlularin katildigt bir grup olusturuldu. Bu proje grubunun amact ABD’de ve Avrupa’da
basarili olmus sirketlerin danigmanlarindan yararlanarak bir maliyet yoOnetim sistemi
olusturmak ve bu sistemi biitin CAM-I sirketlerine yayginlastirmakti. Jim Brimson’un
baskanlik ettigi proje {ic asamali olarak planlanmusti: On calismalar, sistemin tasarlanmasi ve

uygulama.
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Berliner ve Brimson’un 1988°de yazdiklar1 “Faaliyet Muhasebesi” isimli makalenin amaci
isletmelerdeki 6nemli faaliyetlerin tiikettigi kaynaklarin maliyetlerinin 6l¢iilmesi idi. Brimson
gelismis teknolojilerin kullanildig1 yeni {iretim ortamlarinda geleneksel muhasebe sisteminin
yetersiz kaldigin1 ve yeni yaklasimlara ihtiya¢ duyuldugunu vurgulamaktaydi. Faaliyetlerin
irdelenmesine dayanan yeni yontemle elde edilen bilgilerin {iriin maliyeti, {iriin Omiir
yonetimi, performans degerleme ve yeni yatirnm kararlarinin alinmasi gibi konularda

kullanilabilecegi savunuldu.

Harvard profesorleri ve CAM-I iiyelerinin c¢aligmalarindan sonra faaliyet tabanli
maliyetlendirme uygulamalari hizla yayilmaya basladi. ABD’de John Dere, HP ve Textronix,
Almanya’da Siemens, Isve¢’te Ericsson ve Kanthal faaliyet tabanli maliyetlendirmeyi
uygulayan sirketler oldular. Bankalar, tasimacilik sirketleri, saglik sektoriindeki sirketler gibi
hizmet sektoriine ait sirketler de faaliyet tabanli maliyetlendirme sistematigini kendi

isletmelerine uyarladilar (Oker, 2003)

2.3 Teknolojinin Gelisim Siirecine Etkisi

Teknolojinin gelisimi ile maliyet sistemlerinin gelisimi arasindaki paralelligi Kdose (2004)

bildirisinde su sekilde anlatmaktadir:

Son yillarda gerek tilkeler arasi, gerekse isletmeler arasi yogun rekabet yaganmaya baslanmus,
rekabet istiinliigli elde edebilmek icin dikkatler yeniden imalat faaliyetleri {izerinde
yogunlagmistir. Bunun sonucunda yeni siire¢ ve akis teknolojileri, yeni stok sistemleri ve
malzeme kullanma teknikleri, iiretim, miihendislik ve tasarimda yeni bilgisayar kullanim
yontemleri, calisma gruplarinin yonetiminde yeni yaklasimlar kesfedilmeye baslanmistir. Bu
gelismeler karsisinda yillar once gelistirilen maliyet muhasebesi sistemlerinin gilinlimiiz
ortaminda yetersiz kaldigi ileri siiriilmiis ve bu konuda geleneksel maliyet muhasebesi
teknikleri terk edilmeye baslanmistir. Miihendislik, tasarim maliyetleri, amortismanlar, veri
toplama ve dagitim anahtarlariyla ilgili sorunlar teknolojik gelismeler sonucu maliyet

muhasebesinde ortaya ¢ikan bazi degisikliklerin kaynagini olugturmaktadir (Kose, 2004).

fletisim teknolojilerinin 6zellikle kisisel bilgisayarlarin hizli gelismesi ve Internet’in
yaygilasmasi, tiiketicilerin ihtiyaglart olan mal ve hizmetlerin, diinyanin herhangi bir
ireticisindeki kalite ve fiyatin1 kolayca 6grenme olanaklarini arttirmistir. Tiiketicilerin mamul
veya hizmet se¢iminde kriterleri degigmis ve kalite 6n plana ¢ikmistir. Diinyanin her yerinde
insanlar, daha ¢ok kaliteyi her alanda talep eder hale gelmistir. Bu nedenle bilgi teknolojiler,

zaman ve uzaklik engellerini ortadan kaldirmislardir. Bu ise kiiresel rekabeti getirmis ve
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isletmeler amansiz bir rekabete girismislerdir. Diger 6nemli bir degisim, mamullerin pazarda

kalis siirelerinin azalmasidir.

Teknolojinin hizli gelismesi liretimde de yeni firsatlar dogurmustur. Degisen Pazar sartlarinda
tireticiler, tiretim teknolojilerini ve sistemlerini bu yeni sartlara uyum saglayacak sekilde
gelistirmek zorunda kalmislardir. Bu yeni teknolojilerin 6zellikle de iiretime uygulanmasi,
isletmelerin maliyet yapilarinda 6nemli degisikliklere sebep olmustur. Emek yogun iiretimde
direkt iscilik ve malzeme maliyetleri yiiksek paya ve genel iiretim maliyetleri ise, lizerinde
ciddi durulmayacak kadar 6nemsiz orana ulagsmistir. Geleneksel maliyet sistemleri stratejik ve
faaliyet kararlar icin gerekli olan maliyet bilgilerini saglayamamanin yaninda genel {iretim

maliyetlerinin mamullere dagitiminda yetersiz kalmstir.

Oncelikle ABD’de uygulanmaya baslayan ve hizl bir sekilde diinya klasinda firmalarin ilgi
alanina giren Faaliyete Dayali Maliyetlendirme (Activity Base Costing-ABC) ¢agdas maliyet
yonetim yaklagimlarindan biridir. Genel iretim maliyetlerin mamullere dagitimin1 gercekei
sekilde yaparak, dogru maliyet hesabi saglanmasinin yaninda iiretimin her asamasinin
gbzlenmesi sayesinde, her bir maliyet merkezinin kontrolii ve bunlarin performans
degerlendirmeleri i¢in Onemli bilgiler saglanmistir. Bu oOzellikler ise onemli kararlarin
alinmasinda stratejik dneme sahip bir konudur. Maliyet bilgilerinde giivenilirligi saglayan bu
yontem, kiiresel rekabet i¢cinde yer alan isletmelere onemli bir avantaj getirecek ve uzun
donemli olarak belirlenecek politika ve alinacak kararlarin hedeflere uygunlugunu

saglayacaktir.

Gliniimiiz rekabetci piyasalar1 ¢ok yiiksek kaliteli tiretimi zorunlu kilmaktadir. Yoneticiler,
misteri isteklerini yiiksek kaliteli mamullerle tatmin etmekte basarisiz olurlarsa, rakip
firmalarin bunu basaracaklarini bilirler. Birgok firma bdyle olumsuz duruma diismemek i¢in
TKY’ yi kullanmaktadirlar. TKY genel olarak miisteri isteklerinin en iyi beklentilerinin en
uygun diizeyde karsilanmasidir. Firmalar bu amaca, kaliteyi arttirarak ve deger zinciri
boyunca, kusurlu iiretimi azaltarak ulasirlar. Her departman kendi faaliyetlerini inceler ve
gittikge daha yiiksek hedeflere ulagmaya calisirlar. Nitekim faaliyetlerinin analiz edilmesi
miisterilere daha iyi hizmet etmek anlamina gelmekte olup, bu da Faaliyete Dayali
Maliyetlendirme’ nin uygulanmasi ile saglanmaktadir. Faaliyete Dayali Maliyetlendirme
yontemi miisteriler i¢in miimkiin olan en diisiik fiyatla yiiksek kalitede mamuller ve hizmetler

olusturmaktir.
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Cagdas tiretim sistemleri, bir yandan daralan pazarlara ve siddetlenen rekabete uyum saglama,
diger yandan da emek verimliligindeki yavaslama ve sermayenin degerlenmesi siirecini

kesintiye ugratan kisitlart agsabilme ¢abasi sonucu ortaya ¢ikmistir.

Bu siirecte isletmeler, bilgisayarlar ile robotlarin yogun olarak kullanildig1 {iretim
sistemlerine, boylelikle de sifir stok diizeyi ile yiiksek kaliteli ve firesiz iiretimin yapildig1 ve
sipariglerin tam zamaninda karsilandigi sistemlere ge¢cme zorunlulugunu hissetmislerdir.
Isletmelerin ¢agdas iiretim sistemlerine iliskin uygulamalari, su iki temel konuda karsimiza

cikar.

e Mamul tasarimi ve iiretimine yonelik uygulamalar; tretilecek mamul ve hizmetlerin
belirlenmesi, slire¢ degisimi, yer se¢imi, malzemelerin planlanmasi, donanimin

secimi, ¢aligma yontemlerinin tasarimi gibi islem ve faaliyetleri kapsar.

e Uretim planlama ve kontroliine yonelik uygulamalar; iiretim seviyelerinin talep
tahminlerine gore planlanmasi, faaliyet sistemlerine goére c¢alisma semalarinin

yapilmasi ve ¢aliganlara gorevlerinin dagitilmasini kapsamaktadir.

Giliniimiliz isletmeleri yogun rekabet kosullarinda iiretim ve satis faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Alicilarin, isletmelerden kaliteli, giivenilir, mamul ve hizmetler ile hizl
dagitim kanallar istemesi sonucu, isletmeler yiiksek kalite, diisiik stok, otomasyon, esnek
tiretim ve teknolojik bilgi kullanimi ile yeni bir iiretim ortami olusturmaya calismaktadirlar.
Diinya olgiisiinde rekabet, ileri iiretim teknolojilerinin kullanilmasini giindeme getirmekte,
yeni iiretim ortamlarin1 maliyet muhasebesinde de degisiklik geregini ortaya c¢ikarmaktadir.
Yeni iiretim teknikleri ile otomasyon yogun, sifir stok diizeyi, yiiksek kalite, firesiz ve

zamaninda liretim yapilmaya ¢alisilmaktadir.

1970’11 yillarin ortalarindan itibaren isletmelerde yasanan ve global rekabet ve teknolojik
yeniliklerden kaynaklanan degisimler, organizasyonlarda finansal ve finansal olmayan
bilgilerin kullaniminda carpict yeniliklere onciiliik etmistir. Yeni ortam; bir organizasyonun
faaliyetlerinde, is siireclerinde, mamul, hizmet ve miisterileri lizerinde daha anlamli maliyet

ve performans bilgilerini talep etmektedir.

Otomasyon ile direkt iscilik maliyeti yerine genel iiretim maliyeti (amortisman) ve endirekt
is¢ilige (gozetim iicretine) birakmaktadir. Maliyet muhasebesinin esas fonksiyonu olan
tiretilen mamul ve hizmetin maliyetinin saptanmasi yerini maliyet bilgilerinin karar vermede,

planlamada, gider azaltmada ve kontrolde kullanilmasina birakmaktadir.
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Isletmeler son yillarda kendilerini bir yol ayriminda bulmuslardir. Teknolojik yenilikler
karsisinda geleneksel yontemlerle rekabet edebilmek son derece zor hale gelmistir. Bu
durumda isletmeler ya teknolojik yeniliklere ayak uyduracak, bdylece elde ettikleri kalite ve
diisilk maliyetle rekabet sanslar1 devam edecek ya da gelencksel yontemlerle devam ederek

rekabet sanslarini kaybedeceklerdir (Ayan, 2001).

2.3.1 isletmenin Amaci

Serbest ekonomi ve rekabetin gegerli oldugu ortamlarda fiyat piyasalarda olusur. Dolayisi ile
isletme, istedigi fiyatin belirlenmesinde etkin rol oynayamaz. Fiyat isletme i¢in bir veridir. Bu
durumda kar1 artirmanin tek yolu olarak maliyetlerin diigiiriilmesi kalmaktadir. Bu da ancak
etkin ¢alisan ve dogru veriler saglayan bir maliyet sistemi ile miimkiin olacaktir. Maliyet
bilgileri islemlerin planlanmasinda, yiiriitiilmesinde ve kontrol edilmesinde yonetim igin
oldukca Onemlidir. Maliyet analizleri, mamul fiyatlarinin hesaplanmasindan yatirim
kararlarinin alinmasina kadar genis bir yelpazede etkili olmaktadir. Dolayisi ile maliyetlerin
dogru saptanmasi maliyet muhasebesi yaninda yoOnetim muhasebesi i¢in de Onem
tagimaktadir. Bu ylizden elde edilen maliyet bilgilerinin dogru olmasi icin biiylik dikkat
gosterilmelidir (Kdse, 2004).

Bu gelismeler sonucu tiiketiciler, gereksinim duyduklart mamul ve hizmetlerin diinyanin
cesitli yerlerindeki kalite, nitelik ve fiyatindan aninda haberdar olmakta ve kendi taleplerini
bu veriler 151¢inda olusturmaktadirlar. Bunun sonucu isletmelerin rekabeti kiiresellesmis ve

karhlik siirecinde temel etken haline gelmislerdir.

Bilgi islem teknolojisindeki gelismelerin sonucu {iretim sistemlerinde otomasyon ve
robotlarin kullanimi hizla artmaya baglamistir. Bilgisayar destekli {iretim sistemleri (CAM-
CIM) iiretim alaninda biiyiik bir degisim meydana getirmistir. Uretilen mamul pazarda ¢ok
kisa siire kalmaktadir. Mamullerin yasam egrilerinin oldukca kisaldig1 ortamda sirketler kalite
ve diisiik maliyetlerin yan1 sira degisen miisteri talepleri ve Pazar sartlarina hizli cevap

verecek esneklige sahip olmalidirlar.

Bilgisayar destekli tasarim, esnek iiretim sistemleri ve robotlar gibi gelismis endiistriyel
teknolojiler, endiistriyel ortamda evrim saglamiglardir. Bu teknolojiler, iiretim maliyetlerinin
yapisinda da dnemli degisimlere Onciiliik etmistir. Amortismanlar, miihendislik ve bilgi islem
stireclerinin maliyetleri yiikselirken, mamul maliyetlerinin direkt iscilik ve madde
unsurlariin toplam maliyetler i¢cindeki paylar1 diismektedir. Bu degisimlerin diger bir anlami

da daha yiiksek genel iiretim maliyeti oranlar1 ve bu maliyetlerin dagilimi ve yiikselmesinde
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baz alian is¢ilik oranlarinin diismesi ve oneminin azalmasidir. Boylelikle yeni teknolojiler,
sirketlerin maliyet hesaplama yontemlerinin dayanaklarin1 sarsarken, ayn1 zamanda uluslar
arasi rekabet de daha siddetli hale gelmistir. Uzakdogu iilkeleri, mamul kalitesini iyilestirerek

ve israflar1 yok ederek maliyet tasarrufu saglamak suretiyle Pazar paylarini arttirmiglardir.

Giliniimiizde tlretim yerleri ge¢misteki orneklerine gore fiziksel ve fonksiyonel olarak énemli
derecede farkliliklara sahiptir. Bu farkliliklar, teknolojik gelismelerin {iretim yerlerine

uyarlanmasi paralelinde daha da artmaktadir.

Glinlimiiz igletmeleri, hizla degisen ve kendi kurallarii koyan rekabete dayali bir gevreyle
kars1 karsiyadir. Bugiin ¢ok daha karmasik ve rekabete dayali is diinyasinin dort temel

0zelliginin bulundugu vurgulanir. Bu yeni ortam;

e Rekabete Dayaldir; Cogu temel endiistride fiyatlar siirekli de8ismekte ve

piyasalara daha diislik maliyet yapisina sahip yeni firmalar girmektedir.

e Hizla Degismektedir; Teknoloji ve bilginin yayilmasi O6nemli diizeylerde
hizlanmigtir. Yeni pazarlar, yeni teknolojiler ve yeni rakipler endiistrilesmis

ilkelerin rekabet avantajlarini tehdit eder hale gelmistir.

e Hata ve Gecikme Affetmez; Kisalan mamul émiirleri, yeni mamul gelistirme ve
pazara sunma oranini yiikseltmistir. Ayn1 zamanda Pazar paylarinda ortaya ¢ikan
degisimlere cevap vermek ya da yapabilmek i¢in zaman ¢ok kisalmigtir. Mamul, kar
ve maliyet yonetimi daha kisa mamul yagam donemlerinin yonetimi i¢in zorunluluk

haline gelmistir.

e Talepkardir; Cagdas tiiketici, daha kaliteli ve daha 6zellikli mallar1 karsilanabilir
fiyatlardan talep etmektedir.

Bu ¢ercevede diinya pazarlarinda yasanan degisime paralel olarak endiistriyel ortam da bir
evrim gecirmigtir. Bu siirecte 0Ozellikle, Japon sanayicileri tarafindan 1970’li yillarda
gelistirilmeye baglanan ve iiretilen mamullerin direkt is¢ilik unsurunun Onemli Ol¢iide
diismesini saglayan yeni teknik ve uygulamalar onciiliik etmistir. Bu evrime Onciiliikk eden
uygulamalar, Toplam Kalite Yonetimi, Tam Zamanmnda Uretim Sistemleri ve Bilgisayar

Destekli Uretim Sistemleri olarak vurgulanir.

Bu teknolojileri uygulayan bir¢ok isletmenin maliyetleri sabit hale gelmis ve direkt iscilik
maliyetlerinin toplam maliyetler icindeki paylari azalmistir. Bilgisayar destekli iiretim
maliyetlerinin bir¢ogu sadece sabit degil ayni zamanda da iiretim donemine ertelenmis

maliyetlerdir. Cilinkii akilli makinelere, yazilim gelistirmeye ve prototip ya da model
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gelistirmeye yapilan yatirimlarin - timiinlin = iiretimine  gecilebilmesi i¢cin  dnceden
gerceklestirilmesi zorunludur. Bilgisayar kontrollii iiretim siire¢leri ayni zamanda, énemli
dlgiide gelismis kalite ve giivenilirlik sunmaktadir. Oyle ki bazi firmalarn iscilik tasarrufu
saglaylp saglanamayacagini Onemsemeksizin, salt iyilestirilmis kalite amaciyla bilgisayar

destekli kontrol sistemlerine yatirim yaptiklar1 goriilebilmektedir.

Gilinlimiizde bir¢ok iiretim isletmesi, aynt mamulleri tekrar, tekrar iiretmenin sonucunda
kazanilan deneyimin ve yerine getirilen faaliyetlerin birbirine olan benzerliginin, etkinligi
artiracagl digiincesinden hareketle fonksiyonel olarak organize olmuslardir. Fonksiyonel
Uretim ile Ekonomik Siparis Miktar1 (Economic Order Quantity-EOQ) arasinda siki bir iliski
vardir. Ekonomik siparis miktar1 modeli, optimum {iiretim hacmiyle agiklanabilir. Optimum
siparis miktarin1 saglayabilmek i¢in elde bulundurma maliyetleri ile {iretime baslama
maliyetleri dengelenmeye ¢alisilmistir. Buna gore isletme, iiretilen miktar ne kadar artarsa,
birim hazirlama maliyetlerini karsilamak i¢in o kadar biiylik yiginlarla iiretim yapmak
zorunda kalacaktir. Bu sistem belirsizliklere karsi emniyet stoklari bulundurulmasini ve
etkinligin saglanabilmesi i¢in de tiim iretim faktorlerinin tamamen kullanilir halde
tutulmasini 6ngoriir. Bu durumda makineler iiretim icin hazirlanirken, is merkezleri bos
kalmakta, bu da maliyetleri artirmaktadir. Kalite, liretimden sonraki kontrollerle saglanmaya

calisilir.

Sonucgta, uzun tamamlama siiresi, onemli kalite sorunlar1 ve karmasik teknikler ile
tanimlanabilecek bir iiretim sistemini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durumda miisterilerin bu
tiretim sistemiyle tatmin edilebilmeleri s6z konusu degildir. Ciinkii pazarda siirekli olarak

yeni, daha kaliteli ve daha ucuz mamuller talep edilmektedir.

Dikkatler direkt maliyetleri kontrol etme, is¢iligin etkinligi, hammadde fiyat sapmalari, genel
tiretim maliyetlerinin dagitimi ve degisken maliyetlerin kontrolii iizerindeyken, 1970’li
yillarin sonlarma dogru Japon iiretim isletmelerin diinya pazarlarindaki rekabet kosullarinm
degistirecek bir bigimde ortaya ¢ikmalari diger liretim isletmelerini gii¢ durumda birakmustir.
Japonlarin daha kaliteli, daha diisiik maliyetli mamullerindeki 6nemli unsur, kullanmaya
basladiklar1 iiretim yontemleridir. “ileri Uretim Teknolojileri” veya “Yeni Uretim Ortami”
olarak adlandirilan bu yontemler tiim diinyada iiretim isletmelerinin uyguladiklar1 yontemleri

gbzden gegirmelerine neden olmustur.

Anlagilmistir ki rekabetin sarti; tiretim ortaminin degistirilmesi, miikemmellestirilmesi ve
rekabet edebilir mamuller sunulmasidir. Bu mamuller ise ancak Bilgisayar Destekli Tasarim

(Computer Aided Design-CAD), Bilgisayar Destekli Uretim (Computer Aided
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Manufacturing-CAM) ve Bilgisayar Biitiinlesik Uretim (Computer Integrated Manufacturing-
CIM) sistemleri uygulanarak iiretilebilir. Bunu saglamak isteyen isletmeler bilgisayar destekli
tasarim, bilgisayar destekli iiretim, Sayisal Kontrolli Makineler (Computer Numerical
Controlled Machines-CNCM) ve Esnek Uretim Sistemleri (Flexible Manufacturing Systems-
FMS) gibi ileri teknolojilere yatirim yapmalidir.

Bilgisayar destekli planlama ve raporlama ile kombinasyonu, mamul kalitesi ve giivenilirligin
yiikselmesi, liretim siirelerinin kisalmasi, daha diisiik stok diizeyleri ve daha diisiik genel
maliyetlere &nciiliik etmektedir. Uretimde otomasyona gecilmesinin diger bir etkisi de,
isletmelerin iretim yapilarinda az c¢esitte mamullerin kiitle iiretimi yerine, ¢ok g¢esitli
mamullerin kiitle iiretimi yerine, ¢ok c¢esitli mamuliin daha kii¢iik partilerde kisa zaman
araliklarinda iiretimine gegmeleri olmustur. Uretim sistemlerindeki bu degisimin ortaya

cikardig1 yeni teknolojik yap1 esnek iiretim sistemleri olarak adlandirilmaktadir.

Gliniimiiz isletme yOnetimleri, siirekli iyilestirme ve rekabet iistiinliigli avantajlarini elde
etmenin yalnizca, ileri teknoloji kullanarak esas fiiretim faaliyetlerinin verimliliginin
arttirllmastyla miimkiin olamayacag gercegini gormiislerdir. Isletmeler bu avantajlar1 elde
etmek icin ayni zamanda tiim isletme faaliyetlerinde verimli olmak ve maliyetlerini minimize

etmek zorunlulugu ile kars1 karsiya olduklarinin farkina varmiglardir.

Rekabetin bagarisi {iretim sisteminin etkinligine baghdir. Zorlasan rekabet sartlar1 isletmeleri

gittikge artan bir baski altina almaktadir (Ayan, 2001).
Bu baskiy1 arttiran unsurlar soyle siralanabilir;
e Teknolojik yeniliklerin hiz1 ve mamullerin piyasa dmiirlerinin kisalmasi
e Karmagsik mamul yapilar
e Miisteri odakli mamuller ve mamullerde ¢esitlenmeler
e Yiiksek tiretim masraflar
e Artan satis riskleri ve piyasa doygunlugu
e Uretimde daha az ama daha kaliteli insan giiciine talebin artmasi
e Uretimde uluslar arasi standartlara uygunlugun zorunlu hale gelmesi

e Miisterilerin mamul kalitesine verdigi 6nemin artmast
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2.3.2 Yeni Teknolojiler

Hizl1 degisen tiiketici taleplerini karsilayabilmek i¢in uygun bir iiretim teknigi olan Esnek

Uretim Sistemleri (FMS), stok maliyetlerini en diisiik seviyeye ¢ekmeyi amaglayan Tam

Zamanimda Uretim (JIT), Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD) ve Uretim (CAM) sistemleri,

bunlarla birlikte yayginlagan otomasyon maliyet muhasebesi lizerinde 6nemli degisiklikleri

gerekli kilmistir (Kose, 2004).

[leri iiretim teknolojileri denilen bu teknolojiler dort ana gruba ayrilabilir;

1. Mamul tasarimina iligkin teknolojiler

a.

b.

Bilgisayar Destekli Tasarim (Computer Aided Design-CAD)
Bilgisayar Destekli Miihendislik (Computer Aided Engineering-CAE)

Bilgisayar Destekli Uretim Planlama (Computer Aided Production Planning-
CAPP)

2. Planlama ve kontrole iligkin teknolojiler

Malzeme ihtiya¢ Planlamasi (Material Requirement Planning-MRP)
Uretim Kaynak Planlamas1 (Manufacturing Resource Planning-MRPII)
Istatistiksel Proses Kontrol (Statistical Process Control-SPC)

Optimize Uretim Teknolojisi (Optimized Production Technology-OPT)

3. Uygulamaya iligkin teknolojiler

a.

b.

C.

d.

Sayisal Kontrol (Numerical Control-NC)
Robotlar (Robotics)
Esnek Uretim Sistemleri (Flexible Manufacturing Systems-FMS)

Otomatik Depolama ve Kaldirma Sistemleri (ASRS)

4. Hepsinin iistiinde yer alan (Overarching) teknolojiler

a.

b.

Toplam Kalite Kontrolii (Total Quality Control-TQC)
Tam Zamaninda Uretim (Just In Time-JIT)
Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim (Computer Integrated Manufacturing-CIM)

Gelecegin Fabrikalar1 (Focused Factory-FF)
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Bu teknolojilerde; CAD, CAE, CAM, TQC, NC ve MRP gibi teknolojiler geleneksel iiretim
ortamlarinda tiretimin verimliligini arttirmak i¢in kullanilan teknikleridir. Ancak JIT ve CIM
gibi hepsinin {izerinde yer alan teknolojiler “Esnek Uretim Ortami™ adi verilen yeni iiretim

ortamin1 yansitan teknolojilerdir (Ayan, 2001).

2.3.2.1 Bilgisayar Destekli Tasarim, Miihendislik ve Planlama

Gliniimiiz rekabet ortaminda mamullerin hayat egrileri ¢cok kisalmistir. Diger bir deyisle
mamuller pazarda ¢ok uzun siire kalmamaktadir. Bunu zorlayan sebeplerin basinda piyasaya
cok cabuk c¢ikmasi ve teknolojik gelismeler sonucu miisteri taleplerinin hizla de§ismesidir.
Almman bir bilgisayar bir yi1l sonra ¢ikacak yeni bir yazilim i¢in yetmeyip kullaniciy1
bilgisayarini gelistirmeye hatta degistirmeye zorlamasi veya iiretilen bir malin taklitlerinin
daha diisiikk fiyatlarla piyasaya ¢ikmasi sonucu taklitlerinden iistiin hale getirmek igin
mamulde degisiklik yapilmasi ihtiyaci buna 6rnek verilebilir. Mamullerin kisa yasam dongiisii
tarim miihendisleri lizerinde mamulleri piyasaya daha ¢abuk sunmak, iiretime baslamadan
once tam ve dogru tasarimi yapmak ve mamul terk edilinceye kadar gececek siireyi verimli

kilmak konularinda baski olusturmaktadir.

Bilgisayar destekli tasarim, mamullerle ilgili bir miihendislik tasarimi olusturmak veya
degistirmek icin bilgisayar kullanilmasidir. Mamul tasariminin degerlemesi ve test edilmesi
CAD (Computer Aided Design)’in kapsamina alindiginda bilgisayar destekli miihendislik
CAE (Computer Aided Engineering) s6z konusu olur.

Tasarim1 6nemli kilan diger bir 6nemli unsur bir parganin liretim maliyetinin %70 kadarinin
tasarim islemi sirasinda belirlenmesidir. Bu husus, par¢a tasarlayicisinin {iretim maliyetlerini
biiylik oranda belirledigini gosterir. Diger %30’luk kisim ise tliretim planlama sathasinda
parasal tasarruf saglayan etkilere maruz kalabilir. Maliyeti olusturan 70/30 orani, tasarim

safhasinin 6nemini vurgular.

Bilgisayar tiim alanlarda oldugu gibi bu alanda da isletmelerin yardimina kosmustur.
Bilgisayar destekli tasarimda (CAD) bilgisayarlarin yogun olarak kullanildigi oncelikli
alanlardir. Tasarimct mamul hakkindaki diisiincelerini bilgisayar ortaminda ortaya koyar ve
iretim, kullanim, maliyetler agisindan Onceden fikir elde eder. Bu bilgisayar ortaminda
olusturulan sanal mamulii test eder, iiretimde ve kullanimda ortaya ¢ikabilecek aksakliklara
gore degisiklik yapar. Bu iglemler prototip iiretilip denenmesinde ¢ok daha diisiik maliyetle
gergeklestirilir.
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Bilgisayar destekli tasarim, test ve degerlendirmeyi igerecek sekilde genisletilirse bilgisayar
destekli miihendislik (CAE) haline gelir. Bilgisayar destekli tasarimdan ve bu tasarlanan
mamullerin yine bilgisayar ortaminda test edilerek liretim agamasina gelinmesinden sonra
yoneticiler her bir parganin uygun siradaki makine ile islenmesini, her par¢a i¢in istenen iglem
sirastyla ilgili olarak makinelere emir verilmesini saplayarak biitiin makinelerin ¢aligmasi

stirelerini optimize edebilirler.

Bilgisayar destekli liretim planlama (CAPP) olarak adlandirilan sistem, her bir operasyon igin
ilgili bilgileri ihtiva eder. Bunlar tezgah boliimii, tezgah kodu, ilerlemeler ve hizlar gibi is

elemant parametreleridir.

Biitiin bu siirecler verimliligi arttirict etmenlerdir. Saglanan verimlilik artistyla yeni
mamullerin gelistirilip piyasaya sunulmasi hizlanir ve igletmeye rekabette dnemli bir avantaj

saglar.

Uretim faaliyetlerinin bilgisayar teknolojisiyle yonetilmesi bilgisayar destekli iiretim CAM
(Computer Aided Manufacturing) olarak ifade edilir. Uretime destek olma ve iiretim
faaliyetlerinin bir boliimiiniin veya tamaminin robotlarla yiriitiilmesinde CAM uygulanir

(Ayan, 2001).

2.3.2.2 MRP Sistemleri

Hammadde ve mamul stoklarinin, stok devir hizinin ve zamaninda yapilan teslimlerin
arttirllmasini  saglayan bilgisayara dayali envanter planlama ve kontrol sistemine MRP
(Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1 — Material Requirements Planning) denir. MRP’ nin amaglari

sunlardir;
e Stoklar1 azaltmak
e Uretim planlama siirelerini azaltmak
e Miisteri teslimat siirelerini kisaltmak
e Verimliligi arttirmak

Malzeme Ihtiyag Planlama (MRP), bilgisayara dayali bir envanter planlama ve kontrol

sistemidir.

Diger bir ifadeyle, gereksinim duyulan malzemeleri hesaplamak i¢in malzeme listelerini, stok

verilerini ve bir ana tiretim planini kullanan bir bilgisayar sistemi olarak tanimlayabiliriz.
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Bu sistem, yoneticilerin siparisleri tiim iiretim siiresi boyunca takip edebilmelerini, satin alma
ve lretim kontrol departmanlarinin {iretimin her asamasinda istenilen malzemeyi, gereken

miktar ve zamanda dagitabilmelerini saglar.

Onceliklerin zaman boyutunda planlanmasi fikrine dayanarak, toplu ihtiyag planlama
yazilimlarinin gelistirilmesiyle malzeme ihtiya¢ yonetiminde MRP devri baslamustir. Oncelik
planlanmasi islerin siraya konulmasi anlamina gelmemektedir. Hangi malzemeye ne zaman
ihtiya¢ duyulacaktir sorusuna cevap vererek, siparislerin zamanlamasini (siparis programi)
yapmak demektir. Boylece zamanindan dnce teslim veya zamanindan 6nce liretimi dnleyerek,

tiretim i¢indeki beklemelerin ve dolayisiyla envanter seviyelerinin azaltilmasini hedefler.
MRP’ nin baslica 6zellikleri su sekilde siralanabilir;

e MRP, esas olarak mamulii baz alir. Mamul agacin (Bill of Material-BOM)’ dan
hareketle ihtiya¢ duyulan malzeme miktarlarini hesaplar, nihai mamulii elde etmek

icin gerekli yart mamulleri ve hammaddeleri tespit eder.

e MRP, hesaplarinda gelecek zamani dikkate alir. Nihai mamuliin temrin tarihi

tizerinden hareketle, temrin cetveline uygun gerekli malzeme miktarin1 hesaplar.

e MRP, verilen kapasite ve malzeme kisitlarina gore, ana iiretim planinin aksamamasi

icin Oncelik siras1 yapabilir.

e MRP, iiretim kontroliinii, satin alma sipariglerini veya tiretim is emirlerini siirekli

kontrol ederek gerceklestirir.

MRP kitle iiretimi yapan, ozellikle montaj hatlar1 olan igletmelerde oldukca iyi sonuglar
vermis bu isletmelerde siire¢ i¢i envanter dilizeyinin azaltilmasi, isgiicii kullaniminin
gelistirilmesi, miisteri hizmetlerinin artmasi1 ve stok devir hizinda artis saglanmasi gibi

gelismeler elde edilmistir (Ayan, 2001).

MRP sistemi kapasite planlamasi, liretim kontrolii ve satin almayr kapsayacak sekilde
gelistirilirse MRPII (Uretim Kaynak Planlamasi — Manufacturing Resource Planning)’yi ifade
eder. MRP 1970’lerden sonra yerini MRP II sistemlerine birakmustir.

MREP II, bir isletmenin tiim kaynaklarinin etkin olarak planlanmasi yontemidir. Ortak bir veri
tabanindaki verilerden yararlanilarak is plani, satin alma raporu, envanter planlart gibi
raporlar {retilerek iist yonetime alternatifler arasinda daha dogru karar vermeyi saglayan bir

aractir.
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MRP sisteminin; Ana Uretim Plan1 (Master Production Plan), Malzeme Ihtiya¢ Planlanmasi
(MRP) ve Siparis Verme olmak lizere li¢ diizeyi varken MRP II ilave {i¢ diizeyle, toplam alt1

diizeye sahiptir. Bunlar;
e s Planlamas:
e Uretim Planlama
e Ana Uretim Plan1
e Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi
e Kapasite Ihtiya¢ Planlamas1
e Siparis Verme

Onceliklerin zaman boyutunda planlanmas1 fikrine dayanarak, toplu ihtiya¢ planlama
yazilimlarinin gelistirilmesiyle malzeme ihtiya¢ yonetiminde MRP devri baglamistir. MRP 11,
bir iiretim igletmesinin tiim kaynaklarinin etkin olarak planlanmasi yontemidir. Ortak bir veri
tabanindaki bilgilerden yararlanarak is plani, satin alma raporu, yiikleme biit¢cesi, envanter
planlar1 gibi raporlar iireterek iist yonetimin alternatifler arasinda daha iyisini segmesini
saglar. Bu sistemler, iiretim sistemlerinin siirekli ve etkin planlanmasini dolayisiyla iiretim

stirelerinin kisalmasini, stok diizeylerinin diisiiriilmesini saglar (Ayan, 2001).

2.3.2.3 Optimum Uretim Teknolojisi

Daha ¢ok bir atdlye kontrol sistemi olan OPT, bir isletmedeki tiim is merkezleri i¢in 6ncelik
ve kapasite kisitlarin1 géz oniine alarak optimuma yakin is ¢izelgelerini hazirlar. Bu sistemde
amac kritik tezgahlarin kullanimini maksimize ederek iiretim miktarlarimi arttirmak, buna

karsilik siirec i¢i envanter diizeyleri ile tezgah hazirlik zamanlarini en aza indirmektir.

OPT’de her bir operasyonun 6nem derecesi, avantajli mamul karisimlari, uygun tarihler,

gerekli emniyet stoklar1 ve makine kisitlar1 degerlendirilmektedir.

OPT, iiretim gereksinimlerinin ve iiretim olanaklarinin bilgisayar kayitlarindan bulunmasini

miimkiin kilan 6zel bir bilgisayar yazilimidir.

Sistem, var olan is yiiklerini test eder ve kapasite kisitlarin1 ortaya koyar ve bir darbogazla
karsilasildiginda bunu agsmak i¢in kendi 6zel algoritmasini kullanir. Toplam {iretim miktarinin
darbogaz tezgahlar tarafindan kisitlandig1 goriisii iizerine kulan sistem bu tezgahlar1 verimli

kullanarak tiretimi arttirmay1 hedefler.
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MRP 1I sisteminin iistiin yan1 olan veri tabani ile JIT (Just In Time — Tam Zamaninda Uretim)
sisteminin {istlin yani olan hizli ve kayipsiz malzeme akisini tek bir sistemde toplamak
istenmesi sonucu ortaya ¢ikan optimize edilmis iiretim teknolojisi, darbogazlara agirlik

verilmesi diisiincesini benimsemistir. Bu sebeple sisteme “Darbogaz Y 6netimi” adi da verilir.

MRP ve JIT sistemlerinden farkli olarak OPT ile yonetimin ilgili yoneticiler veya degisen 1 i
goren egilimleri hakkinda endiselenmelerine gerek kalmaz. Bununla birlikte birkag OPT
kullanicisi, sistemi c¢aligtiranlarin  malzeme akislarin1 modellemede yaratict olmalari
gerektigini ve bastan sona biitiin fabrikadaki bilesenlerin ve pargalarin hareketlerini
yavaglatan az 6nemli caligmalar1 tanimlamak icin ¢ok yoOnlii analiz yapmalar1 gerektigini

vurgulamaktadir (Ayan, 2001).

2.3.2.4 Istatistiksel Proses Kontrol

Mamuliin yasam dongiisiiniin bagindan sonuna kadar kalite yoniinden takip edilmesi amaciyla
kullanilan SPC; saticilardan gelen pargalardan miisteriye gonderilen mallara kadar kontrol

eder ve belirlenen toleranslar1 agsanlar1 reddeder.

Uretim siireci i¢indeki kritik faktdrler hakkindaki bilgiyi biriktiren veri yogun bir prosediir
olan SPC, eger herhangi bir 6lgiilebilen faktor kabul edilebilir sinirlarin disina diiserse siireci

durdurmak i¢in bir sinyal gonderir.

SPC giinliimiizde isletmelerin yogun bir bi¢cimde kullanilan kontrol tekniklerinden biridir.
Burada 6nemli olan geleneksel kalite kontroliinden farkli olarak son mamuliin degil de, alinan
malzeme ve pargalardan baglayarak her bir asamadaki ara mamullerden son mamule kadar
kontrollerin yapilmasidir. Boylece kalitesiz malzeme ve parca, iiretime hi¢ sokulmayacak
gereksiz zaman ve kaynak kullanimlar1 engellenir. Bu ise, hem verimlilik arttiracak, hem de
maliyetleri diisiirecektir. Aksi durumda son mamulde ortaya ¢ikan hatalar tiim bir partinin

iptali veya yeniden islenmesi gibi biiyiik bir maliyete sebep olacaktir.

Bilgisayarlar, istatistiki siire¢ kontroliinde de yogun bir sekilde kullanilmaktadir. Ciinkii bu
islemler ¢cok yogun veri toplama, degerlendirme ve sinama igerir ve bu islemler ancak

bilgisayarlar yardimiyla yapilabilir (Ayan, 2001).

2.3.2.5 Sayisal Kontrol

Sayisal kontrol, programlanabilir mekanik araglarin genis bir agilimimi kapsamaktadir.
Programlanabilir mekanik araclarin programlanmasi bilgisayar yardimiyla yapiliyorsa

Bilgisayar Sayisal Kontrol (Computerized Numerical Control-CNC) adini alir.
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Sayisal kontrollii makinelerde, makinelerin iiretime hazirlanmasi ile mamule bigim verme
islemine iliskin komutlar sayisal olarak kodlanmis kagit bantlara yapilirken, bilgisayarla
sayisal olarak kontrol edilen makinelerde bu islem bilgisayarlar ve bilgisayar programlari
marifetiyle yapilir. Bu makinelerin hassas yapilart mamul kalitesini ve verimliligini

arttirmaktadir.

Mamullerin hizla degistigi kiiresel rekabet ortaminda mamullerin degistirmek veya yeni
mamuller tasarlamak ancak bilgisayar destegiyle olabilecegi gibi, ayni sekilde {iiretimde
bilgisayar kontrollii tezgahlar1 kullanmak hem zaman kazandiracak, hem de saglanan verim

ve kalite ile maliyetleri diisiirecektir.

Bilgisayarla sayisal olarak kontrol edilen makinelerin kullanilmasinin en 6nemli avantaji,

liretime biiyiik bir esneklik kazandirmasidir. Uretimde esneklik ise, daha 6nce de bahsedildigi

PR

tizere mamullerin hizla degistigi piyasada rekabetin en Onemli sartlardan biridir. CNC

makinelerin kullanilmasinin diger faydalarini su sekilde sayabiliriz;
e Ayarlama zamanlar ¢ok kisadir.

e Ayarlama, 6l¢ii kontrolii, manuel hareket ve ¢esitli nedenlerle olusan zaman kayiplari

ortadan kalkar.

e Insan faktoriiniin {iretimde fazla etkili olmamasindan dolay: seri ve hassas iiretim

miimkiindiir.
e Kalifiye insan ihtiyact yoktur.
e Operasyonlar yiiksek bir hassasiyete sahiptir.
e Calisma tempolar1 her zaman yiiksek ve aynidir.
e Her tiirlii sarfiyat asgariye indirmistir.
e Uretimde operatorlerden kaynaklanacak her tiirlii kisisel hatalar ortadan kalkmustir.

e Kalip, mastar, sablon vb. gibi pahali elemanlardan faydalanilmadigindan sistem daha

ucuzdur.
e Depolamada daha az yere gerek vardir.
e Parga liretimine gecis daha stiratlidir.

e Parca lizerinde yapilacak degisiklikler sadece programin ilgili boliimlerinde yapilacak

tadilatta seri olarak gergeklestirilir.
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Bir grup sayisal kontrol makinesini merkezi bir bilgisayara baglanarak, bilgisayarli kontrolii
bir adim daha ileriye gotiirlirsek Dogrudan Sayisal Kontrol (Direct Numerical Control-DNC)
kavramina ulasiriz (Ayan, 2001).

2.3.2.6 Robot Teknolojisi

Robotlarla tiretim sistemi; isgiicli tasarrufu, verimlilik artis1 ve finansal kolaylik saglayan,
mamul ve iiretim hatt1 tasarimini robotlarin yardimci oldugu, bakim planlamasinda ve {iretim
hattinda robotlarin birer operator gibi kullanildigi, iiretim siirecinin esneklestigi, tiretimin

daha seri, daha verimli ve daha az tehlikeli oldugu tiretim sistemidir.

Uretim sistemi igerisinde is goren maliyetlerin yiikselmesi ve is gorenlerin calistirilmasinda

karsilagilan bazi sorunlar endiistride robot kullanimini1 6zendirmistir.

Amerikan Robot Enstitiisii, robotu; malzemeleri, pargalari, takimlari hareket ettirmek ve
tagimak icin tasarlamis programlanabilir ¢ok fonksiyonlu bir manipiilatordiir veya cesitli 6zel

isler icra etmek i¢in programlanmis hareketleri yapan 6zel cihazlar olarak tanimlanmaktadir.

Robotlar, yaygin olarak esnek iiretim sistemlerinde kullanilmaktadir. Ozellikle boyama,

kaynak ve is par¢asini makinelere verme gibi alanlarda ¢ok kullanilmaktadir.

Gelistirilen yapay zekalarla mekanik ve elektronik hareket eden robotlarin birlesmesi
saglanmistir. Boylece insanin beyin giicii ile makinenin kas giiciiniin birlestigi bir sonug elde

edilmistir.

Robotlar insanlarin yapabilecekleri isleri yapabiliyorlarsa verimlilik, isletme masraflari, yeni
bir ise intibak etme esnekligi, tehlikeli ortamlarda caligabilme 6zellikle robotun kullaniminin

hakli gerekceleri olarak degerlendirilmelidir (Ayan, 2001).

2.3.2.7 Esnek Uretim Sistemleri

Esnek Uretim Sistemi birbirinden bagmmsiz iiretim birimleri olan ¢ok sayida iiretim
hiicrelerinin birlestirilmesinden olusur. Esnek iiretim programlari ayni anda birden ¢ok ve

farkli mamuliin es zamanda yapilmasina olanak verdigi i¢in esnek diizendir.

Esneklik; tiretim sistemlerinde bir etkinlik 6l¢iisii olup, {iretim sisteminin tasariminda sistem
yapisi, organizasyon, sistem elemanlar1, materyal, bilgi ve enerji akislar1 olarak tanimlanirsa,
esneklik de uzun vade de sistemi iyilestiren Onemli bir degiskendir. Esnek {iretim

sistemlerinde esneklik kavraminin igerigi asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir;

e Ilgili ve farkli pargalarin, parga karisimini ortaya ¢ikarmak
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e Islem sirasinda ekleme ve pargalarin iptalinin saglanmasi
e Parcalarin makinelere dinamik olarak yonlendirilmesi
e Tasarim degisikliklerine hizli cevap verilmesi

e Herhangi bir ariza veya kilitlenme durumunda iiretim kaynaklarinin dinamik olarak

yeniden ayirimi

Esnek tiretim Sistemleri’ni uygulamaya sokan isletmelerde ¢ok farkli sekillerde yapilanma
olmakla birlikte, isletmelerin esnek iiretim sistemlerine yonlenmesinin ortak nedenleri;

Maliyet, Zaman, Pazarlama ve Kalite olarak 6zetlenebilir.

Esnek iiretim Sistemleri sayesinde mamul omiirleri kisalirken, mamullerin teknolojik degisim
gereksinimleri ve liretimde miihendislik katkisinin orani yiikselmektedir. Bu iiretim yapisinda,
bir mamul tiretiminden diger birinin liretimine geciste iretim hatt1 ile ilgili degisim ve
adaptasyon gereksinimleri de yogun olarak yasanmaktadir. Esnek Uretim Sistemlerinin temel
yapisi, standart mamullerin biliyiik miktarlarda tiretimden yiiksek diizeyde otomasyona bagl
partiler halinde iiretimine kaydirmistir. Parti tipi tiretim, mamullerin belirli miisteriler icin
kiigiik partiler halinde tiretimidir. Bu nedenle igletmeler, kisalan mamul Omiirlerine paralel
olarak mamul hatlarinda farklilasmay1 saglayacak daha iyi bir donanima yonelmislerdir.
Esnek {iretim sistemleri yar1 bagimsiz is istasyonlar1 ile otomatik hale doniistiiriilmiis
hammaddeleri iiretime geg¢irme sistemlerinin birlestirilmesi sonucunda olusan ve
bilgisayarlarca sayisal olarak kontrol edilebilen iiretim gruplaridir. Esnek bir {iretim sistemi
bir grup liretim aletinden, lizerinde ¢alisilan pargalart makineden makineye tasiyan bir band

sisteminden olusur. Bunlarin tiimii bilgisayarlarca kontrol edilmektedir.

Bilgi sisteminin 6nem kazandig1 bilgi ekonomisinde ekonomik faaliyetler, bilhassa iiretim ve
pazarlama faaliyetleri, i¢ ice girmis ve kitle {iretiminin yerini tiiketici tercihlerinin 6n planda

oldugu esnek iiretim sistemleri alinmistir.
Esnek Uretim Sistemlerinin sagladig1 faydalar sdyle siralanabilir;
e (Cevrim siiresinde azalma
e Uretim planlamada esneklik
e Is zamanlamasi
e Malzeme tasimada azalma

e Yer ihtiyacinda azalma
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e Birim sermaye bagina diisen geri doniis yiizdesinde artis

e Proses i¢i stoklarda azalma

e Takim ve aparat maliyetlerinde azalma

e Enerji harcamasinda tasarruf

e Tezgah kullanilabilirliginde azalma

e Iscilik maliyetlerde azalma

e Kalitede iyilesme, isleme hassasiyeti

e s tatmininde yiikselme

e Is giivenliginde artis
[k uygulamalar1 6zellikle metal isleme {izerine olmasindan dolay: zihinlerde daha gok teknik
bir ¢oziim oldugu seklinde bir olgu birakmis olmasma ragmen Esnek Uretim Sistemleri

fabrika iginde yapilan bir seri iyilestirmelerle karliligin direkt artmasina saglayan, isletmeye

yonelik ticari bir ¢oziimdiir (Ayan, 2001).

2.3.2.8 Tam Zamamnda Uretim

Tam zamaninda {iretim sistemi, hammaddenin satin alinmasindan mamul halinde miisteriye
teslimine kadar olan siiregteki tiim israfi ortadan kaldirir ve bdylece kaliteyi ve verimliligi
yiikselterek iiretim maliyetlerini azaltir. Tam Zamaninda Uretim Sistemi bir iiretim hattindaki
her bir parcanin bu iiretim hattin1 izleyen, iiretim boliimii tarafindan ihtiya¢ duyulan kadar
derhal {iretildigi sistemdir. Tam Zamaninda Uretim sisteminde hemen, hemen stoksuz iiretim

olmaktadir.

Tam Zamaninda Uretim sistemi biitiin isletme faaliyetlerine uygulanabilir. Bu anlamda, Tam
Zamaninda Uretim sistemi stok birikimini 6nleyerek, tasima uzunluklarini azaltarak,
iskartalar1 ve kusurlu tiretimleri en aza indirerek, kisitli yerlerin maksimum kullanimini
saglayan vb. iyilestirmeleri yaparak, akisini kesintisiz; ne erken, ne de geg; tam zamaninda

olmasini saglama ¢abasidir.

Tam Zamaninda Uretim, tiim iiretim-dagittm agmnin uzun dénemli optimizasyonu olarak
goriilmektedir. Basarili Tam Zamanmda Uretim uygulamasinin iki temel amaci, kaliteyi

gelistirme ve mamul dagitimu ile tiretimdeki zamanlamanin kontrolii olarak vurgulanir.
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Bu sistem, iiretimin her asamasinda israfa ve verimsizlige karsi agilmis c¢ok cepheli bir
isletmecilik savasidir. 1960’1 yillarda Japon endiistrisinin baglattigi kalite gelistirme
calismalariyla birlikte iilkenin cografi yapis1 ve kit kaynaklarmin olusturdugu zorlayici ¢evre
kosullartyla ortaya ¢ikmis, verimlilik arttirici, maliyet diisiiriicii sonuglariyla tiim dikkatleri

tizerine ¢ekerek yayginlagsmistir.

JIT, Japonlarin gelistirdigi ve tretim verimliliginde estetik bir ideali, basitligin dogal

durumunu gosteren bir liretim felsefesi olarak ifade edilir.

JIT, Toplam Kalite Kontrolii (Total Quality Control — TQC) ve MRP II ile yakin iliskilidir.
Temelde JIT atolye lizerinde odaklagir. MRP II” nin ise atdlye tarafi zayiftir. JIT, MRP II” den
iiretim c¢izelgesi alir ve onu uygular. Ayrica MRP II’ den uzun vadeli malzeme ve kapasite
ithtiyacini almak miimkiindiir. TQC ise, JIT” den ¢ok daha kapsamlidir. Baz1 noktalarda iki

felsefe kesismektedir.

JIT sisteminde diger 6nemli ilke, ig¢ilerin motivasyonudur. Calisanlarin kendilerine giivenilip
sorumluluk ve yetki verildiginde yapabileceklerinin en iyisini yapacaklar1 kabul edilmektedir.
(Bu ayni zamanda Japonlarin isgiicii ve kalite konusunda da diislincelerini 6zetlemektedir.)
Her isci montaj veya alt montaj esnasinda bir hatali islem oldugunda montaj hattim
durdurabilir. Sistem ¢alisanin gerektiginde digerlerine yardim edebilecegi ve her ig¢inin farkl

isleri yapabilecek kapasiteye sahip oldugunu varsaymaktadir.

Klasik iiretim sistemi biiylik hacimlerle tiretimi hedefler ve bdylece biiyiik miktarlarda satin
alma ve dolayisiyla biiylik miktarlarda stok Ongdriir. Tam zamaninda iiretim ise ihtiyag
duyulan mali ihtiya¢ duyulan kadar ve ihtiya¢ duyulan zamanda iiretmeyi hedefler. “sistem
hemen, hemen stoksuz iiretim yapmaktadir ve ideal olarak, sifir stokla ¢alisir.” Bir iiretim
sisteminden beklenen, tiiketicinin bekledigi kaliteyi bulabilecegi, alternatifleri ile rekabet
edebilecek fiyata sahip ve istenilen zamanda temin edebilecek mamuller sunmasidir. Bunun

yani sira sistemin ideal olarak hedefleri sunlardir;
e Sifir hata
e  Sifir hazirlik zamani
e  Sifir stok
e Sifir tasima
e Sifir ariza

e  Sifir tedarik siiresi
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e Bir birimlik partiler halinde {iretim

Kisacasi1 JIT; parti biiyiikliiklerini azaltmayi, hazirlik siirelerini minimize etmeyi, diizglin ve
siirekli bir tiretim akis1 saglamayr ve kendi felsefesini saticilar1 da kapsayacak sekilde

genisletmeyi amaglayan bir yonetim ve kalite kavramidir (Ayan, 2001).
Ozellikle JIT sisteminin faydalarini soyle sayabiliriz;

e JIT miilkemmelligi saglar.

e JIT stoklar: azaltir.

e JIT problemleri gizlemez.

e JIT kaliteyi arttirir.

e JIT katma deger yarata faaliyetler {izerinde durur.

e JIT esnekligi arttirir.

2.3.2.9 Gelecegin Fabrikalarn

Son zamanlarda gelecegin fabrikalar1 {izerine yapilan tartismalar Bilgisayarla Biitiinlesik
Uretim’e varmaktadir. Fakat tam otomasyon ve Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim’in
gerceklesmesi igin kat edilecek ¢ok yol vardir. Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim bilesenlerinin

su anki yayilimi gelecegin fabrikasi ve is organizasyonu ile ilgili problemler olusturmaktadir.

Mikro elektronik ve bilisim teknolojisindeki hizli gelismenin sonucu olarak bilgisayar destekli
tasarim, bilgisayar destekli liretim planlama ve kontrol gibi bilgisayar destekli veya bilgisayar

biitiinlesik teknolojilerin kullanildig: alanlarda her gecen giin yeni gelismeler beklenmektedir.

Yiiksek maliyetler bu yeni teknolojilerin yayginlagsmasini zorlastirsa da otomobil ve
elektronik endiistrisi gibi bazi is kollarinda biiyiik oranda kullanilmaktadir. Bunlar biiyiik
sektorlerdir, iiretimin biiyilk kismim1 yapan orta ve kiiciik boy isletmelerde bu yeni
teknolojilerin uygulanmasi zordur. Buna ragmen yapilan aragtirmalar 1990’larin bagindan
itibaren bircok firmanin iretim alanlarinda yeni bilgisayar yatirimlarina gectiklerini

gostermektedir.

CIM fiizerine yeniden yapilanmakta olan gelecegin iiretim teknolojilerinin ve gelecegin
fabrikast diye adlandirilan biitiinlesik yaklasimin saglayacagi faydalar ¢izelge 2.1° de

gosterilmistir.
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Cizelge 2.1 Biitiinlesik yaklasiminin saglayacagi faydalar (Ayan, 2001).

Faaliyet Tiiri Yeni Teknolojinin Saglayacagi Degisim
Verimlilik %75 artis

Envanter %60 azalis

Uretim %350 artis

Tezgah Kullanimi %150 artis

Prodiiktivite %200 artis

Stire %90 azalis

Iskarta %90 azalis

Hurda %95 azalis

Alan Geregi %90 azalis

Endiistrideki iiretim modelleri ve ¢alisma yapilan daha ileri gelismeler i¢in dnemli olan soru
bu yeni teknolojilerin mevcut iiretim yapilartyla hangi yolla biitiinlestirilecegidir. Insansiz
fabrika denilen yiiksek otomasyon kavraminin gelecekte sinirli imkanlari olacagr ve bu
kavramin yiiksek standardize olmus kitle iiretimi yapan belirli alanlar i¢in en uygun olacagi

diisiiniilmektedir (Ayan, 2001).

2.3.2.10 Teknolojinin Maliyetlere Etkisi

Gilinlimiiz yogun rekabet ortaminda, gerek verimlilik artig1 saglamak amaciyla maliyetlerin
asaglya cekilmesi, gerekse arzulanan satig tutarlarina ulasabilmek i¢in uygun fiyatlarin

belirlenmesi dncelikle mamul fiyatlarinin dogru olarak bilinmesiyle miimkiindiir.

Oysa 19. ylizyilda gelistirilen maliyetleme tekniklerinin amacinin maliyetlerin talepleri baskin

oldugu i¢in maliyetleme sistemlerinin “uygunluklarini” kaybettikleri goriilmektedir.

Uretim ortamindaki teknolojik gelismeler ve hizla otomasyona giden faaliyetler, direkt
is¢iligin toplam maliyetler i¢indeki oranini diisiirmektedir. Bunun yaninda dolayl is¢ilik hizla
artmaktadir. Bu da ozellikle tasarim, kontrol ve Ar-Ge’ de kendini gostermektedir. ileri

teknoloji mamullerinin hizla modasi1 gegmekte, birgok isletmede diisiik maliyetli mamuller
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iiretmek yerine, yeni mamulleri piyasaya siirerek rekabet etmektedir. Oysa her mamul, mamul
akis hatlarinda yeniden diizenleme gerektirebilir. Bu durum iiretim planlama ve tasarim
adimlarini, maliyet yOnetimi icin ¢ok Onemli hale getirmistir. Dikkat edilirse mamullerin
maliyetini etkileyen direkt maliyetler yerine Ar-Ge, iiretim planlama, tedarik ve kalite
olusturma gibi genel maliyetler artmis ve isletmelerin maliyetlerinde en 6nemli kalem halini
almiglardir. Yeni iiretim ortaminin en carpict belirleyeni olan otomasyon sabit varliklara
biliylik yatirnmlar gerektirmekte ve bu da sermaye yiikiinlin belirli {iretim hatlarinda ve
mamullerin dagitilmasi konusunu giindeme getirmektedir. Sonug olarak otomasyonla birlikte
tiretim maliyetlerinin maliyet modeli degisecektir. Bazi onemli degisiklikler su sekilde

siralayabiliriz;

e Direkt isciligin azalmasi: Otomasyon sonucu direkt isciligin niteligi degismis ve
makine kontrol isciligine doniismiistiir. Dolayisiyla direkt iscilik yiizdesi azalirken

dolayl iscilik yiizdesi artmistir.

e Donanmmn artmasi: Uretim araglarinin otomasyonunun giderek artmasi sonucu
toplam mamul maliyetlerinin 6nemli bir kismi donanimla ilgili maliyetlere

doniismektedir.

e Bilgi bilesenlerinin artmasi: lleri iiretim teknolojilerinin  kullanilmastyla
bilgisayarlardan elde edilen bilgilere artan bir bagimlilik olmustur. isletmeler bilginin
sagladig1 katma deger, veri dogrulugu, bakim veya yanlis verilere dayanilarak verilen

kotii kararlarin maliyetini belirleyecek isleyis bi¢cimine sahip degillerdir.

Unutulmamasi gereken diger dnemli bir nokta ise, Bilgisayar destekli iiretimin isletmede ¢cok
yogun bir sekilde kullanilmasi maliyetleri de arttiracaktir. Buna sebep ise otomasyon i¢in
yiiksek maliyetli teknolojik yatirimlarin gerekliligidir. Sadece bu yatirnmlar da yetmeyecektir.
Yonetici ve personelin siirekli egitimi de genel maliyetleri arttirici etkiye sahiptir. Ciinki

bilinmelidir ki siirdiiriilebilir kalite ancak egitimli ve siirekli egitilen personel ile saglanabilir.

Bir¢ok firma i¢in yasamlarini siirdiirebilmek, tim mamul émriinde ve tiim degerler zinciri
icinde maliyetlerin digiiriilmesi i¢in giiclii bir baski yaratacak olan, ileri maliyet yonetim

sistemlerini gelistirebilme yetenegine bagl hale gelmistir (Ayan, 2001).

2.3.3 Direkt Is¢ilik Payimin Azalmasi

Isletmelerde otomasyona gidilmesiyle birlikte maliyetler igindeki direkt isciligin pay1
azalmaktadir. Yapilan pek c¢ok arastirmada direkt isciligin payinin toplam iiretim maliyetleri

icerisinde %10’lar seviyesine diistiigli saptanmustir. Direkt iscili§in paymnin diismesine
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karsilik genel {iretim giderlerinde artislar goriilmektedir. Uretim birimlerinde artan otomasyon

sonucu, makine-tezgahlarla ilgili maliyetlerin pay1 yiikselmektedir.

Yeni gelistirilen teknikler ile imalat igletmelerinde ¢alisanlarin yerine otomasyonun gegmesi,
genel imalat maliyetlerinin direkt iscilik maliyetleri ve saatlerine gore dagitilmasini yararsiz,

hatta zararh kilmaya baglamistir (K&se, 2004).

2.3.4 Giderlerin Direkt ve Endirekt Ayrimimin Onem Kazanmasi

Teknolojik gelismelerin etkisinin goriildiigii diger bir konu, giderlerin direkt ve endirekt
ayrimidir. Ureticiler, onemli bir dolayl gider artis1 ile kars1 karsiyadir. Buna karsilik direkt
giderlerde bir azalma s6z konusudur. Direkt giderlerdeki bu azalmanin temel nedeni direkt

is¢iligin azalmasidir.

Otomasyonun yayginlastirilmasiyla ortaya ¢ikan en 6nemli konu, dolayl giderlerde goriilen
artistir. BOylece iiretim sirasinda en yiiksek katma defer meydana getiren maliyet unsuru

olarak genel iiretim giderleri icerisinde yer almaktadir.

Genel {iiretim giderlerindeki bu artig, planlama, kontrol ve raporlama agisindan genel iiretim

giderlerine 6zel bir onem gosterilmesi zorunlu kilmaktadir.

2.3.5 Yasam Donemi Raporlama

Gelismis teknikler kullanarak yapilan iiretim sonucu mamul yasam donemlerinin kisalmasi ile
birlikte donem sonunda yapilan raporlamanin yerini, yasam donemi raporlamasi almaktadir.
Yasam donemi raporlamasi, yonetime, mamul karlilig1 iizerinde uzun doénemli kérlarin

etkisini belirleme olanag1 saglamaktadir.

2.3.6 Kalite

Glinlimiiz imalat endiistrisinde kalitenin olduk¢a Onemi vardir. Geleneksel maliyet
muhasebesi sistemlerinde kaliteli olmanin veya kalitesiz olmanin maliyetlerini izlemek

oldukca giictiir.

2.3.7 Stoklar

Imalat siirecinin her kademesinde bekleyen stoklarin firmaya olan maliyetini kesin olarak

hesaplamak geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinde adeta olanaksizdir (Kose, 2004).
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2.3.8 Uretkenlik

Geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri daha ziyade “lira” temeline dayanan islemleri
kapsar. Bu nedenle iiretkenlik ile ilgili kesin bilgileri elde etmek ¢ogu zaman olanaksizdir.

Bunun sonucunda alinacak kararlar yoneticilerin yapacagi tahminlere bagl kalacaktir.

Isletmelerin yeni iiretim tekniklerini kullanmasi ile maliyet sistemi ve yontemlerinde bazi
geleneksel uygulamalari yeniden gozden gecirmelerine neden olmustur. Gozden gegirilmesi
gereken temel konularin en onemlilerinden birisi mamul maliyetlemesi olmaktadir (Kdose,

2004).
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3 MALIYET MUHASEBESI SISTEMi

Modern maliyet muhasebesi genelde “YoOnetim Muhasebesi” olarak adlandirilmaktadir. Tiim
diinyada yoneticiler; kalite, zaman kisidi ve miisterilere sunulan hizmetlerin artan éneminin
farkindadirlar. Sekil 3.1°de gosterildigi gibi maliyet muhasebeci miisterilerini tiim
organizasyondan bulmaktadir. Yonetim muhasebesi bilgisi, tiim yoneticiler arasinda isletmeye
genis bir bakis acisi saglamakta, takim calismasimi gelistirmektedir. Yoneticilerin uzun
soluklu basarilari, miisterilerini memnun etme derecelerine baglidir. Bu sayede, yoneticiler
misterilerinin iirlin ve hizmetleri hakkinda ne diisiindiiklerini 6grenme sansi elde
edebilmektedirler. Buna benzer sekilde maliyet muhasebecilerinin de isletme yoneticilerinin
muhasebe bilgilerinin kullanimi ile ilgili geri bildirim almalar1 gerekmektedir. Maliyet
muhasebecilerinin bagarisi, isletme yoneticilerinin performansinin muhasebe bilgisine ne

kadar dayandigina baglidir (Eser, 2002).

Siireglerin Tasarimi

ve Arastirilmast

Uriin ve Hizmetlerin Uretim

Tasarimi ve Gelistirilmesi

Moderne Maliyet

Mubhasebesi ve YOnetim

Stratejik Planlama / Mubhasebesi \ Dagitim veya

Lojistik

Dis Miisterilere Pazarlama

Hizmet Saglanmast

Sekil 3.1 Muhasebe bilgisinin isletme igerisindeki miisterileri (Eser, 2002).
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3.1 Muhasebe Sisteminin Genel Anlamda Amaglari

Eser (2002) tezinde muhasebe sisteminin temel amaglarini su sekilde vermektedir: Muhasebe
sistemi pek ¢ok isletmede birincil kantitatif bilgi sistemidir. Bu sistemin {i¢ ana amaca hizmet

etmesi gerekmektedir:

1. Yoneticilere maliyet muhasebesi, faaliyetlerin planlanmasi / kontrolii ile ilgili bilgi ve

rutin raporlarin saglanmasi,

2. Uriin ve hizmetlerin maliyetlendirilmesi, hangi iiriinlerin pazara giriste daha fazla
onemli olacagi ile ilgili kararlar, ekipman yatirimi, uzun vadeli planlarla ilgili stratejik

ve taktiksel kararlarin alinmasinda 6zel ve rutin olmayan raporlarin hazirlanmasi.

3. Yatirimcilara, devlete ve sirket dis1 sahis / firmalara isletmenin finansal durumu ile

ilgili bilgilerin saglanmasi1 hakkinda raporlarin hazirlanmasi.

Gerek isletme i¢i yonetim, gerekse de isletmenin dis ¢evresiyle olan iligkileri yonlendiren
kisiler bu {i¢ amacin saglanmasi konusunda hem fikirdirler. Dis kullanicilar ii¢lincii sik
tizerinde odaklanmaktadirlar. Buna karsi, firma i¢indeki kullanicilar ise bilgi aktarimi ve

yonetimin davranigini etkiledigi i¢in ilk iki amagcla ilgilenmektedirler.

Muhasebenin yukaridaki amaglarindan her birini saglamak amaciyla farkli bilgilerin
toplanmasi icin farkli yollar izlenmesi gerekebilir. Dogru bir sekilde olusturulmus bir veri
taban1 yardimiyla iyi bir bilgi birikimi saglanabilmektedir. Siras1 geldiginde muhasebeciler bu
bilgi birikimini i¢ ve dis miisterilerin talebini karsilamak iizere kullanabilmektedir. Ornegin,
tasarim maliyetleri, iiretim, tasima ve pazarlama konular ile ilgili bilgiler hangi {irtinlerin
firmada iiretilecegi veya hangi iirlinlerin fason iiretilecegiyle ilgili kararlarin verilmesinde

birlestirilmelidir.

Sonug olarak tiim muhasebe bilgisi isletme ile ilgili verilecek kararlarda kullanilacaktir. Genel
anlamda bir muhasebe sistemi yukarida belirtilen ana amaglar1 gerceklestirecek bilgileri

saglayacaktir (Eser, 2002).

3.2 Yonetim Muhasebesi ve Maliyet Muhasebesi Arasindaki iliski

Maliyet muhasebesi, iiriin ve hizmetlerin {iretim ve pazarlamas: ile ilgili dolayl ve dolaysiz
maliyet bilesenlerini tanimlar, Olger, raporlar ve analiz eder. Maliyet muhasebesi ayrica,
performans, iiriin kalitesi ve verimlilik kavramlarini 6lger. Maliyet muhasebesi, {iriin

maliyetlendirmesi ile ilgili olarak envanter degerlendirmesinden daha fazlasini gerceklestirir.
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Gergekte maliyet muhasebesi finansal raporlarin hazirlanmasi igin envanter degerlendirmesi
yapilmasindan ¢ok, yonetimin alacagi kararlarda kullanilmasi i¢in maliyetlendirmeler ile

ilgilenmektedir.

Maliyet muhasebesinin temel amaci, hem finansal hem de finansal olmayan bilgilerin,
yonetim tarafindan kaynaklarin planlama, kontrol ve degerlendirme islemlerini
gerceklestirebilmesi i¢in  beraber kullaniminin saglanmasidir. Maliyet muhasebesinin
sagladig bilgiler yonetime c¢ok daha etkili kararlar alinmasinda yardimci olmaktadir. Bu
nedenle maliyet muhasebesi, yoneticilerin aldiklar1 kararlarda maliyet bilgilerini
kullanmalarindan dolay1 genelde yonetim muhasebesi olarak da adlandirilmaktadir (Eser,

2002).

3.3 Maliyet Yonetimi Kavrami

Eser (2002) tezinde “Maliyet Yonetimi” kavramina su sekilde yaklagmaktadir, genelde bu
kavram, yoneticilerin kisa donem / uzun donem planlama ve kontrol fonksiyonlarinin
maliyetle ilgili kistmlarmin performansinin tamimlanmasinda kullamlmaktadir. Ornegin;
maliyet muhasebesi yoOneticilere fabrika yerlesiminde veya firiin hatlarinda yapacaklari

degisikliklerde yardimc1 olabilmektedir.

Muhasebe sistemlerinin maliyet yoneticilerine finansal veriler disinda da ¢ok biiyiik katkilar
bulunmaktadir. lyi tasarlanmis sistemler isletmenin tahmin ve degerlendirme gibi islemlerinin
yani sira tam zamaninda teslimat, miisteri sikayetleri gibi finansal olmayan Olg¢iitler ile ilgili

olarak alinacak kararlarda, yerinde bilgiler saglamaktadir.

3.4 Maliyetlendirme Sistemleri ve Yeni Yaklasimlar

Maliyetlendirme sistemleri genlikle uygulama ve detay seviyesine gore iki asamali olarak
siniflandirilirlar: Finansal Raporlama Amacli ve Yonetsel Amagh sistemler. Ayrica bu iki
sistemin birlestirilmesi, daha dogrusu birlikte kullanimlar1 sonucunda bir ii¢lincli asama olan

Entegre Sistemler ortaya ¢ikmaktadir.

Cizelge 3.1°de bu ii¢ asamanin yapisal 6zellikleri belirtilmistir. Veri Kalitesi, Raporlama Hizi,
Verilerin Kimlere Hitap Ettigi, Yonetsel Faydalari ve Uriin Maliyetini Hesaplamadaki

Yetenekleri acisindan bu ¢izge karsilagtirmali bir yapida olusturulmustur.
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Cizelge 3.1 Maliyet sistemleri (Oker, 2003).

1. Asama Sistemler

2. Asama Sistemler

3. Asama Sistemler

Sistemin
Ozellikleri Finansal Raporlama Yonetsel Amach Entegre Sistemler
Amach Sistemler Bagimsiz Sistemler
e Dis raporlama o Jcveds I¢ ve dis
icin yeterli raporlamaya raporlama igin
Veri Kalitesi uygun tamamen ortak

e Standartlara

veri bankasi

uygun e Bagimsiz bilgi
setleri
e Yeterli e ¢ raporlama icin Hizli
Raporlama Hizx
gecikmeli
e Hissedarlar, e Hissedarlar, Hissedarlar,

resmi kurumlar,

bankalar, aract

resmi kurumlar,

bankalar, aract

resmi kurumlar,

bankalar, aract

Kullanicist kurumlar kurumlar kurumlar
o Isletme yonetimi Isletme yonetimi
Isletme
caliganlar1
Gergek Uriin Maliyetini e Hatali e Bagimsiz FTM Entegre
Verebilme uygulamasi sistemden elde
sonucu elde edilen FTM
edilen maliyetler bilgileri
Stratejik Kararlarda e Isletmenin e  Verimlilik Operasyonel
Kullanilabilme biitiiniine ait analizleri faaliyetlerin
bilgilerin analizi e Misteri, iiriin izlenmesi
e  Gegmise ait v.b. karlilik Stratejik bilgiye

bilgilerin analizi

analizleri

hizli ulagim

Performans

Olglimii
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3.4.1 Yeni Yaklasimlar

Gelisen teknoloji ile birlikte maliyet ve yonetim muhasebesinin yeni {iretim tekniklerine ayak
uydurmasi neticesinde asagida Dbelirtilen maliyetlendirme yontemleri uygulanmaya

baslanmistir.
o Faaliyet tabanli maliyet sistemi,
e Hedef maliyetleme,
e Tam zamaninda {iretim sistemi maliyetlemesi,
e Mamul yasam donemi yaklagimi,

e Deger yaratmayan maliyetlerin ortadan kaldirilmasi.

3.4.1.1 Faaliyet Tabanh Maliyet Sistemi

Faaliyetler, oOrgiit icindeki gruplarin kendi islevsel gorevlerini yerine getirmek igin
gerceklestirdikleri tekrar edilen gorevlerdir. Faaliyetler, deger zinciri igindeki tiim adimlarda
yer alirlar. Bir faaliyetin amacina ulagabilmesi i¢in kaynaklarin rasyonel kullanilmas1 gerekir.

Kaynaklar faaliyeti yerine getirebilmek i¢in kullanilan tiretim faktorleridir.

Endirekt maliyetlerin dagitimi konusunda hacim esnasina dayanan maliyet sistemlerinde
mamuliin hacminde bir degisiklik meydana geldiginde mamul maliyetlerini de degismektedir.
Burada hacim esasina bagli kalmadan dagitilacak maliyetlerin mamullerin iiretimi igin
gerceklestirilen faaliyetlere gore yiiklenmesini saglayan, faaliyet tabanli maliyetlendirme

gerekmektedir.

Faaliyet tabanli maliyetlendirme, esas maliyet hedefi olarak faaliyetler iizerinde yogunlagan
ve bu faaliyetlerin maliyetini deger maliyet hedefleri i¢in temel alan bir sistemdir. Burada her
bir faaliyet ile ilgili olusturulan maliyet birikim yerlerinde, endirekt maliyetler biriktirilir ve
maliyet dagitim anahtarlar1 saptanarak iiretim mamulleri bu anahtarlar yardimiyla ytiiklenir.
Bununla stratejik amaclarin gergeklestirilmesi amaglanmaktadir. Diger bir deyisle isletmelerin
faaliyet tabanli maliyet sistemini kullanmasinda amag, planlanan mamullerin
iretilebilirliginin ve iiretim siirecinin tasarimlanmasi, genel iiretim giderleri deger analizleri
ve performans degerlemesi seklinde siralanabilir. Faaliyet tabanli maliyet sistemlerinde
mamul maliyetinin saptanmasi, yogunlagsma faaliyetleri lizerinde kendini gosterir. Maliyetler
tiretilen mamullere onlarin iiretim siirecinde gerektirdigi faaliyetlere yliklenerek saptanmaya

calisilir.
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Faaliyet tabanli maliyetlendirmenin temel varsayimi, isletmede yapilan faaliyetlerin isletme
kaynaklarii tiikettigi bdylelikle de maliyet unsuru oldugudur. Bir iiriinlin maliyeti de o
iirtiniin iiretilmesi i¢in yapilan tiim faaliyetlerin (tiikketim kaynaklar1) maliyeti toplamidir.

Diger bir ifade ile maliyetleri faaliyetler tasimaktadir.

Bir faaliyetin maliyeti, o faaliyeti yerine getirmek i¢in tahsis edilen tiim islenebilir iiretim
faktorlerinin toplam maliyetidir. Faaliyetler maliyetlerin homojen gruplandirilmasidir. Ciinkii

kaynaklar faaliyete belirli bir ¢iktinin liretilmesi i¢in tahsis edilmektedir.

Eger iiriinler gergek kaynak tiiketimlerini yansitacak sekilde maliyetlenecekse, iirlinlerin genel
tiretim paylar1 onlar tarafindan kullanilan veya tiiketilen bu faaliyetlere dayanarak
yuklenmelidir. Bir {iriiniin {iretilmesinde yapilan faaliyetleri agiklama ve faaliyete dayali
maliyetleme i¢in faaliyetler farkli kategorilerde ele alinmaktadir. Ancak bu sekilde genel
tiretim maliyetleri, iiriinler, partiler veya {irlin hatalariin neden olduklar1 faaliyetlere

oranlanarak dagitilabilir.

Sonu¢ olarak, faaliyet tabanli maliyetlendirme sistemi, genel gider dagitiminda {iriini
olusturan faaliyetleri dikkate alip gercege olabildigince yaklagsma, dogru ve saglikl
degerlendirmeler yapma olanag1 saglayan en yeni ve ileri bir yaklagimdir. Yoneticileri ¢arpik
enformasyondan korunmasi, dogru fiyatlandirma, kararlari verme olanagi ve iirettigi
faaliyet/maliyet oraninin verimlilik 6l¢titii olarak kullanilabilmesi geleneksel yaklasima oranla
daha tistiin kilmaktadir. Tiim bu nitelikler faaliyete dayali maliyetlendirme yonteminin sadece
bicimsel bir muhasebe sistemi degil, ayn1 zamanda isletme stratejisini uygulamak i¢in 6nemli

bir ara¢ oldugunu gostermektedir (Kdse, 2004).

3.4.1.2 Hedef Maliyetleme

Ogzellikle ileri teknolojiye dayali iiretim yapan otomotiv, bilgisayar veya elektronik
sektoriindeki isletmelerin maliyet bilgisi gereksinimi geleneksel maliyet muhasebesi sistemi
ile karsilanamamaktadir. Bu O6zellikteki isletmelerin iirlinleri, hizli teknolojik gelisim ve
yiiksek gelistirme maliyetleri ortaminda, diisen fiyatlarla piyasada rekabet etmektedir.
Geleneksel maliyet muhasebesinin birim maliyet verileri ve standart maliyetleme, yonetim
kararlarina dayanarak olmamaktadir. Bu nedenle giliniimiizde “hedef maliyetleme" (target

costing) diye anilan yeni bir yaklasim isletmecilikte sik¢a yer almaktadir (Kdse, 2004).

fleri maliyet yonetim yaklasimi olarak hedef maliyetleme; isletmelerin iiretim siireclerini,
maliyet bilgilerinin dagilimi, etkinligi, muteberligi ve isletme karar siireci i¢inde maliyetlerin

Oneminin anlagilmasini saglayan bir mekanizmadir. Bu yaklagim, yoneticilerin karar almak
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icin kullandiklar1 maliyet bilgilerinin zamanlamasi, uygunlugu, kapsami ve kalitesinin
degerini arttirmaktadir. Dogru ve uygun maliyet bilgilerine sahip olmak promosyon ve
reklam, iiretimin yeniden dizayn1 veya rasyonalizasyonu ve sermaye harcamalart gibi bir
isletmenin birgok alanlarinda ortaya ¢ikan ve tabiati icab1 her biri taktiksel ve stratejik kararlar

olabilir.

Giivenilir maliyet bilgileri ayn1 zamanda, liretim plani, stok seviyesi, makine ve techizat alimi
ve yenilenmesi gibi uygulamali kararlarin da degerini artirir. Benzer sekilde, birgok farkl
orgiitsel fonksiyon ve farkli yonetim seviyelerinin kararlar1 i¢inde, kisacas1 bir orgiitiin her

asamasinda istenen maliyet bilgilerinin 6nemi yadsinamaz (Acar, 1998).

Hedef maliyetleme miisteri gereksinimlerinin tatmin edilmesi amacina yonelir. Yaklasim

mamul ve hizmetlerin tasarim ve gelistirilmesine hizmet eder.

Hedef maliyet, ongoriilmils bir pazar payma ulasabilmek i¢in uygun bir satig fiyatinin
kullanilmasi1 suretiyle hesaplanan pazar bazli maliyeti ifade eder. Rekabet piyasasindaki
endiistrilerde, birim satig fiyati, iiretim maliyetinden bagimsiz olarak olusturulabilecektir.
Eger hedef maliyet, 6ngoriilen iiretim maliyetinin altinda ise, rekabet i¢in tasarlanmis bir

dénem siiresince firma birim maliyetlerini diisiirmeye ¢alismak zorundadir.

Hedef Maliyet = Satis Fiyat: (Hedef Pazar Paymna Yonelik) — istenen Kar, Hedef Maliyet,
blitcelenmis ya da standart maliyetlerden daha diisiik ise, belli bir donem i¢in maliyet

diisiirme hedefi, biit¢e ve standartlarin icinde temel bir unsur haline getirilebilir (Kose, 2004).

Bu ¢ercevede, bir mamuliin iiretim programina alinip alinmamasi konusunda karar alinirken,
pazarlama yonetiminin belirleyecegi hedef fiyat ile iiretimin saglayabilecegi en diisiik maliyet
arasindaki olumlu farkin isletmeye tatmin edici bir kar birakip birakmayacagi, karar etkileyen

baslica etken olur (Sakrak, 1997).

Gilintimiizde Japon firmalari tarafindan ¢ok yaygin bir sekilde kullanilan, Avrupa ve Amerika
firmalar1 arasinda da kullanimi gittikge popiiler hale gelen ve yeni iirtinlerin karliligini temin
etmek icin kullanilan hedef maliyetleme, “lriiniiniin tahmin edilen satis fiyatinda arzulanan
karlilig1 temin edebilmek amaciyla belirli islevleri ve kalitesi ile {iretilmesi yoluyla bir {iriiniin

maliyetinin belirlenmesini amaglayan yapisal bir yaklagimdir” seklinde tanimlanmaktadir.

Bu tanim hedef maliyetlemeyi {iriiniin kalite ve fiyat islevine baglamaktadir. Hedef
maliyetlemede, fiyat bilgisi kullanildigindan miisterinin kalite ve mevsimlik gereksinimleri de
g6z Oniinde bulundurulmalidir. Bu baglanti olmadan hedef maliyetleme siirecinde bir baski

olmaz ve iirlinlin kabul edilebilir kalite ve islevsellik seviyelerinde iiretimini ger¢eklestirecek
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maliyetten ¢cok daha diisiik bir hedef maliyet ortaya ¢ikabilir. Kisaca hedef maliyetleme iirtin

kalitesi ve islevselligi ile ilgili baskilart mutlaka hesaba katmalidir.

Hedef maliyet ¢ogu kez dis piyasa faktorleri tarafindan belirlenir. Bu faktorleri de dikkate
alan kosullarda pazarlama yonetimi tarafindan planlanan ve ortaya konulan hedef fiyatlar dyle
bir seviyede tutulmalidir ki arzulanan pazar payina ve satis hacmine ulagilabilsin. Bu durum
da arzulanan dogrultuda saptanan kar marj1 ve pazar pay1 hedefi en yiiksek iiretim maliyetini

saptamakta da kullanilir.

Japonya’da biiyiik imalat isletmelerinin % 80’den fazlasinin benimsedigi hedef maliyetleme
yonteminde iki 6nemli adim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi; tirliniin hedef fiyatin1 ve
hedef kar marjimi bulabilmek i¢in hedef maliyetin belirlenmesidir. Ikincisi ise; hedef maliyeti
kisim ve hammadde seviyesine kadar indirmek ve boylece disardan elde edilecek birimlerin
fiyatin1 belirleyebilmektir. Diger bir ifade ile hedef maliyet; yeni bir iiriiniin planlama, dizayn
ve iiretim hazirlik agamalar1 boyunca ulasilacak bir maliyet olup; iiriiniin yapis1 ve o6zellikleri
ile ilgili tartismalar1 da igerir. Bu bakis acis1 ile hedef maliyetleme iki yonden ele alinabilir.
Bunlardan birincisi; planlama, dizayn, gelistirme, iiretim ve satis maliyetlerini iceren ve
tiretici tarafindan yapilan maliyetler, ikincisi ise; koruma, isletme, elden ¢ikarma gibi tiiketici
tarafindan yapilan maliyetlerdir. Ayrica mevcut uygulamalarda hedef maliyet, lireticinin bakig
acisi ile de ele alinmaktadir. Ancak gelecekte hem iireticinin ve hem de tiiketicinin maliyetleri

tirliniin rekabetsel basarisi acisindan 6nemli olacaktir.

Hedef maliyetleme de bir iirlinlin hedef maliyeti hedef satis fiyatindan hedef kar marjinin
¢ikarilmasi ile bulunur. Hedef fiyat, iirlin planlamasi i¢in yapilan pazar analizleri yardimiyla
belirlenirken; hedef marjin de sirket kar beklentileri, tarihi sonuglar, rekabet analizleri ve
bazen de bilgisayar simiilasyonlar1 ile belirlenir. Kisacas1 hedef maliyetleme; iiretim igin
arzulanan maliyetlerin belirlendigi geleneksel “maliyet art1” yaklagimlarindan farklidir.
Geleneksel yaklagimda {iriiniin maliyeti degil beklenen kar marj1 bagimh degiskendir. Bu
yaklagimda kar marji; Beklenen Kar Marjin1 = Hedeflenen Satis Fiyati1 -Beklenen Maliyet
seklinde formiile edilebilir. Buradaki iiriin maliyeti sadece beklenmemekte; ayrica
hedeflenmektedir. Ciinkii {iriin islevselligini yerine getirecek sekilde dizayn edilmis ve lirliniin
maliyeti bundan sonra belirlenmistir. Maliyet art1 yaklagiminda {iriiniin tahmin edilen satig
fiyati bagimli degisken olup; Hedef Satis Fiyati = Beklenen Maliyet+Beklenen marjin,
seklinde ifade edilmektedir.

Bu yaklasimda fiyat sadece hesaplanan bir figiir olmaktadir. Her iki yaklasim iginde {iriinii

dizayn edenlerin ulasacaklari bir maliyet hedefi bulunmamaktadir. Bunun yerine dizayn
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ettikleri iirlinlin maliyetini minimize etmeleri beklenmektedir. Hedeflenen maliyet ayni
zamanda iiriinlin minimum maliyeti ise; 0 zaman iiriin maliyeti i¢in belirlenen hedefler ayni

olabilmektedir (Acar, 1998).

Cizelge 3.2 Hedef maliyetlendirme sisteminde formiiller (Kaygusuz, 2003).

Hedef Maliyet = Hedef Satig Hasilati - Hedef Kar
Hedef Satis Hasilati = Hedef Satig Miktari X Hedef Fiyat
Hedef Kar = Hedef Satig Hasilati X Hedef Kar Pay1
Hedef Toplam Maliyet = Hedef Degisken Maliyet + Hedef Sabit Maliyet
Hedef Birim Maliyet = Hedef Toplam Maliyet / Hedef Satis Miktar1
Hedef Kar Pay1 = (Hedef Satig Fiyat1 - Hedef Birim Maliyet) / Hedef Satis Fiyat1

3.4.1.3 Tam Zamaninda Uretim Sistemi Maliyetlemesi

Son yillarda iizerinde en ¢ok durulan konulardan biri iiretim ve dagitim maliyetlerinin
diisiiriilmesinde etkin yontemlerinden Tam Zamaninda Uretim sistemi olmustur. Sz konusu

sistem ilk kez Japonya’da gelistirilip uygulamaya konulmustur.

Tam Zamaninda Uretim sistemi, mamullerin gerekli miktarda ve gerekli zamanda iiretilmesi
ya da sevk edilmesini kapsayan bir siireci tamimlar. Yani Tam Zamaninda Uretim sisteminin
amaci, uretim siirecindeki maliyetlerin azaltilmasi yolu ile isletmenin toplam verimliligini
arttirmaktir. Bu sistemde oncelikle gereksiz stoklarin ortadan kaldirilmasi, stok bulundurma

maliyetlerinin minimize edilmesi ve yatirimin getiri oraninin artirilmasi amaglanmaktadir.

Maliyetleri azaltmanin yaninda iiretimin tiim asamalarinda israfin ortadan kaldirilmasini
amaglayan Tam Zamanminda Uretim sistemini uygulayabilmek icin asagida belirtilen

hedeflerin gergeklestirilmesi gereklidir:

(1) Miktar ve ¢esit acisindan talepteki gilinlik ve aylik dalgalanmalara sistemin

adaptasyonunu saglamak iizere, kalite kontrol fonksiyonunun gelistirilmesi,

(2) Her siirecin, sonraki siireclere sadece hatasiz pargalar1 gondermesini saglamak {izere,

kalite giivence sisteminin kurulmasi,

(3) Sistemin insan kaynagini kullanarak, maliyet azaltma hedefine ulagsabilmesini saglamak

lizere, insana sayginin egemen oldugu bir orgiit kiiltliriiniin olusturulmasi,
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Ayrica Tam Zamaninda Uretim sisteminde temel felsefeye ulasabilmek igin, oncelikle bu
hedeflerin birbirleriyle olan iliskileri de géz Oniine alinarak gerceklestirilmesi ve tedarik
kaynaklarindan kaliteli ilk madde ve yar1 mamul saglamak gerekir. Kaldi ki tagima, depolama
gibi destek hizmetlerinin etkili olarak yerine getirilmesi ve ¢alisanlarin da isi, ilk seferinde

dogru yapmasi 6n kosuldur.

TZU sistemi basarisi, sistemin yapisal unsurlarinin kendini tekrar eden bir {iretim ortaminda
dengeli bir is yiikii saglayabilecek sekilde ilave iiretimlere baglanmaktadir. Dolayistyla TZU
sistemi, liretim programlarinin ayrintili 6zelliklerini stratejik isletme yonetimine ve maliyet
muhasebesine farkli sorumluluklar getirmektedir. Bu nedenle TZU sistemini kullanan
isletmelerde maliyet azaltilmasi, planlama, kontrol gibi kavramlara daha fazla yer

verilmektedir (Kose, 2004).

3.4.1.4 Mamul Yasam Donemi Maliyetleme

Mamul Yasam Donemi, pazarlama yonetiminde mamul stratejilerine yonelik bir yaklagimi
temsil etmektedir. Isletmeler, yeni mamullerin pazara sunulmasindan itibaren, tutunup uzun

bir siire piyasada kalmasini ve kar getirmesini isterler.

Bu yaklagimda amag¢, mamul yasam doneminin degisik asamalarinda isletmenin alacagi en
uygun pazarlama ve iiretim kararlariyla isletmeye en yiiksek kari saglayabilmektir (Kdose,

2004).

Mamul yasam donemi yonetiminde, genelde planlama ve mamul tasarimi agsamalarinin ihmal
edildigi goriilebilmektedir. Geleneksel bakista en ¢ok yogunlasilan agamalar, olgunluk ve
diisiis asamalar1 olmustur. Oysaki gilinlimiizde teknolojik gelismeler paralelinde, mamul
yasam donemleri kisalirken yeni mamullerin pazara sunulmasindaki hiz da artmistir.
Boylelikle teknoloji maliyetlerinin toplam mamul maliyetleri igindeki payinin artisiyla yeni
bir mamuliin toplam yasam doénemi maliyetinin, %80-%90 oraninda biiylik bir bolimii,
tasarim ve gelistirme asamasinda olusmaya baglamistir. Bu dogrultuda da, maliyet
muhasebesinde, mamul yasam doneminin ilk asamalari lizerinde daha ¢ok durulmasi geregi

ortaya ¢ikmistir.

Mamul yasam donemi yaklagimi, iretim Oncesinde gerceklesen faaliyetler {izerinde
yogunlagmaktadir. Bu yaklasimda muhasebenin ilgisi, sadece iiretim maliyetlerinin olustugu
liretim asamasinda kalmamali, ayn1 zamanda {retim maliyetlerinin yoniiniin belirlendigi

liretim Oncesi tasarim asamasini da kapsamalidir (Sakrak, 1997).
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3.4.1.5 Deger Yaratmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldirilmasi

Glniimiizdeki endiistriyel deneyimler, her noktada israflari Onlemeyi hedeflemis olan
firmalarin basarili olacagir goriisiinii desteklemektedir. Deger yaratmayan, katma deger
yaratmayan (non-value added) faaliyetler kar kayiplarina neden olan, zaman, kaynak ya da
para israfidir ve mamullere gereksiz maliyet yiiklerine neden olurlar. Katma degersiz (deger
yaratmayan) bir faaliyet, “performans, fonksiyon, kalite, ongoriilen deger gibi mamul
ozelliklerinde bir gerilemeye neden olmaksizin, ortadan kaldirilabilecek faaliyet” olarak

tanimlanir (Sakrak, 1997).

Maliyet ydnetimi kapsaminda bu yeni yaklasim ile “Isletme yonetiminin dikkatini, devamli
olarak maliyetlerin diisiiriilmesine ¢ekebilmek i¢in, maliyet analizi raporlarinda yapilmis olan
ve yapilabilecek maliyet azaltimlarinin ayrintili bir bicimde yansitilmas: Onerilmektedir

(Kose, 2004).

Deger yaratmama kavrami, iiretimle ilgili faaliyetlerde kolaylikla gorsel kilinabilir. Bir
mamule deger katilmasi, ancak o mamul islenirken s6z konusudur. Bir iiretim yerinde
islenmeksizin duran mamuller, mamul {iretimi olmadig1 halde katlanilan maliyetlere neden
olur. Stok bulundurma, depolama, transfer, nakliye ve iiretim kontrolii ile ilgili maliyetler bu
tiir maliyetler arasinda sayilabilir. Bu maliyetlerin ¢ogu, iiretim alanlarinda mamul akisini
stirekli kilacak sekilde, iiretim siireglerinin yeniden yapilandirilmasiyla ortadan kaldirilabilir.
Konuya bu ¢ergevede bakildiginda {iretim siireci i¢in gerekli zaman dort unsura boliinebilir

(Sakrak, 1997):

Cizelge 3.3 Uretim siireci icin gerekli zamanlar (Sakrak, 1997).

Isleme Zamani

Kontrol Zamani
Toplam Gerekli Zaman

Aktarma Zamani

Bekleme Zamani

Kontrol, aktarma ve bekleme zamanlart mamullerin islenmedigi ve dolayisiyla da katma
deger yaratilmayan zamanlar yansitir. Bu nedenle Gerekli Zaman Esitligi asagidaki sekilde

yazilabilir:

Gerekli Zaman = Isleme Zamam + Deger Yaratmayan Zaman (3.1)
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Bu yaklasim ¢ergevesinde, iiretim siireci (dongii) etkinligi oran1 (U.S.E.) (Manufacturing —

Cycle Efficiency) asagidaki sekilde hesaplanabilir:
U.S.E. = Isleme Zamani / Isleme Zamani + Kontrol Zamam + Aktarma Zamani + Bekleme Zamant (3.2)

Amag, mamullerin her liretim safhasinda, istenen zamanda ve istenen miktarda iiretimi ile
deger yaratilmayan zamanin ortadan kaldirilmasi olduguna goére; optimum bir iiretim
ortaminda USE, 1 (%100) olabilmelidir. USE’ de 1’lik diizeye erisebilmek, kontrol zamant,

bekleme zamani ve aktarma zamanini, sifir diizeyine ¢ekmeyi gerektirecektir (Kose, 2004).

Deger yaratmama kavrami, destek hizmet fonksiyonlarina uygulandiginda, gereksiz ve etkin
olmayan faaliyetleri temsil eder. Stratejik planlama, mamul/siire¢ gelistirme, satin alma ve
finansman gibi destek fonksiyonlar fiziksel iiretim siireciyle direkt olarak ilgili bulunmamakla

birlikte, mamul hasilati ve maliyetlerinde temel etkilere sahiptirler (Sakrak, 1997).

3.4.2 Yeni Yaklasim Maliyetlendirme Sistemleri Ac¢isindan Faaliyet Tabanh Yonetim

Bu boéliimde, Faaliyet Tabanli Yonetim’in diger maliyetlendirme yonetim araglar1 agisindan
degerlendirilmesine deginilecektir. Amag¢ tam olarak bir kiyaslama yapmaktan ¢ok farkli
yaklagimlara sahip olan bu sistemlerin birbirleri ile olan etkilesimlerini ve igbirliklerini

incelemektir.

3.4.2.1 Hedef Maliyetleme Acisindan Faaliyet Tabanh Yoénetim

Hedef maliyetleme, geleneksel, fiyatin maliyetin bir fonksiyon olarak algilandigi
(maliyet+kar kavrami) yaklasimin antitezidir. Maliyet + kar yaklasimi uzun mamul hayat
dongiisiiniin  oldugu, rekabetin smirlt oldugu ve talebin yiiksek duraganlik gosterdigi

donemlerde kullanilan bir yaklagimidir.

Gegmiste pek cok isletme, birincil maliyet kontrol araci olarak standart maliyetleri
kullanmiglardir. Standart maliyetlerin glinlimiizde de maliyet hesaplarinda kullanimi oldukca
yaygindir. Ancak isletmeler, ortaya ¢ikan ihtiyaclar dogrultusunda maliyet yonetim
sistemlerini gelistirdikce, standart maliyetlere dayanan sistemlerinde yetersizlik bulundugunu
fark etmektedirler. Ornegin, standart maliyetler genellikle kalite diizeylerini ihmal etmekte ve
gelismeye iligskin geri beslemeyi dikkate almamaktadir. Bunun da Otesinde isletmeler
standartlar1 yeterli siklikta giincellestirmek igin faaliyetlere iliskin sonuclari kullanmada
yetersiz kalmaktadirlar. Geleneksel standart maliyetlemeye dayanan sistemler; performansi

degerlendirilen ¢alisanin kendine 6zgii standartlarinin olmasi ve siirekli ilerlemede belirgin bir
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rol oynamal1 diye diistinmek yerine, isgiicii etkinligini kabaca kisi basina toplam ¢ikt1 miktar1

olarak ol¢mektedirler.

Hedef maliyet ise, miisteriyi eksene alan bir yaklasimdir. Bu yaklagimda mamuliin pazarda

basarili olup olmayacagini gozeten bir strateji kullanilmaktadir.

Uretim siirecinin bizzat igerisinde yer alan miihendisler ve teknik adamlar, siirecin biitiiniinii
gormekte zorluk cekmektedirler. Zaman icinde {ist yoneticilerde maliyeti diislirmenin
mamuliin iiretim bandindan c¢iktiktan sonra oldukc¢a gii¢ oldugunu fark ettiler. Ciinki
kiiresellesen diinyada mamulii 6nce piyasaya tanitmak daha sonra gelistirmek gibi bir sans
ortadan kalkmistir. Artan rekabet bu yaklagima girmeye c¢alisan isletmelere imkan
tanimamaktadir. Kiiciik 6lgekli yeni rakipler teknolojiyi hizla takip etmekte ve mamulii daha
hizli gelistirmektedirler. Artan rekabetle beraber yeni teknolojinin taklidi en fazla birkac ay
stirmektedir. Bu nedenle lider isletmeler eski yontemleriyle kar saglayamamaktadirlar.

Maliyetin iiretimle birlikte planlanmasi giderek kacinilmaz hale gelmektedir.

Boyle bir ortamda lider sirketlerin giiclendirilmis maliyet sistemlerini asagida siralanan

amaglara yonelik olarak kullandiklar1 vurgulanir.

e Gerek misteri beklentilerini karsilayacak, gerekse karli olarak iiretilip satilabilecek

mamul ve hizmetlerin tasarimi ve gergeklestirilmesi,

e Kalite, verimlilik ve hizda gereksinme duyulan stirekli yada aralikli (yeniden

yapilanma) iyilestirmeleri isaret etmek,
e Uretimde calisanlara, 5grenme ve siirekli iyilestirme faaliyetlerinde yardimei olmak,
e Mamul karisimi ve yatirim kararlarina rehberlik etmek,

e Hedef pazarlar ile miisteri gruplarina yonelik etkin ve verimli dagitim ve hizmet

siireglerini planlamak.
Gelistirilmis maliyet sistemlerinde, maliyetler ii¢ yoldan yoneltilmektedir. Bunlar;
e Gelecekteki mamullerin maliyetlerini yonetmek,
e Mevcut mamullerin maliyetlerini yonetmek,
e Isgiiciiniin girisimci ruhundan yararlanmak.

Hedef maliyetleme siireci yukarida siralanan amacglarin gergeklestirilmesi siirecinin bir

kesitidir. Hedef maliyetleme, yeni mamul modelinin gelistirilmesi ve tasarlanmasi
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asamalarinda maliyet azathimi siirecini destekleyen toplam maliyet yonetim sisteminin iki

unsurundan biridir. Bir diger unsur ise Kaizen Maliyetlemesidir (Arzova, 2000).

Arastirma,Gelistirme ve . Satis Sonras1 Hizmet ve
Uretim Dongiisii
Miihendislik Dongiisti Cozme Dongiisii
Hedef Maliyetleme Kaizen Maliyetleme

Toplam Hayat Dongiisii Maliyetlemesi \ Uygunsuzluk Maliyeti\ Kiyaslama (Benchmarking)

v
r Pazarlama ve Pazar Arastirmasi Geri Besleme

Sekil 3.2 Toplam maliyet sisteminin iki unsuru (Arzova, 2000).

Hedef maliyetlendirmede, yeni bir iiriiniin maliyeti artik iiriin tasarim siirecinin sonucunda
olusan bir deger degil de, bu siirecin bir girdisi olmaktadir. Uriin tasarim takiminin miisterinin
taleplerine uyan fonksiyonellikte ve kalitede bir iirlin tasarlamasi gerekmektedir. Ayni
zamanda bu iirliniin isletmenin istedigi kar1 saglayan, hedef maliyetlere uyan bir {iriin tasarimi

olmas1 gerekmektedir.

Hedef maliyetlendirme siirecleri malzeme, isgiicii, montaj ve makinada isleme maliyetlerini
azaltmaya odaklanmigstir. Hedef maliyetlendirme yontemini yaygin bir sekilde kullanan Japon
firmalarinda faaliyete dayali maliyetlendirme yontemini isletmelerinde benimseme siirecinin
cok daha yavas bir sekilde gelistigi gorlilmistiir. Hedef maliyetlendirmenin ilgilendigi
konular direkt iiretim maliyetlerinin digina ¢ikip tedarikei, dagitim ve miisteri iligkilerini de
kapsamaya basladiginda isletmede uygulanan faaliyete dayali maliyetlendirme sisteminin
yeteneklerinin faaliyete dayali maliyetlendirme ve hedef maliyetlendirmenin birbiriyle

biitiinlesik olarak kullanilmasina izin verecek sekilde gelistirilmesi gerekmektedir.

Faaliyete dayali maliyetlendirme ve hedef maliyetlendirmenin biitiinlestirilmesi ile normalde
klasik maliyetlendirme ve de hedef maliyetlendirmenin birlestirilip kullanilmasiyla elde
edilemeyecek iyilestirmelere ulasilabilir. Bu tiir bir biitiinlestirme, iiriin tasarimcilarinin
miisteri isteklerine ve de istenen fonksiyonelliklere cevap verebilen diisiik maliyetli {iriinler
tiretebilmelerine imkan vermektedir. Hedef maliyetlendirme sistemi iiriin tasarimcilarina yeni
irlinlin malzeme, iscilik ve montaj maliyetlerine odaklanarak direkt birim seviyesindeki

maliyetleri azaltma imkan1 vermektedir (Eser, 2002).
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Hedef maliyetleme daha once de belirtildigi gibi; miisteriyi eksene alan bir yaklasim olmakla
birlikte, mamuliin arastirma ve gelistirme asamasinda ortaya c¢ikan maliyetlerin azaltimiyla
ilgilenir. Toplam mamul hayat dongiisti ele alindiginda hedef maliyetlemenin nerede hangi

rolii oynadig1 daha iyi anlagilmaktadir.

Sekil 3.2°de, toplam hayat dongiisii maliyetlemesi; biitiin {ic dongii boyunca maliyetleri
optimize etmeye ¢aligir ve her bir dongii itibariyle maliyetleri hesaplar. Uygunsuzluk maliyeti
ise; hayat dongiisiiniin her asamasinda, diisiik kalitenin olan maliyetini hesaplamaktadir.

Hedef maliyet siireci ise sekil 3.3’de oldugu gibidir.

Isletmenin Finansal

Gereksinimleri

Beklenen

Maliyetler

Pazar Mamul Tamimlamasi
Tasarim Yarisi:

Rekabete Dayali

Belirlemesi ve Pozisyonlamasi

Ac¢1gm Kapatilmasi

N\

Hedef

Maliyetler

Isletmenin Finansal

Gereksinimleri

Sekil 3.3 Hedef maliyet siireci (Arzova, 2000).

Hedef maliyet siireci, parasal hedefler ve kar marjlar1 belirlemekten ibaret degildir. isletmenin
sektordeki konumu, mamuliin nitelikleri, mamul 6mrii analizleri, tedarikgilerle olan iligkiler
gibi bir ¢ok alt baslig1 igermektedir. Miisterinin talep ettigi nitelikler, kar analizleri, parcalarin
hedef maliyetleri gibi bir dizi konuda karar almay1 gerektirir. Basarili bir uygulama i¢in
giivenilir veriler, riskli zor kararlar1 alabilecek bir cesaret sarttir. Hedef belirlenirken
fonksiyonellik, hacim, fiyat, sermaye ve maliyet gibi olanlarda bir denge saglanmaya caligilir.

Hedef maliyet siirecini uygulayan bir igletme tedarik¢i isletmelere ayni hedefi paylasan bir
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ortak gibi yaklagsmalidirlar. Hedef maliyet silireci kagit iizerinde oldukca basit gibi

gorlinmesine ragmen uygulamada gesitli asamalarda pek ¢ok zorluklarla karsilasilir.

Hedef maliyet siirecinde alinan tiim kararlarda miisteri temel belirleyendir. Tiiketicinin hangi
fiyat1 kabul edecegi, mamulde ne tiir 6zellikler arayacagi, rakiplerin tiiketiciye hangi teklifleri
sunacaklar1 gibi ¢esitli belirsizliklerle veri bir sonuca ulasilmaya ¢alisilir “hedef

maliyetleme”. Hedef maliyetlemenin temel amact mamuliin karliligini en ¢oklamaktir.

Hedef maliyetleme siireci, bir mamuliin biitiin olarak hedef maliyetle tanimlamasini gerektirir.
Bu ilke geregi, mamulii olusturan her bir ana par¢a ya da kismin, dokiimii ve degerlemesi
yapilir. Pazarda miisteri tarafindan tanimlanan mamul iglemi ile buna bagli olusan mamul ana
parcalart iist iiste getirilir. Bu tiir bir deger analizi, mamuliin islemiyle orantili maliyet
azaltimina ve mamulii olusturan ana pargalarin Pazar isteklerine uygun fiyatlama kararina

neden olur.

Buna gore; Hedef Maliyet= Satig Fiyati(miisteri tarafindan kabul edilen) - Arzulanan Kar

olmaktadir.

Hedef maliyet yaklasiminda, yeni mamuliiniin maliyeti, mamul tasarim siirecinin bir sonucu
olmaktan ¢ok, bu siirecinin bir girdisi olmaktadir. Cok islevli mamul tasarim takimu,
miisterilerin talep ettigi islev ve kalitede olan ve ayni zamanda da isletmenin bekledigi kar1
elde etmesini saglayacak hedef maliyet diizeyinde liretilebilecek olan mamullerin tasarimini

saglamak zorundadir.

Buna gore; hedef maliyet, mamul ve iiretim tasarimini, maliyet yonetiminde anahtar kabul

eder. Tasarim merkezli yaklasimin dort alt ilkesi bulunmaktadir.

e Hedef maliyet yontemi, maliyetlerin ortaya ¢ikmadan 6nce yonetimi ilkesine dayanir.
Mamul yasam doneminin, tasarim ve gelistirme asamasinda olusan maliyetler,
gelecege taginan maliyetlerin biiylik bir boliimii, tasarim ve gelistirme doneminde
olugsmus ve iiretim donemine kadar ertelenmis maliyetlerdir. Bu nedenle hedef maliyet

yontemi, mamul yagam doneminde maliyetleme yaklagiminin ilkelerini benimserler.

e Hedef maliyetleme yontemi, miihendisleri mamul, teknoloji ve tasarimin maliyet
etkilerini aragtirmaya yonlendirir. Tiim miihendislik fikirleri, tasarim asamasina

gecilmeden, miisteri degerlerine gore gdzden gegirilerek incelenir.

e Hedef maliyet yontemi, igletmenin biitlin boliimlerini, iiretim asamasi Oncesinde
gerekli teknik degisimlerin yapilabilmesi i¢in, lizeride ¢alisilan mamul tasarimlarinin

incelenmesine yonlendirir.
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Hedef maliyet yontemi, mamul ve siire¢ gelistirmede, sirali teknik islemler yerine paralel
akisi tesvik eder. Bu, gelistirme zamanin azalttig1 gibi, gelistirme siirecinin ilk asamalarinda,

sorunlarinda, sorunlarin ¢éziilmesi ve maliyetlerin diisiiriilmesine onciiliik eder.

Hedef maliyet yonteminin temel hareket noktasini, mamuliin pazar tarafindan tanimlanan
basaris1 olusturur. Basar1 ise, mamuliin yerine getirdigi islevleri ile belirlenir. Mamulden
beklenen her islev tanimlanmali, listelenmeli ve bir form i¢ine sokulmalidir. Bu asamada bir
yandan isletme, miisterilerinin temel beklentileri olan mamul 6zellikleri ve kalite acisindan en
cok tatminin saglanmas1 amaglanirken, 6te yandan da hedef maliyete ulasacak sekilde mamul
maliyetlerinin diisiiriilmesi gerekmektedir. iste bu gereklilik, aslinda kavramsal yapisiyla basit
bir siire¢ olarak goriinen hedef maliyete tekniginin karmasik yonilini ve uygulama
zorlulugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle maliyet yonetim teknigi olarak hedef
maliyetleme uygulamasinda basari, diger bir takim tekniklerle birlikte uygulanmasina ve
desteklenmesine bagli bulunmaktadir. Ozellikle de deger miihendisligi olarak adlandirilan

maliyet diisirme teknigi, bu agidan 6nem kazanmustir.

Yoneticilerin en 6nemli amaglarindan biri, isletmelerinde katma deger yaratmayan ve etkin
olmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasidir. Eger yoneticiler verimsiz faaliyetlerin sayisini
ve maliyetini hesaplayabilirlerse, bunlari, faaliyet maliyet verilerinden diisebilirler. Bu sekilde
bir davranis ile yoneticiler; isletmenin yapacagi faaliyetleri, gelecekte bu faaliyetlerin nasil
icra edilecegi temeline dayanarak hesaplayabilirler. Bu sayede gelecege yonelik olarak
yoneticiler; tahmini faaliyet maliyetlerini bugiinden biit¢eleyebilirler. Katma deger yaratan
faaliyetlerin Ongorii maliyetlerini kullanmak suretiyle de faaliyet tabanli maliyetleme

yontemini, bir hedef maliyetleme mekanizmasi olarak kullantyor olacaklardir.

Hedef Maliyetleme, bir acik sistem yaklasimini temsil etmektedir. Bu yaklagim, bir isletmenin
icinde bulundugu cevreye uyumu 6n planda tutmakta; sistem yapisinin aciklamasinda daha
karmagik bir etkilesim agimi dikkate almakta; fiili sonuglar dncesinde hatalart 6nlemeye
yonelik cabalar1 devreye sokmakta ve zaman icinde siirekli daha iyi standartlara ulasmay1

hedeflemektedir.

Faaliyet tabanli maliyet yontemi; igletmenin icra ettigi faaliyetlerin maliyet gorliniirliigline
iligkin verileri sunmaktadir. Hedef maliyetleme siirecine bu acidan bakildiginda faaliyet
tabanli diislince sistematigine gérmek miimkiin olmaktadir. Faaliyet tabanlhi diisiince; bir
isletmeyi acik bir sistem olarak algilamakta ve isletme biitlinlinde biitiin faaliyetlerin
incelenerek katma deger yaratmayan faaliyetlerin isletme genelinde ayiklanmasi yoluyla

stirekli gelisme ve ilerlemenin saglanmasini, mevcut faaliyetlerde olas1 degisiklikler yoluyla
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da isletmenin daha ¢evik hale getirilmesini hedeflemektedir. Hedef maliyetlemenin miisteri
yonlii olmast ya da diger bir degisle miisteri verilerinin maliyet diisiirmede rehber olarak
kabul edilmesi de faaliyet tabanli diisiince sistematiginin bir pargasidir. Biitiin yonleriyle
hedef maliyetleme; faaliyet tabanli maliyet yonetimi sistemini olusturan zincirin halkalarindan

birisidir (Arzova, 2000).

3.4.2.2 Tam Zamaninda Uretim Sistemi Ac¢isindan Faaliyet Tabanh Yonetim

Tam Zamaninda Uretim Sistemi, isletmede deger yaratmayan biitiin faaliyetlerin, isletme
biitliinli géz Oniline alinarak ortadan kaldirilmasi caligmalariyla biitiinlesik olan ve tiretim
siireci boyunca cesitli is istasyonlarindan gelen talepler dogrultusunda her bir is yerinde
istenilen zamanda ve sadece istenilen miktarda malzeme bulundurarak israfi ve gereksiz stok
tutmay1 ortadan kaldirarak tiretimde miikemmelligi yakalamay1 amag¢ edinmis bir malzeme

hareketi sistemidir.

Baslangicta atolye dilizeyinde uygulamalardan yola c¢ikilmis; stoklarin azaltilarak bosa
caligmasinin giderilmesi, iiretim siirelerinin diisiiriilerek talep degiskenliklerine aninda yanit
verebilme esnekliginin saglanmasi, hatalarin en bastan Onlenerek kalitenin iyilestirilmesi
yoniinde adimlar atilmis ve buna bagli diizenlemeler gergeklestirilmistir. Sonralari
operasyonel diizeydeki wuygulamalar isletme biitliinline yayilarak, g¢esitli birimlerde
uyarlamalar seklinde kendini gostermistir. Diger yandan, hizli teknolojik gelisime paralel
olarak gittikce daha karmasik hale gelen bu uygulamalarin birlestirilmesi, biitiinsel yaklagimla
ele alinmasi, eg giidiimlenmesi gereksinimi agik bir bi¢imde ortaya ¢cikmustir. Bu ¢ergevede
TZU, Esnek Uretim Sistemleri, Toplam Kalite Yontemi gibi uygulamalar biitiinsel
yaklasimlar, felsefeler olarak iiretim organizasyonunun ve yonetiminin tiimiine iliskin ¢esitli
yontemler ve ilkeler olusturmuslardir. So6zii edilen yaklasimlar uygulamada kullanilan
sistemler, teknikler ve ayrintilar acisindan farkliliklar tasimada birlikte {iretim yOnetimine

yaklagimlar1 bakimindan bir takim benzerlikler, ortak 6zellikler gostermektedir.
Tam zamaninda liretim sisteminin temel amaci;

e Sifir Stok

e  Sifir Israf

Seklinde ortaya konur. Israfinin ortadan kaldirilmasi, miisteri hizmetlerine ya da iiretim
ciktilarina dogrudan deger eklemeyen tiim faaliyetlerin en az diizeylere indirilmesi

anlamindadir.
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Tam Zamaninda Uretim Sistemlerinin bu iki temel amacindan baskaca diger amaglar1 da:
e Kalitenin Artirilmasi,
e Tedarik Siirecinin Kisaltilmasi,
e Maliyetlerinin Azaltilmasi,
e Isletmenin Etkin Kullanimdur.

Yukarida belirtilmeye ¢alisildigi gibi; tam zamaninda iiretim felsefesinin temel amaci uygun
parcay1, uygun yerde, en uygun zamanda saglayarak “ faaliyetlere ve liriinlere deger katmayan
her sey” anlaminda tiim israf kaynaklarini ortadan kaldirarak karlili§i artirmak oldugu daha

once yapilan tanimla verilmeye ¢alisilmistir.

Tam Zamaninda; gerektiginde ya da talep edildiginde faaliyetlerin aninda temin edilmesinde odaklanan bir

felsefedir. Bu felsefeye 4 temel agidan bakilabilir.
e  Biiriin degerler yaratmayan Faaliyetlerin Elenmesi
e Yiiksek Kalite Diizeyine Yonelme
e  Siirekli lyilestirmeye Y&nelme
e  Biitiin Deger Yaratan Faaliyetlerin Uzerine Yogunlasilmasi ve Bunlarin Gériiniimiiniin Artirilmasi

' ' ' '

Tam Zamaninda Tam Zamaninda Tam Zamaninda Tam Zamaninda Tam Zamaninda
Satinalma Yont. Uretim Yont. Dagitim Yont. Parekende Satis Yonetim Yont.
Yontemleri

Sekil 3.4 Tam zamaninda: Bir felsefe ve faaliyetlere iliskin yontemler takimi (Arzova, 2000).

Tam zamaninda iiretim felsefesinin en 6nemli 6zelliklerinden biri “ kalite mitkemmelligi”
hedeflemesidir. Gerek satin alinan malzeme parcalarin1 gerekse ara liretim asamalarinda
iiretilen parcalarin  kalite Ozelliklerine tam uymasi, diger bir degisle sifir hata

amaglanmaktadir.

Tam zamaninda {iretim dar anlamiyla sifir stok, sifir hata terimlerinin bir karsilig1 olarak
algilanabilirken, bir tiretim felsefesi agisindan yapilan yaklasimda iiretimde miikemmellik,
stirekli gelisme saglanarak iiretim, es zamanli iiretim, deger katilmis iiretim ayr1 yar1 ya da

tiimiinii birlestirebilen bir siire¢ olarak algilanmaktadir.

Tam zamaninda iiretim felsefesinde tizerinde Onemle durulan kavram “Katma Deger”
olmaktadir. Isletmelerin birincil amaci miisteri ve onun igin yaptif1 iiretim oldugundan,

miisteri agisindan katma deger; bir iirlin ya da par¢anin degerinin arttirilmasidir.
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Uretimde miikemmelligi saglamak i¢in olusturulmas1 gereken unsurlar asagidaki gibidir:
e Siirekli Ilerleme,
e Israfin Onlenmesi,
e Uretim Siirecinde Basitlestirme,
e (Calisanlarin ise katiliminin ve verimliliginin Artirilmasi

Tam Zamaninda Uretim Sistemi; yukari da aciklanmaya calisildign gibi miisteri talep ve
ihtiyaglari1 6n plana alarak iretim silirecini bu istek ve talepler dogrultusunda yeniden
diizenleyen bir sistemdir. Bundan dolayr Tam zamaninda iiretim sistemine “Talebe Gore
Uretim Sistemi (Demand-Pull)” adi da verilebilir. Talebe gore iiretim, bir iiriinii sadece
ihtiyag duyuldugunda ve sadece miisteri tarafindan ihtiya¢ duyulan yada diger bir deyisle
miisteri tarafindan talep edilen miktarda tiretmektedir. Talep tiretim siiresi boyunca mamulleri
ceker. Is istasyonlar1 ancak bir sonraki istasyondan isaret geldikge iiretim yapar. Isaret
gelmeden iiretime baslanmaz. Uretimde kullanilan ilk madde ve malzeme ile yar1 mamuller

tam tiretimde kullanilacagi esnada isletmeye ulasir.

Tam Zamaninda Uretim Sistemlerinde de geleneksel iiretim sistemlerinde oldugu gibi bir
sistemin bir ucunda Tedarikgiler varken digerinde Tiiketiciler yer almaktadir. TZU
sistemlerinin geleneksel iiretim sistemlerinden farklilastigi en 6nemli nokta iiretim emri ya da
talebinin sistemin en son halkasi olan tiiketiciden baslamak iizere geriye giderek tedarik¢ilere

ulagmasidir.

Bir isletme geleneksel iiretim ortamindan ¢agdas iiretim ortamina gecerken, yonetim
muhasebesi sistemi de maliyetleri degerlendirmek ve faaliyetleri kontrol etmek i¢in yeni bir

dizi yaklasimi uygulamak zorunda kalmaktadir.

Pek c¢ok geleneksel yonetim muhasebesi siiregleri dogrudan isciligin  dSlgiilmesine
dayanmaktadir. Ornegin, muhasebeciler standart maliyet sapmalarm bulmak ve potansiyel
projelerin maliyetini 6ngérmek i¢in dogrudan iscilik 6l¢limlerini kullanmaktadirlar. Daha da
Oonemlisi, muhasebeciler birim mamul maliyetlerini hesaplarken de dogrudan iscilik
olciimlerine dayanmaktadirlar. Fakat Tam Zamaninda Uretim Felsefesinin uygulandig: bir
ortamda dogrudan iscilik saatleri ile dogrudan isgiliklere 6denen ticretler bir azalma gosterse
bile bazilar1 hala maliyetin farkli bir sekilde dagitilacagina inanmaktadir. Bu goriisi

savunanlar baslica li¢ noktadan hareket etmektedirler:
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a) TZU faaliyetleri geleneksel iiretim siireglerine iliskin pek cok iliski ve maliyet

davranigini degistirmistir.
b) Uretimde otomasyon ile makine saatleri dogrudan isciliklerin yerini almistir.

c) Bilgisayar ile g¢alisan sistemler ve siirecler muhasebecilerin, Ozellikle mamullere

iliskin maliyetlendirme basarilarini artirmistir.

TZU sisteminin temel amaci sistemin islerlik gosterdigi is hiicresi ve katma deger yaratmayan
faaliyetlerin ortadan kaldirmasi ya da azaltilmasi maliyetlerin TZU ortamindaki
siiflandirilmasini ve yiiklenmesini degistirmistir. Geleneksel iiretim siireci bes parcaya ya da

zaman araligina boliinebilir. Bunlar;
Siirecleme Zamani: Bir mamul iizerinde ¢alisirken harcanan toplam cari zaman

Kontrol Zamani: Mamul akisina bakilmasi ya da hatali mamullerin tekrar islenmesi i¢in

harcanan zaman.

Hareket Etme Zamam: Bir mamulii bir boliimden ya da faaliyetten digerine hareket ettirmek

i¢in harcanan zaman.

Bekleme Zamani: Bir mamuliin bir sonraki boliime ya da faaliyete gelmeden 6nce beklemek

icin harcadig1 zaman.

Depolama Zamani: Bir mamuliin madde stoklarinda, yart mamul stoklarinda ya da mamul

stoklarinda harcadig1 zaman.

TZU sistemi altinda yapilan maliyetlemede maliyetler siiregleme zamani ile baglanti olan
maliyetler ya madde maliyetleri ya da doniisiim maliyetleri olarak gruplanir. Doniisiim
maliyetlerine iiretim boliimii, TZU hiicresi ya da diger is hiicresi tarafindan ortaya cikarilan

tiretime iligkin genel iiretim maliyeti ve dogrudan is¢ilik maliyetlerinin toplami dahildir.

TZU ortaminda, hedeflenen kar diizeyine ulasabilmek, sonuglari degerlendirmek ve
gerektiginde diizeltici 6nlemleri alabilmek i¢in “maliyet yontemi” yaklasimi kullanilmaktadir.
Diger bir deyisle, bu uygulamada maliyet yonetimi sadece maliyetin azaltilmasi ile sinirlt

kalmayip isletme genelinde kar saglamaya yonelik diger etkinlikleri de icermektedir.

Tam zamaninda iiretim sistemi ile maliyet yonetiminde yaratilan degisimler ise asagidaki
gibidir;

Maliyet Planlamasi: Maliyetin 6nemli bir boliimii, tirlin gelistirme asamasinda olustugundan

maliyet planlamasi ¢ok Onemli bir konudur. Bu nedenle s6z konusu bu islem iiretim

baslamadan oOnce ele alinir. Hatta bazi durumlarda iiretim hatti baslamadan 6nce yapilir.



57

Uretim miihendisleri ile mamul tasarimcilari maliyet planlamasinda ¢cok onemli rol oynarlar.
Bunlarin amact; maliyetin, kalitenin, dagitilabilirligin ve iist yonetimin stratejisini yansitan
esnekligin karigimu ile bir mamulii ya da iiretim hattin1 tasarlamay1 amaglarlar. TZU sistemine
iliskin mamul hatlarinin tasariminda en biiyiik dikkat mamule deger katmayan biitiin

faaliyetlerin ortadan kaldirilmasinda yogunlastirir.

Maliyet Azaltimi: Bu islem hem iiretim 6ncesinde hem de iiretim asamasinda ele alinir. TZU
sistemini kullanan bazi Japon isletmelerinde maliyet azatlim hedefleri her bir mamul i¢in ayri,
ayr1 olusturulur. Mamul hatt1 iscileri maliyet azatlim hedeflerini basarma yollar1 arayan
maliyet azatlim dongiisiiniin birer dogal tiyesidir. Her yil her bir is¢iden maliyet azaltilmasina

iliskin diistincelerini maliyet azaltma dongiisiinde digerleri ile tartismasi istenir.

Maliyet Kontrolii: Bu islem iiretim basladiginda ele alinir. Maliyet kontrol faaliyetlerine

iligkin bilgi kaynaklar1 agagidaki gibidir:
a) Uretim hatt1 iscilerinin kisisel gozlemi,

b) Finansal performans Olgiileri (Stok devir orani, madde, is¢ilik ve genel iiretim

maliyetlerine iligskin standart maliyet sapmalar1 gibi.)

c¢) Finansal olmayan performans olgiileri (Uretim siire¢ zamami, kurgu zamani, hatali

mamuller oran1 ve planlanan iiretim ¢izelgesine uyum gibi.)

TZU sistemi uygulayan isletmelerde genellikle goriilen {iretim hatt1 iscilerinin kisisel gdzlemi
ile finansal olmayan performans dlgiilerinde bir artis oldugu buna karsin finansal 6lciilerde ise

bir azalma oldugu yolundadir. Bunun nedenlerini 6zetlemek gerekirse:

a) Uretim hatt1 iscileri finansal olmayan degiskenleri dogrudan gozlemlediklerinden ve
bu degiskenlerde ayrica bir bilgi gerektirmeyip anlasilmalar1 kolay oldugundan

maliyet kontrol faaliyetlerinde en 6nemli eleman roliindedirler.

b) TZU sistemini kullanan iiretim isletmelerindeki mamul siirecleme zamanlarindaki fark
edilir azalma maliyetler kontrol edilirken verilerin zamanliligina biiyiik bir 6nem verir.
Uretim katinda elde edilen &lgiimler kagiilmaz bir sekilde miimkiin olan en giincel

verilerdir.

¢) Sayica artan tanima, maliyet siiriiciilerin erken fark edilmesine ve kontrol edilmesine
dayanir. Odaklanma, olay olduktan sonra kontrol yapmaya degil, olay olmadan dnce
kontrole dayanir. Ornegin, iscilerden kurgu zamanini diisiirmeleri, hatalar1 ve tekrar

islenen birim sayisini1 azaltmalar istenir.



d)

2)

h)

58

TZU sistemi uygulayan bir iiretim isletmesinde bireysel iiretim hiicrelerinde ortaya
cikan cari iiretim maliyetleri hakkinda i¢c muhasebe sistemi az maliyet kontrol verisi

tasir.

Stok devir olgiimleri TZU sistemini uygulayan {iretim isletmeleri igin anahtar
performans odlgiileridir. TZU sistemleri daha uygun mamul maliyet bilgileri sunar. Bu
sayede bazi maliyetlerin dogrudan izlenebilirliginde bir artis ve dolayli olarak
adlandirilabilen bazi faaliyetlerin ortadan kaldirilmasini ya da en azindan azaltilmasini

saglar.

TZU sistemi uygulayan isletmelerde sistem maliyetlerinde azalma olusur. Is
defterlerine kaydedilen detayl bilginin diizeyinde bir azalma olur. Ayni sekilde iscilik
maliyetleri hakkinda kaydedilen detayli bilgilerin diizeyinde de bir azalma olur.

TZU ortaminda dolayli maliyetler ile dogrudan iscilik saatleri arasinda kiiciik bir
korelasyon vardir. Anahtar 6l¢ii bir mamuliin biitiin iiretim siireci boyunca hareket
ettirilmesi i¢in gegcen zamandir. Mamul hareketinin 6l¢timleri doniisiim maliyetlerini
mamullere uygulamak i¢in kullanilirlar. Dolayli olarak ele alinan ve mamullere
dogrudan isciligi temel alinarak yiiklenilen baz1 maliyetler is hiicrelerine
dogrudandirlar. Eger standart maliyetler kullanilirsa, mamuller hammadde ve
donilisiim maliyetleri i¢in 6nceden belirlenen oranlar kullanilarak maliyetlendirilirler.
Ciinki her bir hiicre, kurgu zamanini, hammadde ve doniisiim maliyetlerini azaltmak
icin benzer mamuller {iretir. Boylece mamul ve mamul hiicresi basina maliyetler
hemen, hemen ayni hale gelir. Hammadde tedariki, alet edevat, faaliyete iliskin
tedarikler ve gozetim maliyetleri ortaya ¢iktiklar1 anda is hiicreleri ile dogrudan

iliskilendirilirler.

Amortismanlarin hesaplanmasinda zaman boyutu degil, ¢iktilarin sayist esas alinir.
Boylece amortisman dogrudan is hiicrelerine iiretilen birim sayist esas alinarak
yuklenir. Geleneksel maliyet sistemlerinde dolayli maliyetler olarak ele alinan bina
kira maliyetleri, emlak ve kaza sigorta primleri ve de emlak vergileri TZU
sistemlerinde de dolayli olma &zelliklerini devam ettirmektedirler. Bu maliyetler is

hiicrelerine doniisiim maliyetlerine ilave edilerek ytiklenirler.

TZU sistem uygulayan isletmelerde iiretilen mamullerle maliyetlerin dogrudan
iliskilendirilmesi daha kolaydir. Diger bir degisle TZU sistemi maliyetlerin dogrudan
izlenebilirligini arttirir. Clinkii 6zellikle satin alma maliyetleri agisindan madde tedarik

ve ayristirma faaliyetleri tek bir tedarik¢i veya iiretim hattina adanmstir.
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j) TZU sistemi maliyetlerin toplandig1 havuzlarda degisime yol agcmustir. Geleneksel
ortamda satin alma, madde tedarik ve ayristirma, kalite kontrol, depolama faaliyetleri
icin ayr1, ayri maliyet havuzlar1 kullanilmaktadir. Bu kullanim dolayistyla maliyetler

tiretim boliimlerine dagitilirken ya;
1) Her bir maliyet ayri, ayri her bir iiretim boliimiine dagitilir; ya da

2) Satin alma, depolama ve bunlarla iligskilendirilebilen maliyetler toplu halde maliyet

havuzlarinda toplanir daha sonra her bir iiretim boliimiine dagitilir.

Oysa TZU sisteminin uygulandigi ideal bir satin alma ortaminda depolama ortadan
kaldirilmig, madde tedarik ve ayristirma en aza indirilmistir. Bu yap1 farkliligindan otiiri
dolayli maliyet havuzu sayisinda bir azalma meydana gelecektir. Katma de§er yaratmayan
faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi1 TZU ortaminin en énemli amaglari arasinda yer almaktadir.

Bu amaglara ulasabilmek i¢in temel hedefler ise agsagidaki gibidir:
1) Yari mamul stoklar1 i¢in olan depolamanin ortadan kaldirilmast,

2) Hurda, hatali isleme ve iizerinde tekrar calisilan birimler i¢in olan depolamanin

ortadan kaldirilmasi,

3) Uretim hatt1 ile depolama alani arasindaki madde ayristirma faaliyetleri igin olan

tagimanin en aza indirilmesi.

Faaliyet Tabanl1 Yénetim (FTY) ve Tam Zamaninda Uretim (TZU) sistemlerinin her ikisi de
birbirine benzemektedir. Oyle ki, faaliyet tabanli sistemler siiregleri inceler; katma deger
yaratan ve yaratmayan faaliyetleri belirlerler. Her iki sistem de katma deger yaratmayan
faaliyetleri ortadan kaldirmayi ya da azaltmayir ve kaynaklarin dagitimini gelistirmenin
carelerini arastirirlar. Daha da 6tesi, daha uygun maliyetlendirme bilgisi saglayarak her ikisi
de yoneticilerin ihalelere girme, fiyatlama, mamul hatlar1 ve dis kaynak kullanimi hakkinda

bilgilendirilmelerini saglar.
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Cizelge 3.4 Geleneksel iiretim ve tam zamaninda tliretim (Arzova, 2000).

GELENEKSEL URETIM MALIYET TURLERI TAM ZAMANINDA
ORTAMI URETIM ORTAMI
Dogrudan flk Madde ve Malzeme Dogrudan
Dogrudan Dogrudan Iscilik Dogrudan

Dolayli Bakim-Onarim Is Hiicresine Dogrudan
Dolayli Madde Hazirlama Is Hiicresine Dogrudan
Dolayli Faaliyet Tedarikleri Is Hiicresine Dogrudan
Dolayli Alet Edevat Maliyetleri Is Hiicresine Dogrudan
Dolayli Gozetim (Ustabasilik) Is Hiicresine Dogrudan
Dolayli Amortisman Is Hiicresine Dogrudan
Dolayli Hizmet Fonksiyonlarmin Desteklenmesi Is Hiicresine Dogrudan
Dolayli Isyeri Kiras1 Is Hiicresine Dogrudan
Dolayli Sigorta ve Vergiler Is Hiicresine Dogrudan

Yine de her iki sistem temel amaclar bakiminda farklilasir. FTY ‘in bir amaci maliyet
striiciileri  kullanmak yoluyla miimkiin olan en uygun mamul maliyetlerinin
hesaplanmasidir (Uretim baglantili faaliyetlerin dolayli maliyetlerinin maliyet 6znelerine
adil bir sekilde yiiklenmesi icin). FTY, siparis maliyeti ya da satha maliyeti sistemleri ile
kullanilan oldukc¢a karmasik bir muhasebe bilgi sistemi olan Faaliyet Tabanli Maliyetleme
(FTM)’ nin kullanim1 ile gergeklestirilir. Siparis maliyeti ve satha maliyeti sistemleri
dogrudan maddeleri, dogrudan isciligi ve iiretime iliskin Genel Uretim Maliyetlerini
tiretim siireci boyunca izler. FTM sadece iiretime iliskin genel iiretim maliyetlerinin,
mamullerin maliyetine yliklenmesine yardim eder. Bir diger dnemli nokta da, FTM
pazarlama ve yiikleme gibi iiretime iliskin olmayan faaliyetlerin de incelenmesi i¢in

kullanilabilecegidir.

TZU sisteminin temel amac1 ise iiretim ve satin alma faaliyetlerinin basitlestirilmesi ve
standardize edilmesidir. TZU sistemi, is hiicreleri, standartlastirilmis parcalar kullanarak

{iretim siirecindeki karmasiklig1 en aza indirir. TZU sistemi pek ¢ok hizmet faaliyetini de
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yeniden diizenler. Boylece bu faaliyetler is hiicreleri i¢inde icra edilirler. Bu faaliyetlerin

maliyetleri is hiicrelerine ve is hiicreleri tarafindan iiretilen mamullere dogrudan hale

gelir. Is hiicreleri igindeki toplam iiretim maliyetleri basit maliyet siiriiciiler (siire¢ saatleri

ya da dogrudan madde maliyeti gibi) kullanilarak yiiklenebilirler. TZU sistemini faaliyet

ortamlarinda yerlestirmis isletmeler satha ya da siparis maliyetinden ziyade ¢ikti aninda

maliyetleme (backflush costing) yi kullanirlar. Bu maliyetleme yaklasimi {iretim siirecinin

sonundaki ¢iktrya odaklanir ve muhasebe sistemini basitlestirit. FTY ve TZU

sistemlerinin karakteristik 6zellikleri asagida 6zetlenmistir (Arzova, 2000).

Cizelge 3.5 Faaliyet tabanli yonetim ve tam zamaninda iiretim (Arzova, 2000).

FTY TZU

AMAC Deger yaratmayan faaliyetlerin | Is hiicrelerini standartlastirilmis
azaltilmast ya  da  ortadan | pargalar1 kullanarak ya da stoklar
kaldirilmast. ve katma deger yaratmayan iiretim
faaliyetlerin ortadan kaldirilarak

karmasikligin azaltilmasi.
MALIYET YUKLEME Uretimle ilgili Genel Uretim | Hizmet faaliyetlerini tekrar
Maliyetlerinin mamullere uygun | organize eder ki, boylece is
maliyet  siirliciiler  kullanilarak | hiicreleri i¢inde icra edilirler ve
yiiklenmesi i¢in FTM yi kullanir. iiretimle iliskin Genel Uretim
Maliyetleri (is hiicreleri iginde
ortaya ¢ikan), is hiicrelerinde
tiretilen mamullere dogrudan hale

gelir.

MALIYETLEME Mamul maliyetini hesaplamak i¢in | Mamuller tamamlandiginda,
YONTEMi FTM yi hem siparis maliyeti hem | mamul maliyetlerini hesaplamak
de satha maliyeti sistemi ile | igin ¢ikti aninda maliyetleme
uyumlastirir. (backflush costing) geriye dogru

maliyetleme kullanabilir.

3.4.2.3 Kisitlar Teorisi Acisindan Faaliyet Tabanh Yonetim

Faaliyete dayali maliyetlendirme ve kisitlar teorisinin her ikisi de geleneksel maliyet
muhasebesi sistemlerine alternatif olarak ortaya ¢ikmiglardir. Her iki yontem de geleneksel
maliyetlendirme sistemlerinin neden oldugu sinirlamalardan kurtulmak amaciyla ve de

kaynak atama kararlarinin neden olacagi ekonomik sonuglart degerlendirmek i¢in ¢ok daha
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yeterli bilgi saglanmasi amaciyla tasarlanmiglardir. Amaglar1 ¢ok benzer olmasina ragmen, bu
amaglara ulagsmada kullanilis bicimleri ¢ok farklidir. Faaliyete dayali maliyetlendirme,
tirtinlerin tiretiminde kullanilan kaynaklar ve tiriinler arasindaki nedensel iligkiyi modeller. Bu
da faaliyete dayali maliyetlendirmeye, firmanin {iretim hatlarinin ve miisteri profilinin
kazanchligini degerlendirmek i¢in dogru iirlin-maliyet bilgisini saglama imkani vermektedir.
Kisitlar teorisi ise, iiretimi en iyileme icin genel sistemler teorisinin bir uygulamasini
gostermektedir. Uretim ve siireg iyilestirme kararlarini yénlendirmek igin firma faaliyetlerinin
en yiiksek diizeyde sinirlanigini kullanacaktir. Kisitlar teorisinin, uygulandigi firmalarda,
verimlilik ve kaliteyi iyilestirirken, temrin siiresinin ve envanter diizeyinin diisliriilmesine

yardimc1 oldugu goriilmektedir.

Faaliyete dayali maliyetlendirme ve kisitlar teorisi celiski i¢inde degildir. Tam aksine
birbirlerini tamamlamaktadirlar. Kisitlar teorisi kisa donemli kazanglarin maksimize edilmesi
icin en iyileme saglarken, faaliyete dayali maliyetlendirme uzun vadeli karlilik i¢in kaynak
tedariki, Uiriin tasarimi ve karmasi, fiyatlandirma, tedarik¢i ve miisteri iligkilerinin dinamik en
iyilemesini saglamaktadir. Faaliyete dayali maliyetlendirme ve kisitlar teorisinin amaglari
aymdir: “Isletme kazanglarin1 maksimize etmek.” Kuisitlar teorisi mevcut kaynak, kisit iiriin ve
miisteri iliskileri ile kazang elde etmeye calisir. Faaliyete dayali maliyetlendirme ise mevcut
kaynak tedariki, liriin tasarimi, fiyat, iirlin karmasi ve miisteri karliliginin ekonomikligini

belirler (Eser, 2002).

3.5 Maliyet Muhasebesinin Isletmelere Sagladig1 Faydalar

Maliyet muhasebesinin isletmeye sagladigi faydalar iki boyutta incelenecek olursa sistemin
etkinligi en c¢arpict sekilde ortaya koyulabilir. Bu boyutlar yonetim boyutu ve isletme igi

boyut olarak degerlendirilebilir:

3.5.1 Yonetim Boyutu

Yonetimin basarili olabilmesi ya da isletmenin istenilen verimlilik ve karlilik hedeflerine
ulagmasi, maliyet muhasebesinin sistematik olarak verecegi maliyet kayitlarinin ve

raporlarinin dogruluguna ve dogru yorumlanmasina baglidir.

Isletmelerde; {iriin ve hizmet iiretimi icin gerekli tiim faaliyetlerin birim maliyetlerinin
cikartilmasi ve standart verilere gore raporlanmasina; yonetimin, isletme organizasyonunu,
toplu veya bireysel olarak degerlendirmesine imkan vermektedir. Bu da iirlin ya da hizmetin

kalitesi tlizerinde arttirict olmayan fakat maliyet olusumuna neden olan faaliyetlerin
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azaltilmasi1 ya da ortadan kaldirilmasi suretiyle tasarrufa gidilmesi konusunda yonetime bir

destek saglamaktadir.

Maliyet muhasebesi, iiretim ile ilgili tiim faaliyetlerin fayda-maliyet verilerini lizerinde
barindirmasi nedeni ile yonetime, operasyonel faaliyetlerin degerlendirilmesi ve en uygun

tiretim sekillerinin gergeklestirilmesi konusunda karar verebilme bilgisi saglamaktadir.

Maliyet muhasebesinin hazirlayacagi analiz sonuglar1 ve bunlara iligkin maliyet raporlari,
isletme icerisinde, maliyet olusumuna gore ayrilmis ¢esitli sorumluluk alanlarinin

denetlenmesine yardime1 olmaktadir (Eser, 2002).

3.5.2 Isletme ici Boyutu

Maliyet muhasebesi, isletmelerde, maliyet olusturan biitiin faaliyetler ile ilgilendiginden,
diger departmanlar ile iyi bir bilgi aligverisi gerektirmektedir. Bununla birlikte diger
departmanlar icin gerekli olan planlama ve karar vermeye yardimci verilerin bir kismi da
maliyet muhasebesinden saglanmaktadir. Bu acidan bakildiginda maliyet muhasebesinin

isletme ici faydalar1 boliimler bazinda su sekilde verilebilir:

e Pazarlama ve Satis: Pazarlama ve satig bolimii / boliimleri, iiretim planlarinin
hazirlanabilmesi i¢in gerekli satis tahminlerini gelistirmektedir. Bu tahminlerin
hazirlanmasinda; rakiplerin durumu, arz-talep dengesi, ¢evresel etkiler ve teknolojik
gelismeler gibi faktorlerin yaninda, fiyat unsurunu olusturan tahmini maliyet

degerlerinin de kullanilmas1 gerekmektedir.

e Miihendislik: Maliyet muhasebesi, yeni {iriin tasarimlarinda ya da triinlerde
miihendislik agisindan yapilmasi gereken degisikliklerin olurlugunun hesaplanmasinda
yardimc1 olmaktadir. Yeni bir iirliniin iiretim maliyetinin belirlenmesi ve karh
olacaginin goriilmesi ile birlikte, daha tasarim asamasinda, maliyet azaltici

diizenlemelerin olusturulmasina gidilebilir.

e Uretim: Uretim igin gergeklestirilen bazi faaliyetlerin, disarrya fason olarak
yaptirilmasinin avantaj ve dezavantajlarinin arastirilmasi gerekir. Maliyet muhasebesi
bir {irlin / hizmet {retiminin, standartlara gore etkinliginin ve ekonomikliginin
dlgiilmesine imkan vermektedir. Uretimde, maliyet arttirict olan fakat iiriin {izerinde
deger arttirict bir etkisi bulunmayan faaliyetlerin azaltilmasi ya da ortadan

kaldirilmasina yardimci olmaktadir.
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e Finansman: Finansman bolimiiniin, nakit akislarii diizenlemesi ve sermaye
ihtiyaclariin ¢ikartilmasi i¢in ihtiyag duydugu biitce ve maliyet gibi bilgileri

saglamaktadir.

e Genel Muhasebe: Donem sonu stoklarin degerlendirilmesi, bilango ve gelir tablosu

raporlarinin hazirlanmasi i¢in gerekli maliyet verilerini saglamaktadir.

e Is Degerlendirme: Calisanlarin, iicret artislarinin ve primlerinin belirlenmesinde;
maliyet muhasebesinin saglayacagi, iiretim etkinligi raporlarindan yararlanilabilir.
Ornegin; iscilerin prim oranlarinin belirlenmesinde, iiretimde fazladan sarf edilen
1skarta oranlar1 kullanilabilmektedir. Boylece, iiretim sirasinda, daha az sarfiyat

gerceklestiren ig¢iler daha yiiksek prim ile ddiillendirilebilmektedir (Eser, 2002).

3.6 Maliyet Sistemleri ile ilgili Kavramlar

Maliyet muhasebe sistemlerinde kullanilan kavramlar sirketlerin is yapma bigimlerine gore
agirlik kazanmir veya kaybederler. Ornegin iiretim sektdriindeki bir isletmede {iretim
maliyetleri ¢cok 6nemli bir kavramken, bir diger isletmede sabit maliyetler olduk¢a onemli

olabilmektedir. Bu kavramlardan kisaca soz edecek olursak:

3.6.1 Uretim Maliyetleri

Uretim yapan bir isletme diger isletme tiirlerine gore ¢ok daha karmasik bir yapiya sahiptir.
Bunun nedeni, firmanin gerceklestirmesi gereken faaliyetlerin ¢cok daha genis bir alana
yayilmis olmasindan kaynaklanmaktadir. Bir iiretim firmasinin maliyet yapisinin anlasilmasi,

diger firmalarin da maliyet yapilarinin anlagilmasinda ¢ok yardimci olacaktir.

Uretim, hammaddelerin iiretim teghizatlar1, iscilik gibi isletme kaynaklarmin kullanilmasi
sonucu bitmis iiriinlere doniistiiriilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Uretilmis bir iiriiniin

maliyeti ii¢ temel bilesenden olusmaktadir:
1. Direkt malzeme giderleri,
2. Direkt iscilik giderleri,
3. Uretim genel giderleri.

Bir {irliniin  dretiminde  kullanllan  malzemeler (hammaddeler) ¢ok  cesitlilik
gosterebilmektedir. Direkt malzemeler, iiretilen iiriinlerle bir biitiin haline gelmekte ve bitmis
{irlin igerisindeki kullanim miktarlar1 izlenebilmektedir. Ornegin; bir masada kullanilan ahsap

miktar1 bilinebilir. Baz1 hammaddelerin iiretilen iiriin i¢erisindeki kullanim miktar1 sadece ¢ok
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bliyiik bir maliyet olusturdugu takdirde ¢cok zahmetli bir sekilde takip edilebilmektedir. Buna
ornek olarak, masada ahsap kisimlar1 birlestirmek icin kullanilan zamk miktar1 verilebilir.
Zamk dolayli malzeme olarak adlandirilabilir ve fabrika genel giderlerine dahil edilir. Direkt

is¢ilik ise yapilan iiretimde, tirlinlere yansitilabilecek is¢ilik giderlerine verilen isimdir.

Uretilmis bir iiriiniin maliyetlerini olusturan bu ii¢ kategorinin ikisi bazen maliyet
terminolojisinde sdyle adlandirilabilmektedir, direkt maliyet kalemlerinin tiimii, “Birincil
Maliyetler” olarak adlandirilir. Direkt malzeme giderlerinin tiimii disindaki maliyetler {iretim

maliyetleri olarak adlandirilmaktadir.

Baz1 firmalar, artik direkt is¢ilik maliyetini bagimsiz bir kalem olarak g6z Oniine
almamaktadir. Direkt is¢ilik maliyetlerinin toplam iiretim maliyetleri ile olan iligkisi gittikce
azalmaktadir. Burada bir nokta gittikce 6nem kazanmaktadir, bu da maliyetlerin dolayli-
dolaysiz ayriminin tamamiyla tiretim stirecleri ile ilgili bir kavram haline gelmesidir. Bir¢ok
maliyet muhasebesi sistemi klasik {iglii sistemi kullanmaya devam ederken, digerleri ikili

sistemi benimseyip kullanmaktadirlar. Bunun sematik gdsterimi Cizelge 3.6’ da verilmistir.

Cizelge 3.6 Ikili ve ii¢lii sistemlerin maliyet kapsami (Eser, 2002).

Uclii Sistem ikili Sistem
Direkt Malzeme Direkt Malzeme
Direkt Iscilik Déniistiirme Maliyetleri

Fabrika Genel Giderleri

Ikili sistem; déniistiirme maliyetleri, direkt malzeme giderleri digindaki tiim maliyetleri
kapsamaktadir. Bir¢cok firma tim dolayli maliyetler i¢in “doniistiirme maliyetleri” bagligin
kullanirken, bazilar1 da sadece fabrika genel giderlerini bu kategoriye dahil etmektedir. Bu
firmalarda direkt iscilik baslica bir kalem olmaktan ¢ikmis ve fabrika genel giderleri icinde

yer almaya baslamistir.

Gliniimiizde bir¢cok firmada maliyetler, yukarida verildigi gibi siniflandirilmaktadir. Ama
farkli sektorlerdeki isletmelerin ¢ok daha farkli bagliklar kullanabilecegini gz ardi etmemek
gerekmektedir. Bilgi teknolojileri gelistikge ve bazi dolayli maliyet kalemleri daha ¢ok 6nem
kazandikca, bu kalemler dolayli maliyetlerin kapsamindan ¢ikarilmaktadir. Ornegin; enerji

maliyetleri bir fabrikada biiyiilk bir gider olarak ortaya cikabilmektedir. Bu nedenle de
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isletmede direkt malzeme, direkt is¢ilik ve diger dolayli maliyetlerin (bu isletmede Slgiilmiis

enerji tiikketimi gibi) yani sira fabrika genel giderleri de yer alabilir (Eser, 2002).

3.6.2 Maliyet Havuzlar: ve Maliyet Hedefleri

Maliyet, bir kaynagin herhangi bir amag¢ dogrultusunda kullanilmasi sonucunda ortaya
cikmaktadir. Bazen maliyetler anlamli gruplar halinde toplanmakta ve buna “Maliyet
Havuzu” adi1 verilmektedir. Maliyetleri gruplandirmak icin ¢ok farkli yollar oldugu gibi, bir
maliyet havuzunu tanimlamak i¢in de maliyet tiplerine gore (is¢ilik maliyetleri bir havuzda,
malzeme maliyetleri de bir digerinde), kaynaklara gore (1. Departman, 2. Departman...) veya
sorumluluklara gore (1. Yonetici, 2. Yonetici...) olmak iizere birgok yol mevcuttur. Ornegin,
bir montaj departmani veya bir iiretim miihendisligi departmani bir maliyet havuzu olarak g6z

Oniine alinabilmektedir.

Bir maliyet hedefi ise, herhangi bir yonetim amaciyla maliyetlerin atandig1 herhangi bir {iriin,
hizmet veya organizasyonel birimdir. Uriin ve hizmetler genelde maliyet hedefleridir, halbuki
iretim departmanlari, yonetimin odak noktasinin iiriinler ya da iiretim departmanlar1 olmasina
bagli olarak hem maliyet havuzu, hem de maliyet hedefi olarak rol alabilirler. Maliyet
hedefleri kavrami genis bir kavramdir. Sadece {iriinleri, hizmetleri ve departmanlari
kapsamamakta, bunun yam sira; iiriin, hizmet ve departman, miisteri, tedarik¢i, telefon
hizmeti saglayan v.b. gruplarin1 da kapsamaktadir. Yonetim stratejilerinde dnemli bir role
sahip olan ve maliyetlerin aktarilabildigi her tiirli hedef “maliyet hedefi” olarak

tanimlanabilir (Eser, 2002).

3.6.3 Maliyet Birikimi ve Maliyet Tahsisi

Bir maliyet sistemi, genelde maliyetleri iki asamada ele almaktadir.

1. Maliyetleri kullanilan malzeme miktari, enerji miktar1 veya diger benzer kalemlere

gore gruplandirarak, biriktirmek.
2. Bu maliyetleri maliyet hedeflerine tahsis etmek (aktarmak).

“Maliyet Birikimi”, bir muhasebe sisteminde organize bir sekilde maliyet verilerinin
toplanmas1 demektir. “Maliyet Tahsisi”, birikmis maliyetlerin maliyet hedeflerine bagl olarak
tanimlanmasin1 ya da departmanlar, faaliyetler veya friinler gibi maliyet hedeflerine

aktarimini saglamaktadir.

Maliyet hedefleri, karar verme siirecinde yonetime destek amaciyla olusturulmaktadir.

Hemen, hemen biitiin sistemler, daha 6nce meydana gelmis maliyetlere ya da beklenen veya
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tahmin edilen maliyetlerle belirlenen gercek maliyetleri biriktirmeye c¢alismaktadir. Bu

iligkiler Sekil 3.5” de gosterilmistir (Eser, 2002).

Maliyet Birikimi Maliyet Hedefleri
A Uriinii
Gergek
Hammadde > Islem 1L 5 | Brini
Maliyetleri Departmani
C Uriinii
Amag: Departmanlarin Amag: Uriinlerin
verimliliginin 6l¢iilmesi ve fiyatlandirilmasi ve tiriin
yonetim performansinin onemlerinin belirlenmesi
6l¢timi igin maliyetlerin gibi kararlar igin ¢esitli
hesaplanmasi iriinlerin maliyetlerinin

hesaplanmast

Sekil 3.5 Maliyet birikimi ve maliyet hedefleri arasindaki iligki (Eser, 2002).

3.6.4 Dolayh ve Dolaysiz Maliyetler

Uretimle ilgili veya ilgisiz tiim fonksiyonlarda, maliyetlerle ilgili olarak akla gelen en 6nemli
soru maliyetlerin herhangi bir maliyet hedefi ile dolayli ya da dolaysiz bir iliskiye sahip

olmasidir.

e Direkt Giderler: Ekonomik agidan uygulanabilir bir yolla maliyet hedeflerine

aktarilabilen ya da tanimlanabilen maliyetlerdir.

e Dolayli Giderler: Ekonomik agidan uygulanabilir bir yolla maliyet hedeflerine

aktarilamayan ya da tanimlanamayan maliyetlerdir.

Ekonomik ag¢idan uygulanabilir olan, etkili maliyet anlaminda kullanilmistir. Yoneticiler
maliyet muhasebesi sisteminin, beklenen faydalara gore ¢ok pahali olmamasini
istemektedirler. Ucuz birimlerin maliyetinin izlenmesi belki de saglayacaklar1 bilgilerin
faydasindan ¢ok daha pahaliya gelecektir. Yoneticiler genelde maliyetleri dolaysiz gider
olarak siniflandirmak istemektedirler. Bunun sebebi, iiriin / hizmet maliyetlerinin
dogruluguna daha ¢ok giivenebilmeleridir. “Maliyetler ne zaman dolayli / dolaysiz olarak

siniflandirilirlar?” Bu sorunun cevabi kismi maliyet hedeflerine baglidir. Ornegin; bir telefon
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firmasinda bakim miidiirliniin maasin1 géz Oniine alalim. Eger maliyet hedefi ¢alisan

departman ise o zaman miidiiriin maas1 dolayli gider kapsamina girecektir (Eser, 2002).

3.6.5 Maliyet Tasiyicilar:

Tastyicilar toplam maliyette artisa sebep olan, nedensel faktorlerdir. Birgok olasi maliyet
tastyicis1 meveuttur. Ornegin, bir fabrikada, kullamlan malzemelerin toplam maliyeti sadece
tiretim hacmine bagli degil, bunun yani sira malzemelerin kalitesi, iscilerin becerileri, bitmis
bir iiriindeki parca sayist ve de calisir durumdaki makinalarin durumuna baghdir. Maliyet
tasiyicilari, kat edilen mesafe, liretim hacmi, calisma saatleri, isleme konan 6deme cekleri gibi

maliyet hedefi ile ilgili birimler olarak 6l¢iimleyebiliriz (Eser, 2002).

3.6.6 Degisken ve Sabit Maliyetler

Degisken maliyetler, faaliyet diizeyindeki degisikliklerle dogru orantili olarak degisen
maliyetlerdir. Faaliyet ise lretilen iirlin miktari, satilan lirlin miktari, kat edilen yol v.b.
birimlerle ifade edilebilir. Degisken maliyetlere verilebilecek en iyi Ornek, direkt
malzemelerdir. Bir donem boyunca kullanilan malzeme miktarlarinin maliyeti, Giretilen {iriin

hacmine goére degisim gdsterebilir.

Sabit maliyetler, faaliyet seviyesinde meydana gelen degiskenlerden bagimsiz olarak,
toplamda sabit kalan maliyetlerdir. Kira giderleri sabit maliyetler i¢in verilebilecek iyi bir

Ornektir.

Kisaca 6zetlemek gerekirse, sabit maliyetler {iretim miktarlarindan bagimsiz olan maliyetler,

buna karsin degisken maliyetler ise liretim miktarlari ile pozitif iliskide olan maliyetlerdir.

Degisken Maliyet Davranisi Sabit Maliyet Davranis1
0 250 500 750 1000 0 250 500 750 1000
Uretim Miktart Uretim Miktar

Sekil 3.6 Degisken ve sabit maliyetlerin davranisi (Eser, 2002).
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4 TFAALIYET TABANLI MALIYETLENDIRME ANALIZi

Son yillarda artan kiiresel rekabet sartlari igletmeleri iiretimdeki fiili maliyetleri tanimlamaya
yonelik bir metot aragtirmasina itmistir. 1986 yilinda Johnson ve Kaplan geleneksel maliyet
muhasebesi yaklagimlarinin yoneticilerin planlama ve kontrol kararlarinda yetersiz oldugunu

ifade etmektedir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme ve YoOnetimi, dzellikle genel iiretim giderlerini tanimlamak
ve dagitimindaki sikintilar1 gidermek, dogru hizmet ve {rlin maliyetlerini belirlemek,
maliyetlerin nedenleri {izerinde odaklanabilmek ve maliyet etkenlerini agiklamak amaciyla

kullanilmaktadir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme ve YOnetimi sayesinde iiriin planlama ve tasarimi, kalite
yonetimi ve kontroli, siire¢ tasarimi ve gelistirilmesi, stok ve tedarik yonetimi, kapasite ve
yatirim yonetimi, isgilicii (personel) yonetimi, alanlarinda maliyetler ve faaliyetler arasindaki
iligkinin daha iyi anlagilmasi, maliyet kontroliiniin gelistirilmesi, faaliyet maliyetlerinin
azaltilmasi, faaliyetlerin etkinliginin arttirilmasi, yoneticilere geri besleme imkaninin dogru ve

zamaninda saglanmasi ve karar vermenin gelistirilmesi saglanabilmektedir.

Maliyet ve performans Olgiitleri ile karar verilmesi faaliyet tabanli maliyetlendirmenin bir
fonksiyonudur. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme ve Faaliyet Tabanli Yonetim kavramlari

bazen birbirlerinin yerlerine kullanilabilmektedir.

Deger yaratan faaliyetler, isletmenin buglin ve gelecekte ihtiya¢ duydugu miisteri
memnuniyetine katki saglayacak faaliyetlerdir. Bu nedenle oOncelikle {izerinde durulmasi
gereken konu, deger yaratmayan faaliyetlerin sistemden uzaklastirilmasi ve azaltilmasidir.
Zaman, kaynak ve para israfina neden olan bu deger yaratmayan faaliyetler, “ortadan
kaldirildiginda trtiniin fonksiyon, kalite, performans gibi 6zelliklerinde gerilemeye neden
olmayan faaliyetler” olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda yaklasimin temel amaci, nihai
iiriinlerin kalite ve piyasa degerini diisiirmeksizin iyilestirme yapilabilecek veya ortadan
kaldirilabilecek faaliyetlerin belirlenmesi ve bunlarin maliyetleri tutarinda bir tasarruf

saglanabilmesi olmaktadir.

Bir iirtindeki deger artimi, ancak o {iriinlin iiretilmesi esnasinda s6z konusu olmaktadir. Bir
iiretim sisteminde, aylak durumda bekleyen kaynaklar ise, sadece gereksiz maliyetlere sebep
olmaktadir. Stok bulundurma, depolama, aktarma, nakliye esnasinda siire¢ i¢i stok olarak
bekleyen malzemeler, yararlanilmayan personel ve is araglar ile ilgili maliyetler, bu tiir
maliyetlere Ornek verilebilir. Bu maliyetlerin ¢ogu iiretim siire¢lerindeki yeniden

yapilandirma ¢alismalariyla ortadan kaldirilabilmektedir. Ister deger yaratan faaliyetlerin
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tyilestirilmesi, isterse deger yaratmayan faaliyetlerin kaldirilmasi olsun, bu c¢alismalarda
amaglar; gereksiz maliyetlere katlanilmamasi, temin siiresinin kisaltilarak pazara daha kisa
sirede girebilmek, teslim siirelerini kisaltarak miigteri tatminini artirmak gibi

cesitlendirilebilir (Tanritanir, 2004).

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemi, bir mamul maliyet sistemi olmakla birlikte,
faaliyetlerle ilgili genis bir veri kaynagi olusturmakta ve isletmenin diger fonksiyonlarina
iliskin bilgilerle saglayabilmektedir. Bu genis 6zelligi dikkate alinarak genis anlamda Faaliyet
Tabanli Maliyetlendirme sistemi; bir isletmeye ait faaliyetler ve mamuller ile ilgili veri
tabanina olusturan, isleyen ve onu koruyan bilgi sistemidir. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme
sistemi gercgeklestirilen faaliyetleri tanimlar, bu faaliyetlerle ilgili maliyetleri izler ve bu
faaliyetlere ait maliyetlerin mamullere yiiklenmesinde c¢esitli maliyet dagitim anahtarlar
kullanilir. Bu dagitim anahtarlari, mamullerle ilgili faaliyet tiiketimlerini yansitir. Yonetim

tarafindan hem mamullerle hem de faaliyetlerle ilgili ¢esitli amagclar i¢in kullanilir.

[leri iiretim teknolojilerinin gelisimine bagl olarak stoklarda, dzellikle yar1 mamul stoklarinda
azalma olmakta ve iretilen mamuliin maliyeti, satilan malin maliyeti ve stok maliyetine
dagitilmasina daha az 6nem verilmektedir. Stoklarin yaklagik sifir olmasi halinde, iiretilen

mallarin maliyeti hemen, hemen satilan malin maliyetine esit olacaktir.

Isletmelerin biiyiik sermaye harcamalar1 gerektiren bilgisayar destekli iiretim teknoloji ve
sistemlerini  kullanmalarinin temel amaci; siirekli iyilestirme ve rekabet {istlinliigii
saglayabilmektedir. Giinlimiizde isletme yonetimleri, bu avantajlar1 elde etmenin yalnizca ileri
teknoloji kullanarak, esas iiretim faaliyetlerinin verimliliginin arttirilmast ile miimkiin
olamayacag1 gercegini gormiislerdir. Isletmeler bu avantajlar1 elde etmek i¢in ayni1 zamanda
tiim isletme faaliyetlerinde de verimli olmak ve maliyetleri minimize etmek zorunlulugu ile

kars1 karstya olduklarinin farkina varmislardir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sisteminin temel prensibi; Once isletme faaliyetlerinin
maliyetini saptamak, daha sonra bu faaliyetlerden yararlandiklar1 oranda pay vererek mamul
maliyetlerini belirlemektir. Yeni sistem; faaliyetleri, maliyetleri itibariyle kontrol etme
olanagmi verdiginden, faaliyetlerin verimliliklerinin arttirilmasi ve maliyetlerin minimize
edilmesi temel amacini1 tagimaktadir. Ayrica, mamul maliyetleri yararlandiklar1 faaliyetlerin
maliyetlerin maliyetleri temelinde belirlendiginden, mamullerin hem maliyetleri hem de
karliliklar1 geleneksel sisteme gore daha objektif olarak belirlenebilmektedir. Geleneksel
sistemde karli goziiken bircok mamuliin yeni sistemde karli oldugu goriilmiistiir. Faaliyet

Tabanli Maliyetlendirme sisteminde, mamul ve isletme bazinda kar maksimizasyonu,
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faaliyetlerin verimliliginin arttirilmas1 ve maliyetlerin minimize edilmesi ilkelerine gore

hareket edilmektedir.

Bilindigi gibi onceleri iiretim siirecinin daha ¢ok iscilik giiciine dayanmasi ve direkt ilk
maddenin 6nemli miktarda olmasi1 genellikle bir iki tiir tretim yapilmasi, genel iiretim
maliyeti tutar1 i¢in Onemli olmamaktaydi ve dagitimda da pek fazla zorlukla
karsilagilmamaktaydi. Bunun soncu olarak genel iiretim maliyetlerinin iiretilen mamullere
yiiklenmesi nedeniyle, hatali maliyet bilgileri olmamakta ve sayet hata olsa bile bu
onemsenecek biiylikliikkle degildi. Glinlimiizde gelisen iiretim siireci paralelinde {iretilen
mamul ¢esidinin artmasi, iiretim siirecinin karmasik olmasi, otomasyona bagli olarak genel
iiretim maliyetlerinin dagitiminda yapilan en ufak hata, sonugta biiyiik oranda yanlis maliyet
bilgilerinin olusmasina neden olmakta bu da isletmenin durumunun kétiilesmesine ve yanlig

yonetim kararlarinin alinmasina neden olmaktadir.

Son yirmi yilda ABD’ de maliyet muhasebesi alaninda en cok tartisila konu olan Faaliyet
Tabanli Maliyetlendirme yontemi son birka¢ yil i¢cinde Avrupa ‘da da biiyiik ilgi gérmeye
baslamistir. ABD’nde “Activity” yaninda “transaction” terimine de rastlanmaktadir. Bunlarin

dilimizde en uygun karsiliklar1 “faaliyet” ve “islem” terimleridir.

Modern “Esnek Uretim Sistemleri” (FMS) en 6nemli ozelligi, eskiye gore cok daha kisa
siirelerde, ¢ok yiiksek kalitede ¢esitli mamuller iiretebilmesidir. Bu sayede piyasadaki talep
degisikliklerine daha kisa siirede uyum saglayabilen isletmeler karliliklarini arttirabilmektedir.
Eski sistemlerde amag az sayida mamul ¢esidiyle, ¢ok miktarda iiretimle daha fazla kar elde
edebilmek iken, yeni ortamda amag¢ daha ufak partiler halinde daha kaliteli ve daha fazla

mamul ¢esidini diisiik maliyetlerle piyasaya arz edebilmektedir.

Bu degisikligin toplam maliyetler i¢inde mamul birimlerine dolaysiz yiiklenebilen maliyetleri
azaltip, dolayli maliyetlerin paymi1 onemli Olclide arttirmaktadir. Boylece temel sorun,
yiikselen bu dolayli maliyetlerin sayis1 artan mamul ¢esitleri arasinda nasil dagitilacagi olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Yiikselen dolayli maliyetlerin biiylik bir kismi1 yeni teknolojilere yapilan
yatirimlarin sabit maliyetleridir. Bunun yaninda Toplam Kalite Kontrolii (TQC) sistemlerinin
uygulanmasiyla, sanayi isletmelerinde mamul tasarimlarindan baslayip satis sonrasi hizmetleri
de kapsayan ¢ok daha uzun bir zaman dilimi i¢inde ve degisik agsamalarda bir¢ok yeni faaliyet
veya islem ortaya cikmistir. Ozellikle bu yeni faaliyetlerle ilgili maliyetlerin birim
maliyetlerine yliklenmesinde eski yontemlerin uygulanmasinin hatali yonetim kararlarina yol

acacag literatlirde 1srarla vurgulanmstir.
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Bu sorun son yirmi yil icinde ABD’de ilgili literatiirde iizerinde en ¢ok durulan konulardan
biri oldugu halde, maliyet yontemlerinin koklii bir gelenegi olan Almanya’da bdyle bir
ilgilinin ¢ok daha sonra ortaya ¢ikmasi ilgingtir. Bunun baslica nedeni gerek maliyet tiirleri ve
yerleri ayiriminda gerek maliyetleri mamullere yiikleme Olgiilerinde Almanya’da ¢ok daha

ayrintili yontemlerin uzun siiredir uygulanmakta olmasidir.

Geleneksel sistemde mamul maliyetleri; dolaysiz malzeme maliyetleri, dolaysiz is¢ilik
maliyetleri ile bunlarin disinda kalan tiim maliyetlerin toplandig1 genel maliyetler adlarinda ti¢
ana baslik altinda gruplandirilmaktadir. Genel maliyetler yalnizca tek bir yiikleme anahtari
(hammadde maliyeti, dolaysiz is¢ilik maliyeti makine saati, liretim miktar1 ve benzerlerinden
yalnizca biri) ile mamullere dagitilmaktadir. Bu yaklasim uzun yillar tiim diinyada, dogru
sonuclar verip vermedigi sorgulanmaksizin kurumsallasmis ve yakin zamana kadar
kullanilmistir. Ancak asagida belirtilen degisimlerden o6tiirii bu geleneksel sistemin
misyonunu tamamladig1 ve daha gercekei yontemlere gereksinim oldugu goriisii baskin hale

gelmistir.

1. 1920°li yillarda goriilen tek ve homojen mamul hatlar1 yerini farklilastirilmis

mamuller ve liretim hatlarina birakmis, mamul yasam egrileri de iyice kisalmistir.

2. Genel maliyetleri olusturan bilesenlerden aragtirma gelistirme, iiretim planlama,
tedarik ve kalite olusturma faaliyetleri onemli oranda artarken, bilgisayar destekli
tasarim ve iiretim, esnek iiretim sistemleri, sanayi robotlar1 gibi otomasyon sistemleri

isgiicliniin tiretimdeki payini epey azaltmistir.

3. Dagitim, satis ve sonrast servis genel maliyet kalemleri ayni firmanin irettigi

mamuller arasinda biiyiik farkliliklar gosterebilmektedir.

Sanayi isletmelerinde mamul maliyetlerinin dogru bir sekilde saptanmasi fiyatlandirma,
rekabet giicii, karliligin tespiti ve yonetsel kararlar gibi 6nemli konulara etki etmektedir.
Dolayistyla gercegi yansitmayan bir maliyet rakami firma igin stratejik dneme sahip birgok
yanlis karara zemin olusturmaktadir. Ozellikle ¢ok cesitli ve uzun hacimlerin farkli mamuller
firmalarda tek bir Genel Uretim Maliyet dagitim &lgiisii (direkt is¢ilik saati, makine saat vb.)
gibi kullanilmas1 her bir mamul i¢in gercegi yansitmayan yanlisliklar ortaya ¢ikmaktadir.
Herhangi bir maliyet yonetim sisteminde amag, yonetime zamaninda ve amaca uygun bilgi
saglamaktadir. Bu bilgi, mamul iiretiminde ve hizmet tedarikinde isletme kaynaklarinin daha
iyl yOnetilmesini saglar ve isletmelerin maliyet ve karlilik yoniinden rekabet edebilirligini
gelistirir. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme karlilik, isgiiclinden faydalanma, dagitim kanallar1

ve diger yonetim sorunlari gibi faktorleri i¢ine alarak Faaliyet Tabanli YoOnetimi® i de
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kapsamistir. Boylece Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme belirlenen faaliyetlerin maliyetleri
hakkinda 6n bilgi veren ve azaltilan maliyetler, kalite artirimi1 ve yapilan faaliyetlerin Faaliyet
Tabanli Yonetim tarafindan alinan kararlar ile bir organizasyon i¢inde mamul ve hizmetlerin
yapi, kalite ve karliligini gosteren bir bilgi sistemidir. Fakat Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme
stratejik amaglar i¢in gelistirilmis bir maliyet sistemi olup miisteri ve mamul karlilik
analizleri, mamul ve hizmet fiyatlandirilmasi gibi stratejik kararlar i¢in uygun ve dogru bilgi
saglar. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme modeli yukarida bahsedilen kararlarin alinmasina

yardimi olmak {izere iki tiir bilgi igermektedir.

1. Maliyet Bilgisi: yapilan bu islerin kullanilmasindan dogan maliyetleri ifade

etmektedir.

2. Siire¢ Bilgisi: soz konusu iglerin neden yapildigini, ne kadar basar1 saglandigini ve
bunlarin yani sira miisteriler ve tedarikgiler ile kurulan iliskileri a¢iklamaktadir. FDM

bilgisinin olusumu agagidaki gibi gosterilir.

KAYNAKLAR
FAALIYET OLCUTLERI v PERFORMANS
(Dagitim Anahtarlarr) » FAALIYETLER > OLCUTLERI
(Ciktilar)
v
IS HEDEFLERI
(Mamul veya miisteri)

Sekil 4.1 Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme bilgisinin olusumu (Ayan, 2001).

Kisaca Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme bilgi sisteminde amag, dogru maliyet bilgileriyle
yanlis kararlarin azaltilmasini saglamak ve mamullerin faaliyetleri tlikettigi, faaliyetlerin de
kaynaklar tiikettigi gerceginden hareketle planli, kontrollii ve ekonomik genel iiretim maliyeti

yiikleme verileri saglamaktir (Ayan, 2001).
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4.1 Faaliyet Tabanh Maliyetlendirme’ nin Amaci

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme, temel maliyet unsuru olarak faaliyetler iizerine
odaklanmigtir. Bu sistem, mamullerin ve diger maliyet unsurlarinin maliyetlerini toplamaya
yonelik blok (havuz) olusturucu olarak faaliyet maliyetlerini kullanir. Faaliyet Tabanli
Maliyetlendirme, faaliyet maliyetlerini dagitmak i¢in ¢ok sayida maliyet dagitim Olgiisii

(esast) kullanilir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemleri bir tek dagitim Sl¢iistinii dikkate alan sistemlere
nazaran, karar almaya yoOnelik daha iyi bilgi sunarlar. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme;
maliyet ve maliyet dagitim oOlgiileri arasindaki iliskiyi daha dogru kilmasindan dolay1 daha
dogru mamul maliyetlerinin hesaplanmasini saglar ve yoneticilerinin satis fiyatlarin
belirlemesine yardimci olur. Ayni zamanda yoneticiler bildigi farkli faaliyet maliyetleri
lizerinde ve maliyet dagitim oOlgiilerini de maliyetleri kontrol etmeye yardimci olmak iizere

kullanirlar.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemi yararlar1 (daha dogru mamul maliyet bilgisi ve
maliyet kontrolii ile ilgili daha iyi bilgi) s6z konusu sistemi olusturmanin maliyetini astig1

zaman fayda-maliyet analizine geger.
e Rekabetci piyasa i¢inde olan,
e Yiiksek endirekt maliyetlere sahip olan,

e Mevcut kaynak tlizerinden farkl talepleri karsilayan yaygin ¢esitte mamuller {ireterek
veri toplayan ve s6z konusu sistemi olugturmak i¢cin muhasebe ve bilgi teknolojisine
sahip olan firmalar; 6zellikle bazi mamullerden yiiksek hacimlerde ancak diger
mamullerden diisiik hacimlerde iiretmeleri halinde biiyiik bir olasilikla fayda-maliyet

analizine gegecektir.

Genel iiretim maliyetlerinin, iiretilen mamullere dagitimi endirekt maliyetlerden meydana
gelmesi nedeniyle dogrudan olmamakta bir takim dagitim Olgiilerinin kullanilmasini
gerektirmektedir. Bu dagitimda (mevcut durum) iscilik, makine saati, hammadde maliyeti,
iiretim miktar1 vb. gibi Olciiler temel alinarak yapilmakta, buna gore belirtilen bir oran
tizerinden genel tliretim maliyetleri tim mamullere yliklenmektedir. Hatta baz1 isletmeler, tim
fabrika i¢in tek bir genel iiretim maliyetleri yiikleme orani belirleyerek mamullere dagitim

yapmaktadirlar.

Boyle bir durum, hatali maliyet bilgilerini ve dolayistyla yanlis fiyat politikalarini ortaya

cikarmaktadir. Ciinkii bu tiir bir maliyetleme, Ozellikle otomasyon yogun oldugu ve
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birbirinden farkli hacimlerde c¢ok ¢esitli mamul iireten isletmelerde, mamul maliyetlerinin
olmas1 gerekenden daha az veya daha fazla hesaplanmasina neden olmaktadir. Bunun

sonucunda da bu igletmelerde rekabet ve karlilik imkanlar1 ¢ok diismektedir.

Rekabet bircok sirket icin mamul maliyetini dogru bilme zorunlulugunu getirmistir.
Verimsizlik yiiksek mamul fiyatlar ile asilamaz. Dogru ve ayrintili bir mamul maliyet bilgisi
fiyatlamada, satici secimine, yap/al kararlarinda vs. ¢ok biiyiilk 6nem arz etmektedir. Hatta
mamul maliyetini bilmek disinda ¢ok daha fazla 6nem tasiyan israfi belirleme, maliyet
azatlimi ve performans iyilestirme imkanlarinin arastirilmasi isletmenin rekabet sansini
arttiracaktir. Yeni maliyet muhasebesi Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme, stratejik, tasarim ve
isletimsel kontrol kararlar1 i¢in maliyet bilgisi saglamak amaciyla mamullere faaliyet

maliyetlerindeki paylar1 oraninda maliyet yiikleyen bir maliyet toplama ve atama sistemidir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sisteminde her bir faaliyet ile ilgili maliyet birikim yerleri
olusturulur, endirekt maliyetler buralarda biriktirilir ve maliyet dagitim anahtarlar1 saptanarak
iretim maliyetler mamullere bu anahtarlar yardimiyla yiiklenir. Faaliyet Tabanl
Maliyetlendirme kavrami, stratejik amaglar i¢in gelistirilmis bir maliyet sistemidir.
Isletmelerin faaliyet tabanli maliyet sistemini kullanmasinda amag planlanan mamullerin
tiretilebilirliginin ve iiretim siirecinin tasarimlanmasi, genel tiretim maliyetleri, deger analizi
ve performans degerlemesi seklinde siralanabilir. Isletme amaglarini, her biri organizasyon
icinde uzmanlasmis gruplarca gerceklestirilen faaliyetler dogrultusunda uygulanir. Faaliyet
Mubhasebesi olarak da ifade edilen Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme 6zetle, isletmenin belli
basli faaliyetleriyle ilgili finansal ve islemsel performans bilgilerinin toplanmasi, mamul
maliyetlerinin bu baz almarak hesaplanmasi ve raporlanmasi siirecidir. Islem bazinda
maliyetleme olarak da adlandirilan Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme; baz1 maliyet tiirlerinin
tiretim hacmine bagli olmaksizin ¢ok daha kolay saptanabileceginden hareketle, iiretilen
mamul ve hizmet maliyetlerin saglikli saptanabilme diizeyinin yiikseltilmesi amacina

dayanmaktadir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme, tam maliyetlemenin yeni bir ekli olarak bilinmektedir. S6z
konusu yontemde, her bir endirekt maliyet dikkate alinarak bu maliyetin belirli bir faaliyet

iligkisi belirlenmeye ¢aligilmaktadir. Bu sistemin baslica iki amaci1 bulunmaktadir. Bunlar;

e Tiim {iretim isletmesinin faaliyet tiiketimi, maliyet ve ilgi alanlarini tanimlayarak

detayl bilgi vermek,

e Yoneticilere, kararlarinda kullanmak {izere dogru maliyet bilgileri saglamak.
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Strateji, dizayn, faaliyet kontrolii ve mamul gruplar ile tiim maliyetleri yalnizca ilgili oldugu
mamul veya mamul gruplarma dagitan bir maliyetleme sistemidir. Iki temel varsayima

dayanir;
1. Faaliyetler kaynaklan tiiketir,
2. Mamuller faaliyetleri tiiketir.

Geleneksel sistemde, maliyetlerin faaliyet seviyesi ile olan iligkilerine bagli olarak ya
degisken ya da sabit sekilde siiflandirilmasi ¢ogu isletmelerde iyi islenmistir. Ancak son
zamanlarda bu maliyet siniflamasi siipheye neden olmustur. Bu sorunlardan dolay1 faaliyet
esasina gore maliyetleme sistemi gelistirilmistir. Faaliyet esasina gore maliyetleme;

maliyetleri 6nce faaliyetlere, sonra mamullere gore izleyen bir maliyetleme sistemidir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemi, faaliyetleri maliyetleri itibariyle kontrol etme
olanagimi verdiginden, faaliyetlerin verimliliklerinin arttirtlmasi ve maliyetlerinin minimize
edilmesi temel amacini tagimaktadir. Ayrica bu sistemde mamul maliyetleri yararlandiklar
faaliyetlerin maliyetleri temelinde belirlendiginde, mamullerin hem maliyetleri hem de
karlilik geleneksel sisteme gore daha objektif belirlenebilmektedir. Geleneksel sistemde karli
goziiken bircok mamuliin, yeni sistemde karsiz, karsiz goziiken bir mamuliin yeni sistemde

karl1 oldugu goriilmiistiir.

Geleneksel maliyet sistemlerinde, dogrudan {iretilen mamul ve hizmetler {izerinde
odaklanilmasina kargin Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme, gerceklestirilen faaliyetlerdeki

biiyiik cesitlilik ve farkliligin 6n planda tutmaktadir.

Yonetim acgisindan Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemi sadece dogru maliyetleme
bilgileri 6tesinde fayda saglar. Faaliyet ve kaynaklarin, performans ve maliyet bilgilerini
saglar. Ayni zamanda mamulden Ote, miisteri ve dagitim kanallar1 gibi diger maliyet
nesnelerini de izler. Ornegin, faaliyetlerin maliyetinin ve bunlarin isletmeler agisindan
Ooneminin yine bunlarin ne kadar etkin olarak uygulandiginin bilinmesi yoneticilere maliyet

tasarrufu saglayacak kararlar alinmasinda yardimer olur.

21. yiizyilda diinya klasinda ki isletmelerin basarisini veya basarisizligini etkileyen en 6nemli
bilgi sistemi, maliyet yonetim sistemi olacaktir. Maliyet yOnetim sistemlerini saglayacagi
maliyet bilgileri isletmeler agisindan ¢oziimlenmesi gereken sorunlart ve kullanilabilecek
olanaklar1 ortaya c¢ikarmalidir. Buna karsilik geleneksel maliyet sistemleri, hizli degisen

miisteri istekleri, otomasyon ve esnek iiretim teknolojileri, yeni yonetim bilgi sistemleri gibi
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onemli faktorler karsisinda gorevini yapamaz duruma gelmistir. Ayrica, geleneksel maliyet

sistemleri sorunlar1 gizlemekte ve olanaklarin belirlenmesinde basarisiz olmaktadir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme 6zetle; isletmenin belli bagl faaliyetleri ile ilgili finansal ve
islemsel performans bilgilerinin toplanmasi, mamul maliyetlerinin bu baz esas alinarak
hesaplanmasi ve raporlanmasi siirecidir. Bir firma, isletme amaglarini, her bir organizasyon

icinde uzmanlasmis gruplarca gerceklestirilen faaliyetler dogrultusunda uygular.

Konu bir ornekle agiklandiginda daha iyi anlasilabilir; geleneksel maliyet bilgileri, bir
geminin biiyiik bir denizde yol alirken deniz dibinde bulunan tehlikeli kayalarin gériinmesini
engelleyen deniz dibidir. Denizin ylizeyinde her sey normal goziikebilir. Ancak isletmede
kara katkida bulunmayan mamullerin ve miisterilerin bulunduguna mamullerin ve
miisterilerin bulunduguna iliskin bir isaret de yoktur. Diinya klasinda ki bir “gemiyi” kullanan
“denizciler” tedbirsiz iseler, deniz dibinde gizlenen tehlikelerden habersiz, ayni kosullarda yol

almaya devam ederler.

Onemli bir sefere ¢ikmis “gemide ¢alisan denizciler” ellerindeki bilgilerle yetinmeyip degisen
cevre kosullara iligkin kararlar alirken daha derinlemesine incelemeler yapmalari
gerekmektedir. Bunu yapabilmek i¢in “deniz yilizeyinden daha derinlere bakmalar1” gerekir.
Derinlere baktiklarinda gorecekleri kayalar; koti kalite, yiiksek maliyet, miisteriye cevap
verememe, yanlis mamul tasarimlari, gecmiste isletmenin basarisini etkilemis ve ileride
etkileyebilecek olan onemli faktorler olarak diistintilmelidir. Bu unsurlarin tiimii, giiniimiiz

rekabet ortaminda, diinya klasindaki bir igletmenin “gemisini batirabilecek™ faktorleridir.

Diinya klasindaki bir isletmenin yakin cevresinde ise pusuya yatmis bekleyen “kdpek
baliklar1” vardir. Bunlarin bazilari, diinya klasindaki isletmenin Pazar payindan bir parga
koparabilmek i¢in firsat kollayan “a¢” rakipler olabilir. Digerle de isletmenin varliklarini “ele
gecirmeye ¢alisan isletmeler” veya “firsat kollayan holdingler” olabilir. Bu kopek
baliklarinin, “kan kokusunu” almalar1 tehlikelidir. Fiyatlar1 yiiksek olarak belirlenmis
mamuller, ihmal edilmis pazarlar ve etkin yararlanilamayan varliklar, bunlarin beslendikleri

alanlardir.

Bir igletmenin daha giivenilebilir bir ortamda calisabilmesi ayni zamanda, “deniz ylizeyinin
altinda bulunan gizli kayalar” hakkinda bilgi elde etmesiyle olanaklidir. Bu bilgiler isletmenin
yaptigi “is” in bir baska ifade ile “faaliyetlerin” incelenmesiyle elde edilebilir. Bu yonli
bilgiler, “her bir kayanin” goriilmesine yardimci olacaktir. Faaliyetlere dayali bu bilgiler “her
bir kayanin” belirlenmesine, ayrica “kayalarin” ni¢in 6nemli oldugunun tanimlanmasina bazi

“kayalar” digerlerinden daha fazla “agirdir” olanak sagladig: gibi, herhangi bir tehdidin yok
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edilmesinde de onemli bir rol oynar. Faaliyetlere dayali bilgi ayn1 zamanda, rakip “kopek
baliklarinca” koparilip alinmaya calisilan “lezzetli lokmalarin™ hangileri oldugu konusunda da
bilgi verebilir. Hangi mamullerden ve miisterilerden kar elde edilememektedir? Kar elde
edilebilecek hangi mamuller ve miisteriler ihmal edilmektedir? Mamullerin maliyetini

azaltabilmek icin ne gibi olanaklar vardir?

Diinya klasindaki bir geminin bu sorularin tiimiine cevap verebilmesi ve calismalarini,
“kayalar” ile “kopek baliklarinin” getirebilecegi zararlardan uzakta yiiriitebilmesi i¢in, iyi bir

“denizcilik” bilgi sistemine sahip olmasi gerekir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemi; bir isletmenin kaynaklari, faaliyetleri, maliyet
nesneleri, maliyet tasiyicilari, etkenleri ve faaliyet basar1 Olciileri hakkinda finansal ve
finansal olmayan verileri elde eden ve bunlan isleyerek bilgi haline doniistiiren bir bilgi
sistemidir. Bu sistemden, maliyetlerin 6nce faaliyetlere daha sonra da, faaliyetlerinde maliyet
nesnelerine atanmasinda yararlanilir. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemleri, isletmenin
sahip oldugu kaynaklarin maliyetini, ayn1 isletmede yerine getirilen faaliyetlerin bu
kaynaklar1 kullanimina dayanarak, faaliyetlere yiikler ve daha sonra da bu faaliyetlerin
maliyetini; mamuller, hizmetler, miisteriler ve projeler gibi ¢iktilara aktarir veya bu maliyet
nesneleri ile iligkilendirir. Bu nedenle de geleneksel maliyetleme sistemlerinden farklilik

gosterir.

Maliyet yoOnetim bilgi sistemlerinin temel kaynagi niteligindeki faaliyetlere dayali
maliyetleme sistemleri, sorunlarin belirlenebilmesini saglar ve ‘“gemicilere” yardimci
olabilmek ve “gemiyi” “kayalara” carpmaksizin sorunlarin nasil ¢oziimlenebilecegine ve
“kopek baliklarina yem olmamak”™ igin ¢esitli olanaklardan nasil yararlanilmasi gerektigine
iliskin bir “rota” ¢izer. Bu nedenle, Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemleri sadece bir
mamulden ne kadar kar elde edildigine veya ne kadar zararin oldugunu gosteren bir
maliyetleme yonetimi degildir. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sistemi ayni zamanda
yonetim sistemleriyle biitiinlestirildiginde; mamullerin, hizmetlerin, islemlerin ve pazarlama

stratejilerinin gelistirilmesine olanak saglayan gii¢lii bir yonetim aracidir (Ayan, 2001).
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4.2 Faaliyet Tabanh Yonetim

Faaliyet Tabanli Yonetim dikkatini Orgiitlerin yaptigi ise, bunlar1 nasil yaptiklarina, neden
yaptiklarina ve hangi maliyetle yaptiklarina odaklandirmak suretiyle orgiitsel kararlar
iyilestirmeye yarayan bir maliyet yonetim aracidir. Faaliyet analizi, orgiitsel faaliyetlerin
ciktilarini, maliyetini ve performans analiz etmekte kullanilmaktadir. Bu, ayn1 zamanda
yapilan alt faaliyetlerin anlasilmasi ve bunlarin daha iyi yapilma arastirilmasini da kapsar.
Faaliyet Tabanli YOnetim ayni zamanda, faaliyetlerin tiikettigi kaynaklari, bu kaynaklarin
tilketimine neyin sebebiyet verdigini ya da ortaya ¢ikan maliyetleri belirler. Faaliyet Tabanl
Yonetim sonucunda isletme siiregleri gelistirilmis ve s6z konusu bu siiregler daha maliyet — i

stireglerini haline doniistiiriilmiis olmaktadir.

Faaliyet Tabanli Yonetim’de “yapilan is” ya da diger bir degisle “faaliyet”, birincil olarak
faaliyetleri olusturmak i¢in bir araya gelmis ve bunlarin bir araya gelmesiyle de bir siirecin
olusturdugu, ait faaliyetlerden ileri gelen bir gelisme olarak goriilmektedir. Bu nedenle
faaliyetler, orgiit i¢inde icra edilen alt faaliyetlerden olugsmaktadir. Siiregler de orgiit i¢inde
icra edilen faaliyetlerden olusmaktadir. Her bir alt faaliyetin ya da siirecin girdisi, bir
dontlistimii ve bir ¢iktist mevcuttur. Buna benzer bir is hiyerarsisine, ogrencilerin ihtiyag
duydugu kitaplar1 1smarlamaktan sorumlu {iniversite kitap saticisinda rastlayabiliriz. Bu
isleme “Kitap Ismarlama Siireci” adii verebiliriz. Bu siparis siireci, 0gretmenlerden kitap
talep formlarinin alinmasi, kitapgiya gegilmesi, kitaplarin satin alinmasi, kitaplarin raflara
yerlestirilmesi ve buna benzer sekilde bir ¢ok alt faaliyetten olusur. Her bir faaliyet, 6rnegin
ogretmenlerden kitap talep formunun alinmasi, sinif listelerinin 6grenci islerinden saglanmasi,
boliimlerden form alinmasi, sinif ders zamanlamalarina karsi formlarin kontrol edilmesi, kitap
siparislerinin bilgisayara girilmesi gibi bir¢ok birbirinden farkli alt faaliyetlerden olusur. Bu is
hiyerarsisinde iki énemli unsur siirekli hatirlanmalidir: Birincisi alt faaliyetler, faaliyetler ve
stiregler arasindaki smirin bazi durumlarda belirsiz oldugudur. Bir siireg, tipik olarak su
sekilde tanimlanabilir. Ozel bir amaci1 gergeklestirmek icin birbirine bagl faaliyetler dizisidir.
Siirecin bir ¢ikt1 ve girdi olarak adlandirilan bir baslangici ve bir sonu vardir. Alt faaliyetlerin
ise agik¢a tanimlanabilen bir amacinin olmasi ¢ok az bir olasiliktir. Ornegin, bilgisayara veri
girisinin bagli oldugu faaliyete ya da siirece hizmet etmek haricinde hi¢bir amaci yoktur.
Ikincisi, siireglerin karsilikli gesitli departmanlar arasinda kesilebilen bir departman sinirmimn
genellikle olmadigidir. Aynist faaliyetler i¢in de gecerlidir. Baz1 siire¢ler, orgiitsel sinirlarin
otesini kesebilirler. Ornegin mamul tasarimi, saticilar1 da biinyesine dahil eder ve isletme

icinde ve diginda pek cok boliimlerin arasinda mesafe yaratan bir siiregtir.
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Faaliyet Tabanli Yonetim; Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme bilgilerinin kullanima yonelik
yaklagimidir. Bu yaklasim yalnizca mamul ya da hizmetlerin satilacaginin belirlenmesine,
bunlara iliskin kararlar alinmasina yonelik degildir. Daha o6nemli olarak, verimliligin
arttirllmasi1 amaciyla faaliyet ve siirelerin degistirilmesine iligkin firsatlarin tanimlanmasina

hizmet etmektedir.

Faaliyet Tabanli Yonetim, siire¢ zamani, kalite, ¢eviklik, esneklik ve miisteri hizmetleri gibi
finansal olmayan Ol¢limlerle Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme ve Faaliyet Tabanli Maliyet
Y Onetimi’ni biitlinlemektedir. Bu yapisiyla Faaliyet Tabanli Yonetim, maliyet bilgi tabaninin
Otesine ge¢mektedir. Bu nedenle temelde maliyet bilgi tabanina dayali FTMY, FTY

kavramina gore daha dar kapsamlidir.

Faaliyet Tabanh Yonetim (FTY):

* Faaliyet bilgilerine dayali proaktif stratejik ve
faaliyete yonelik karar verme

¢ * |s siireglerinde isin katma deger yaratan iceriginin
belirlenmesi

Faaliyet Tabanh Maliyet Yonetimi (FTMY):

* Maliyet yapisinin, maliyet tiiriiniin ve isletme
# ekonomisinin anlasilmasi

Faaliyet Tabanh Maliyetleme (FTM):

* Faaliyetler yoluyla kaynak maliyetlerinin tekrar
dagitilmast ve en sonunda isletmenin ¢iktilarina

3 yiiklenmesi

Sekil 4.2 Faaliyet Tabanli Maliyet Yonetimi ve FTM Karsisinda FTY (Arzova, 2000)

Bu karsilastirmaya gore, faaliyet tabanli bilgilerin kullanimi ii¢ asamali bir siire¢ olarak

goriilebilmektedir. Bu siirecte,

e ilk asama olan Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme de karlilik analizine y&nelik

hesaplamalari,

e lkinci asama olan Faaliyet Tabanli Maliyet Y&netimi'nde, faaliyet ve islem

stireclerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesine yonelik analiz ve uygulamalari,

e Uciincii ve son asama olan Faaliyet Tabanli Yonetim’de ilk iki asamadan saglanan
maliyet bilgileri ile birlikte finansal olmayan oOlgiitlerin hem isletme faaliyetleri

diizeyinde hem de stratejik diizeyde karalarin alinmasi i¢in kullanildigin1 gérmekteyiz.
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Bu acidan bakildiginda, Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme — Faaliyet Tabanli Yonetim siireci

isletme yonetiminde bir son ¢6ziim degil, etkin bir yonetim araci olarak goriilmektedir.

Cizelge 4.1 Faaliyet Tabanli Karar Kabiliyeti (Arzova, 2000).

1 2 3
FAALIYET TABANLI FAALIYET ANALIZI GELECEGI PLANLAMA
MALIYETLEME / ONGORU
MODELLEME
Trend Analizi Siire¢ Deger Analizi Is Siirecinin Yeniden
.. Degerl i
Siiregler Performans Olgiileri Kiyaslama ceeriemest
. Siiregler
Kalite Maliyetleri
Mamuller Yeni mamul tasarimi Es zamanli miihendislik Hedef maliyetleme
En uygun mamul karisiminin | Tedarik¢inin onaylanmasi Satin al ya da tiret
Proje Destek . .
secgilmesi
Miisteriler / Siparisler Karlilik analizi Maliyet siiriicii analizi Fiyatlama
Faaliyet tabanli biitgeleme Mamul  hayat  dongiisii  Yatiimlarin  dogrulanmasi
Tedarikgiler maliyetlemesi ve ustlinliiklerinin
belirlenmesi

Faaliyet Tabanli Yonetim sisteminin iyi bir maliyet yonetim araci olarak hizmet edebilmesi

icin her {i¢ alanda da faydali 6zelliklere sahip olmas1 gerekmektedir (Arzova, 2000).

4.2.1 Teknik Faydalar

FTY, is siirecinin ve maliyetlerin yoneticiler ve muhasebeciler tarafindan anlasilmasi ile

gelistirilmis karar verme i¢in bilgi saglanmasi iizerinde yogunlasir. Bu yonetim siireci

yoneticilere, mamul kalitesinin 1iyilestirilmesine, maliyetin azaltilmasina ve zamanin

diistiriilmesine yardim eder. FTY, hangi faaliyetlerin nasil icra edildigine, neye mal olduguna

ve Orgiit i¢inde faaliyetlerin baglarmin neler olduguna isaret ederek siirecin anlasilmasina

katkida bulunur. Mamul tasarim, planlama ve kontrol kararlari icin gelistirilmis bilgi

saglayarak karar vermeye yardim eder. FTY, ili¢ yolla siire¢lerin daha iyi anlasilmasina

onciiliik eder (Arzova, 2000).
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4.2.2 ise Odaklanma

FTY bizi, isletmede hangi faaliyetlerin icra edilmekte oldugunu ve bunlarin neye mal
oldugunu anlamaya tasir. Bu detayl bilgi siireci, karmasik bir isletmeyi departmanlara ya da
yetki hatlarina ayirmak yerine is faaliyetlerine bolerek bu isletmenin karmagsik yapisinin
anlagilmasin kolaylastirir. Faaliyetler, her bir faaliyetin amaglari basarmaya olan katkisinin
ne ve nasil oldugunu anlamak ic¢in isletmenin stratejik planlarma baglanirlar. FTY,
faaliyetlerinin igletme icinde neye mal oldugu hakkinda muhasebecilerin iletisim iginde
olmalarina olanak tanir. Bu somut maliyet verisi ve faaliyetlerin, isletme stratejisine
baglanmasi, calisanlarin, faaliyetlerin daha etkin yapilip yapilmayacagini ya da biitiin

stireclerde icra edilebilir olup olmadiklarinin sorgulamalarina sebebiyet verir (Arzova, 2000).

4.2.3 Capraz Orgiitsel Etki

FTY olmaksizin, bir faaliyetin degisiminin maliyete olan etkisine heniiz deger bicilemez.
Ciinkii isi icra eden kisiler, yaptiklari faaliyetin isletme genelinde maliyeti nasil etkiledigini ya
gormezler ya da anlayamazlar. Operasyonel personel icra ettikleri faaliyetlerin diliyle
konusur. Bunlar, lehimli devre panellerinin iiretimi, mamullerin iiretim hattina alinmasi,
(ham) maddelerin siparisinin verilmesi ya da miisteri yakinmalarina yanit verilmesi hakkinda
konusurlar. Muhasebeciler ise mamul maliyetinden bahsederler. Operasyonel personele
mamullerin maliyetinin, operasyonel personelin lehimli devre panellerini nasil iirettigi,
mamulleri nasil yiikledigi vb. tarafindan nasil etkiledigini sdyleyemezler. Operasyonel
personel muhasebecilerle faaliyetlerin maliyeti hakkinda iletisim kurabilirler fakat
muhasebeciler mamul maliyeti ¢evresindeki biitiin bu verileri tekrardan degistirdikleri zaman
engel olurlar. FTY, sayesinde muhasebeciler isletmenin diger personeli ile olan iletisimine
tekrar odaklanir. Tipki muhasebecinin igsel diisiince siirecinde odaklandigi gibi ve muhasebe

verilerini kayit tutma araci olmaktan 6te faaliyet araci haline getirirler (Arzova, 2000).

4.2.4 Isletme I¢ci Karsihkh Bagimlihk

FTY, isletme icindeki karsilikli bagimliligi da ortaya c¢ikarir. Her bir faaliyetin girdi ve
ciktilarini incelemek isletme igindeki faaliyetler arasindaki bagi agiga vurur. Bu inceleme icra
edilen faaliyet iizerindeki takibin esas sebebini bulmay1 kolaylastirabilir, bos faaliyetlerin
belirlenmesine yardim edebilir ya da es uyum gostermeyen faaliyetleri agiga cikarabilir. Bu

analiz diisiik maliyet ve daha az siire¢ zamaniyla sonuglandirilabilir (Arzova, 2000).
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FTY, gelistirilmis orgiitsel kararlara ii¢ alanda dnciiliik eder:

4.2.4.1 Uriin Tasarimi

Kararlarda gecerli bilgi, bir mamule eklenen parcalarin toplam maliyetinin bilinmesi,
miihendislik tasarimi, maliyet degisimi, iiretim siirecinin kurgulanmasinin maliyeti ya da
mamullerin test edilmesinin maliyeti gibi faaliyetlerin maliyet bilgilerini derlemekte kazanilir.
Bu tiirden veriler, kararlar ve faaliyetler, bu maliyetlerin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verenlere
yardimci olur. Faaliyet maliyetlemesi, bu personelle iletisim kurmanin yoludur. Bu bilgi, yeni

mamul tasarlamak ya da halen var olanlar1 yenilemek i¢in ¢ok gereklidir (Arzova, 2000).

4.2.4.2 Maliyet Azaltim

FTY bilgisi, hangi faaliyetlerin bize kaca ve neye mal oldugu bilgisi ile aymi endiistride
faaliyet gosteren rakiplerin bu faaliyetlere yaptiklar1 harcamalarin karsilagtiriimasinda
kullanilir. Bu, maliyet azatlimi ve daha etkin islemler i¢in ilk adimdir. Tecriibeler gostermistir
ki maliyet azatlimi ve etkinlik otomatik olarak gelmez. Hassasiyet sahibi yonetim, maliyet
azaltimlarin1 basarmaya odaklanmalidir. Geleneksel sistemler iiretilen mamulle iligkisi
dogrudan kurulan madde ve is¢ilik tizerine ¢ok fazla odaklanirlar. Modern {iretim ¢gevresinde
ve hizmet isletmelerinde, diger tlir maliyetler miisterilere hizmet etmek ve {iretimi
desteklemek i¢in ortaya ¢ikmislardir ve bu ortamda oOrgiit artitk daha 6nemlidir. Bir {iretim
isletmesinde, hizmet ve destek maliyetleri biitlin maliyetlerin % 50’sidir. Bu maliyetler,
maliyetlerin neden ortaya ¢iktigin1 ve bunlar1 diisiirmek i¢in hangi eylemlerin yapilmasi
gerektigini anlamaya yardim eden FTY sisteminin var olmasi i¢in olduk¢a dnemlidir (Arzova,

2000).

4.2.4.3 Biitceleme

Planlama ve biit¢eleme, FTY ile daha kolay hale gelir. Biitgeleme, belirli bir ¢ikt1 diizeyi i¢in
icra etmeleri gereken faaliyetler ve alt faaliyetler boyunca diisiiniilen operasyonel personele
ihtiya¢ duyar. Operasyonel personel de faaliyetleri icra etmek i¢in ortaya ¢ikmasina ihtiyag
duyduklart maliyetleri tahmin etmeye ihtiya¢ duyar. Cari olarak ortaya c¢ikmis faaliyet
maliyeti hakkinda maliyet bilgisini yakalamak, biitceleme ve maliyet kontroliinii kolaylagtirir

(Arzova, 2000).

Ayrica biitgeleme calismalarinda FTY, “Ekonomik Katma Deger” ile entegre kullanildiginda
ozellikle iiretim isletmelerinde pozitif anlamda sirket stratejilerini etkiledigi gozlemlenmistir

(Roztocki ve Needy, 2003).
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4.2.5 Davramssal Faydalar

FTY, iyi oOrgiitsel davraniglar1 cesaretlendirir. Siire¢ bilgisinin 6nemli oldugu ve siirekli
ilerlemenin beklendigi mesajim  gliclendirir ve ¢alisanlarin islerin nasil yapildigim

gergeklestirmelerine olan katilimlarini giiglendirir.

4.2.5.1 Bilgi isleme Siirecinde letisim Saglamas

FTY, isletmenin odagim1 oOzellikle mamullerin maliyetinin yonetiminden ya da stok
toplamlarindan, isletme i¢in maliyet doguran faaliyetlerin kontroliine ¢evirir. FTY dikkatin
faaliyetlere odaklanmasini saglar. FTY, nedenlerin, ortaya ¢ikan islemlerin, yoneticilerin ve
yonetim muhasebecilerinin derinlemesine anlagilmasini saglayan bir iletisim yoludur.
Davranigsal olarak geleneksel “Olciilebilen her sey onemlidir” deyimi burada uygulanir

(Arzova, 2000).

4.2.5.2 Siirekli ilerleme

FTY siirekli ilerlemeyi cesaretlendirir. Siirekli ilerleme, siireclerde ilerlemeyi ve gelistirmeyi
basarmak icin bir ¢abadir. Siirekli ilerleme, bir faaliyete katilan herkesin, faaliyetin neden var
oldugunu sorgulamalarina ve nasil gelistirilecegi hakkinda oneriler sunmalarina ihtiyag duyar.
Faaliyetlerin maliyet Olgiimii, nerede ilerleme saglandiginm1 gormeleri icin katilanlara
kiyaslama olanagi tanir. Davranmigsal olarak FTY, birlesik maliyet mekanizmasina sahip
olmayan siire¢lerin (deger analizi siireci gibi) ve faaliyetlerin bir defalik ilerlemesi iizerinde
bir ilerlemedir. Faaliyetlerin maliyetlenmesi rutin olarak siirekli ilerlemeyi saglayan bir

mekanizma sunar (Arzova, 2000).

4.2.5.3 Calisanlara Etkisi

Faaliyet analizi, ¢alisanlar1 katilim yoniinde cesaretlendirir. isletme ¢alisanlar1 FTY sayesinde
“ne yaptiklarin1” bilirler. Bir FTY sistemi, islerin nasil yapildig1 hakkinda 6neri sunmak ve bu
girdiyi saglamak konusunda calisanlar1 serbest birakir. Isletmenin stratejileri ve faaliyetleri
arasinda bir bag sunar. FTY, her bir calisana, yaptig1 is ile isletmenin stratejisini birbirine

baglama yoniinde olanak tanir.

Faaliyet analizinin olduk¢a olumsuz orgiitsel etkisi “deger katan” ve ‘“deger katmayan”
terminolojisinin kullanimina baghdir. Bu dilin kullanimi, insanlar degisime karst olan
tepkilerini arttirir. Deger katana ya da deger katmayan dilinin se¢imi talihsiz bir igletmedir.
Bu literatiirde derinlemesine olusturulur ve kaybolmaz. Bu dogal olarak konforsuzluga ve FT

inceleme fikrinin geri piskiirtiilmesine sebebiyet verir. Kimse, yillardir yaptiklar1 isin deger
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katmayan is oldugunu isitmekten hoslanmaz. Bu insanlarin isten ¢ikarilacaklar1 hakkinda
siipheye diismelerine ve tiim hayatlar1 boyunca yaptiklar1 seyin anlamin yitirmesine neden
olur. Faaliyet analizinin bir diger olumsuz etkisi de “akvaryum” etkisi yaratmasidir. Insanlari
calisirken gozlemlemek, FTY’ nin ilerleme siirecinden ziyade bir disiplin mekanizmasi
oldugu goriisiiniin dogurur. FTY’ nin amaci, orgiitle agikca iletisime tabi tutulmalidir. Sonug

olarak FTY, bazen islerin ortadan kaldirilmasiyla da sonuglanabilir (Arzova, 2000).

4.2.6 Kiiltiirel Faydalar

FTY islevsel isletme Kkiiltiirtinii destekler fakat aymi zamanda kiiltiirel bir catismaya da

gotiirebilir. FTY” nin islevsel isletme kiiltiiriinii destekledigi ti¢c yok vardir:
e FTY, yonetim siireclerinin ve kisilerin su¢clanmasinin azaltilmasi yoniinde ¢abalar.
e Geleneksel bakis agisina meydan okur.
e (Capraz islevsel iletisimi cesaretlendirir.
e Orgiitler siirecleri gelistirmeye ihtiya¢ duyar, insanlar1 suglamaya degil.

FTY, ortak diislinme yetenegini, faaliyetler, bunlarin siiriiciileri ve maliyetler yoluyla
diisinmeye yonlendirir. Icra ettigimiz faaliyetleri rutin olarak incelemek Bati kiiltiiriiniin
normal bir parcasi degildir. Birimlerin yoneticileri, yalnizca ¢iktilar i¢in sorumlu tutulurlar.
Bu, Bati kiiltiirlerine, isin yapildig1 yolun rutin olarak analiz edilmesi yoniinde zorlayan
kiiltiirlere gore bir dezavantaj olarak yerlesmistir. Ornegin Japon isletmeleriyle rekabet
glicliigli i¢inde olan bir Amerikan otomobil parcasi iireticisi, yalnizca ¢ikt1 i¢in sorumlu
tutulmanin artik islemedigini fark etti. isletme, fonksiyonlarini temel alarak, faaliyetlerini ii¢

temel faaliyet altinda topladi:
e Cekirdek yonetim
e Siireg iyilestirilmesi
e Sorun ¢dozme

Her ticii de faaliyetlerini rakipleri tarafindan icra edilen benzer siniflandirmalarla kiyasladilar.
Japon iireticilerin siire¢ iyilestirmesine adanmis iki kat daha fazla adami vardi. Diger taraftan
Amerikan sirketi, kisa stireli, aninda ¢éziim gerektiren sorunlari ¢6zmeye dort kat daha fazla
adam tahsis etmisti. Faaliyet analizi, Amerikan isletmesine yOnetim sistemlerindeki farki
gosterdi. Boylece faaliyetlerini ve siireclerini yonetmeye ve daha rekabet¢i olmaya basladilar

(Arzova, 2000).
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4.2.7 Gelenekgilige Meydan Okur

Faaliyet muhasebesi herkesi, icra ettikleri adimlar1 sorgulamak ve alt faaliyetlerin, igletmenin
stratejik amaclarina nasil baglandigini bilmek yoniinde tesvik eder. Bu da kabul edilmesinin
zor oldugunu kanitlamaktadir. Ciinkii mevcut Bati yonetim paradigmasi hem gelismeyi hem
de ilerlemeyi rutin yonetim faaliyetlerinin disinda kalmis gibi gérmektedir. Faaliyetler {izerine
odaklanmak bu nosyonu degistirmek yoniinde bir atilimdir. “Eger tamir edilmeye degmiyorsa
ugrasma” ya da “Bu her zaman yapila gelen bir yoldur” gibi degerlerin kabul edilmesi yerine
FTY, orgiitsel degerler olarak kritik kendi kendini sinava tabi tutma ve “kararli 6grenmeyi”

yiireklendirmektedir (Arzova, 2000).

4.2.8 Capraz Islevsel letisime Etkisi

FTY, icinde takim ¢alismasi ve capraz islevsel iletisimin her ikisinin de gorev aldig: bir alt
yapt sunar. Ilerleme, takim calismalarim1 gerektirir. Capraz islevsel takim ¢alisanlarin
ihtiyacinin isletme calisanlari tarafindan kabul edilmesi arttigi zaman, pek ¢ok isletmenin
kiltiirii hala islevsel yalmizlikta ve uzmanlagsmadadir. FTY, silolarin yikilip ¢apraz islevsel

iletisimin yiiriimesi i¢in bir aractir (Arzova, 2000).

4.3 FTM ile FTY’ nin Qliskisi

FTY, FTM’ nin oniindeki ilk adimdir. FTY daha iyi mamul — maliyet verilerini sunar. Bu
veriler mamul ya da misteriye yoOnelik karar vermesi, mamul ve silire¢ maliyetlerinin
azaltilmast konusunda isletmeyi etkin kilar. Asagidaki sekil, FTY’ nin fayda 6znesi olarak
faaliyet ile ilgilendigi; buna karsin FTM’ nin mamul ya da miisteri gibi ikinci maliyet 6znesi

ile ilgili oldugunu gostermektedir.

Sekil 4.3 FTY’ nin FTM ile iliskisi (Arzova, 2000)
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Kesikli ¢izgiler gostermektedir ki bazi yazarlar biitiin ¢izgileri FTM olarak gosterirken
digerleri FTM’ yi ayr1 bir parca olarak gdstermektedir. FTM bir faaliyetin kaga mal oldugunu
sorulmasiyla ilgilenirken FTY, mamuller gibi diger maliyet 6znelerinin faaliyetleri nasil
tiikettigi ile ilgilenir. FTM, faaliyetlerin tiiketimi maliyetlerle diger maliyet 6zneleri arasinda
iliski kurmada ve maliyetleri bu 6znelere yiiklemede kullanir. Ornegin, bir iiretim gevresinde,
bir mamul biinyesinde yer alan ayni (benzer) parcgalarin sayisi (satin alma ve depolama gibi)
edinme faaliyetlerinin maliyetlerini mamule yiliklemekte kullanilir. Bu maliyetleme sisteminin

geleneksel mamul maliyetlemesi lizerinde avantajlart vardir (Arzova, 2000).

4.4 Stratejik Maliyet Yonetimi

Stratejik yonetim, degisimleri hizli bir sekilde algilayarak siirekli rekabet avantaj1 yaratan bir
yonetim anlayis1 olarak tanimlanabilir. Stratejik maliyet yonetimi anlayisinin igletmelerin
basarisina nasil katkida bulunacagini anlayabilmek i¢in Oncelikle stratejik yonetimin ne

oldugu tizerinde durmak gerekir.

Isletme stratejisi kavrami isletmelerin uzun vadede basarilarini siirdiirebilmek igin
basvurduklar1 yontemler, uzun vadeli politikalar ve yaklasimlar dizisidir. Strateji, 6zellikle
amac ve misyonun belirlenmesi ile baglar. Bundan sonraki asama bu misyonu yerine getirmek
icin isletmeye 6zel hareket planlarmin yapilmasidir. Isletmeler degisen ¢evre kosullarina
cesitli sekillerde uyum saglarlar. Uretim siireglerinin yeniden diizenlenmesi, ¢alisan sayisinin
azaltilmasi, isletme dis1 tiretime agirlik verilmesi, isletme i¢inde kiiciik ama verimli ¢aligma
birimlerinin olusturulmasi, isletmelerin ¢evre kosullarina uyum saglamaya yonelik yaptiklari
degisiklere ornek olarak gosterilebilir. Bu kararlarin alinabilmesi i¢in dogru bir sekilde elde
edilmis maliyet bilgilerine gereksinim duyulur. Bu nedenle finansal raporlama iizerine kurulu
geleneksel maliyet muhasebesi anlayisi yerini stratejik yonetim icin gerekli bilgilerin
saglanabilecegi maliyet yonetimi anlayigina birakmak zorundadir. Bu anlayis degisikligi ile

yeniden yapilandirilmis maliyet bilgileri isletmenin basarisinda 6énemli bir etken olacaktir.

Stratejik  yonetim yaklagimimin  getirdigi en biliylik anlayis degisikligi basariy1
degerlendirmede sadece finansal gostergelerin degil ayni zamanda finansal olmayan
gostergelerin de gdz Oniine alinmasidir. Onceleri basariy1 dlgme kriterleri olarak nakit akist,
karlilik oranlari, yatirimin geri doniis orani, hisse basina kazang gibi finansal gostergeleri
kullanan isletmeler artik bunlarin yani sira kalite, verimlilik, miisteri tatmini, biiylime

firsatlar1 gibi finansal olmayan basar kriterleri iizerinde de durmaktadirlar.
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1980’lerden once kurumlar uluslar arasi rekabetin gorece daha az oldugu bir ortamda ¢alisma
firsatin1 bulabilmekteydiler. Cografi uzakliklar, {iilkeler tarafindan uygulanan glimriikler,
iletisim teknolojisinin yeterli olmamasi gibi bir takim zorlastirici nedenler dolayisiyla
uluslararasi ticaret bugiine kiyasla daha kisith bir sekilde yapilmaktaydi. Bu kosullar altinda
isletmeler maliyetlerini inebilecegi en diisiik seviyeye indirmek, verimliligi en yiiksek
seviyeye ¢ikarmak veya kalite standartlarin1 zorlamak gibi kavramlardan oldukga uzakti. Son
yirmi yilda bilgisayar uygulamalarinin her alana girmesi, teknolojik gelismeler ve uluslararasi
ticaret kosullarinin giderek kolaylagmasi sonucunda iilkeler kaliteli ve ayn1 zamanda diigiik
fiyath iirlinlerle tanisma firsati bulmuslardir. Bu gelismelerin dogal sonucu olarak igletmeler
sadece kendi iilkelerindeki rakipleri ile degil, diger tlkelerin sirketleri ile de rekabet etmek
zorunda kalmisglardir. Dolaysiyla ancak dogru rekabet stratejisi gelistirebilen isletmeler diinya

pazarlarinda yer edinebilmislerdir.

Michael Porter tarafindan gelistirilen stratejide {i¢ ana temaya yer verilir:
1. Maliyette Lider Olma
2. Farklilik Yaratma
3. Odaklanma

Isletmelerin rekabetgi ortamlarda faaliyetlerini basariyla siirdiirebilmeleri icin bu ii¢ ana

stratejiden en az birini uyguluyor olmalar1 gerekir.

Maliyet liderligi bir isletmenin ayni kalitede {iretilen bir {irlinii veya sunulan servisi
rakiplerine gore en diisiik maliyetle elde etme stratejisidir. Boylece isleme elde ettigi en diigiik
satig fiyat1 ile pazarda rekabet istiinligli saglar ve belirledigi misyona gore hareket etme
firsatin1 yakalamis olur. Maliyet avantaji kazanan isletmeler genellikle yeni pazarlara girmek

yerine var olan pazarlardaki paylarini arttirmak c¢abasi i¢inde olurlar.

Maliyet avantaji liretim Oncesi faaliyetlerin, iiretim siireclerinin, dagitim kanallarinin, kisacasi
isletmenin tiimiiniin verimli calismast sonucunda elde edilir. Verimlilik ise iiretim
stireclerinde teknolojik yeniliklerin kullanilmasi, calisanlarin egitilmesi ve benzeri yollarla
iiretimin birim bagina diisen kaynak maliyetlerini azaltacak sekilde planlanmasi ile saglanir.
Maliyet stratejisindeki zayif nokta maliyet diisiirmek icin kaliteden taviz verme egilimidir.
Halbuki strateji ayni kalitedeki iiriinler arasinda yaratilan maliyet avantaji iizerine

kurulmalidir.

Farklilik yaratma, tiiketiciler tarafindan bir isletmenin {irettigi iirlin veya verdigi servisin

digerlerinden farkli oldugu ve bir sekilde {istlin (daha kaliteli) oldugu seklinde algilanmasi
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stratejisidir. Bu algilama sonucu isletmeler daha yiiksek fiyatlarla bile rekabet etme avantaji
saglamig olurlar. Kuskusuz bu tip avantajlarin yaratilmasi icin yaratilan farkliligin (kalite,

imaj v.b.) cok iyi vurgulanmasi gerekmektedir.

Farklilik yaratma stratejisinin en zayif tarafi ise isletmenin fiyat indirimine gitme egilimi veya
farklilig1 siirekli ve etkili bir sekilde vurgulayan pazarlama politikalarinin géz ardi

edilmesidir.

Sunulan iirliniin digerlerinden farkli oldugu imaj1 yeterince vurgulanamazsa tiiketici gorece

daha ucuz iiriinleri ¢ekici bulmaya bagslayacaktir.

Ucgiincii strateji olarak adlandirilan odaklanma bir isletmenin hedefini pazarin 6zel bir
boliimiine yonlendirmesi olarak agiklanabilir. Odaklanilan bdliim bir miisteri grubu, bir iirlin
veya cografi bir bolge olabilir. Bu strateji 6zellikle rekabetin zayif oldugu yeni pazarlara
girerken, teknolojik iistlinliik veya diger farklilik yaratan avantajlara sahip olma kosullarinda
ise yarayacaktir. Bu yontemle tam bir rekabetten kacinarak bagari hedeflenir. Odaklanma
stratejisinin en zayif noktasi ise bu tip pazarlarin teknolojik gelismeler veya miisteri

beklentilerinin degismesi gibi nedenlerle kisa siire i¢inde yok olmasidir.

Cizelge 4.2 Farkli kriterlere gore rekabet stratejileri (Oker, 2003).

Maliyette Lider Olma Farkhhik Yaratma
Stratejik Hedef Pazarda Genisleme Pazarda Genisleme
Rekabet Ustiinliigii Sektordeki En Diisiik Maliyete Uriin veya Hizmet Alaninda
Ulasma Uzmanlasma
Uriin Hatt1 Az Sayida Uriin Hatt1 Cesitli Ozelliklerde Genis Uretim
Hatt1
Uretim Ozelligi Miimkiin Olan En Diisiik maliyetle | Yeni Uriin Gelistirebilme Yetenegi

En Yiiksek Kalite ve Uriin

Ozelliklerine Ulasma

Pazarlama Ozelligi

Diisiik Fiyat

Yeni ve Farkli Uriinii Piyasaya Ilk

Olarak Siirmenin Fiyat Avantajt

Yukarida sozii edilen stratejilerden hangisi benimsenirse benimsensin, basariya ulagsmak igin
stratejik maliyet yOnetiminin isletmeye uyumlu hale getirilmesi gerekir. Strateji maliyet

liderligi olarak belirlenmigse, maliyet sistemi etkili bir maliyet kontrolii saglayacak sekilde
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yapilandirilmalidir. Bu sekilde bir yapilandirma igin siire¢lerin yakindan izlenmesi ve detayli
bir calisma ile finansal ve finansal olmayan verilerin toplanmas1 gerekir. Isletmenin stratejisi
farklilagma olarak belirlenmisse o zaman yOnetimin tarim, arastirma gelistirme faaliyetleri ile
ilgili koordinasyon islemleri iizerine yogunlagsmasi dogru olacaktir. Stratejik maliyet yonetimi
bu noktada da basarili bir ydnetim icin vazgecilmez bir unsurdur. Ugiincii strateji olan
odaklanma i¢in de karar verme fonksiyonunun yerine getirilmesi ve etkili bir maliyet kontrolii

acisindan stratejik maliyet yontemi gerekli olacaktir.

Stratejik maliyet yonetiminde basarili olmanin yolu deger yaratan faaliyetler zincirinin iyi
anlagilmasindan gecer. Deger zinciri kavrami kisaca ham maddenin son kullaniciya ulagana
kadar gecirdigi siiregte yer alan deger yaratan faaliyetler dizisi olarak tanimlanabilir.
Isletmeler ¢ok kapsamli olmasi nedeniyle genellikle deger yaratma siirecinin tamaminda yer
almazlar. Kendileri i¢in katma degeri en fazla olduguna inandiklar1 boliim i¢inde faaliyet

gosterirler (Oker, 2003).

4.5 Stratejik Maliyet Yonetimi A¢isindan Faaliyet Tabanh Yonetim

Strateji sozlikk anlami itibariyle “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve giitme”

demektir. S6zcligiin eski Yunan generallerinden Strategos’a atfen kullanildig1 sanilmaktadir.

Strateji kavrami, yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak kullanilmistir. Buna gore strateji,
diismanin ne yapabilecegini ya da ne yapamayacagini belirleyerek buna gore temel bir plan

yapmak, kendi gii¢lerini gelistirerek gerektiginde harekete gecirmek demektir.

Buna gore strateji, isletme ile c¢evresi arasindaki iliskileri analiz ederek isletmenin
istikametinin ve amagclarinin belirlenmesi, bunlar1 gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti ve
isletmenin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesidir. Porter’ a gore ise
strateji, pazardaki rekabet diizeyi ve bu rekabetin gelecegi belirlendikten sonra, pazarda

olusan firsatlara dayanarak rakiplere tistiinliik saglayacak karar ve faaliyetler biitiiniid{ir.

Stratejik yonetim ise isletmenin amaclarina ulagmasi i¢in etkili stratejiler gelistirilmesine
yardim eden karar ve faaliyetler biitiiniidiir. Stratejik yonetim siireci, amaglarin belirlenerek
stratejik kararlarin alindigi bir siiregtir. Stratejik yOnetimin, genel yonetimin sahip oldugu
ozellikleri de kapsamasi yaninda, kendine dzgii bir takim 6zellikleri de mevcuttur. Islevsel
yonetim ve proje ya da program yonetiminden farkli olarak stratejik yonetimin sahip oldugu

ozellikler asagidaki gibidir:
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e Stratejik yonetim, her seyden once tepe yonetimin bir fonksiyonudur: Tiim olarak
isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir yon belirlemeye ¢alismasi nedeniyle

stratejik yonetim, tepe yoneticilerin bir fonksiyonudur.

e Gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amagclar ile ilgilidir: Belirlenen
zaman ufku i¢inde isletmenin ne olacagini ve bu sonuglar1 elde etmek ic¢in nelerin

yapilmasi gerektigini diisiiniir.

e Stratejik yonetim isletmeyi bir sistem olarak gériir: Isletme birbirleriyle etkilesim ve
bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir. Dolayisiyla
stratejik yOnetim, bir biitlin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan
parcalarla da ilgilenir. Biitline ya da pargalardan herhangi birine yonelik bir karar

alindig1 zaman, diger parcalarin iizerindeki etkileri g6z 6niinde bulundurulur.

e Stratejik yonetim isletmeleri acik sistem olarak tanimlar: Isletmeler iginde
bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana
gelen her hangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu nedenle, stratejik yonetim
cevreyi oldukga yakindan takip eder.

e Stratejik yoOnetim, isletmenin amaglariyla toplumun ¢ikarlarini biitlinliik iginde ele

alir: Bu agidan stratejik yonetim dis ¢evresine karst sorumluluk tasir.

e Stratejik yOnetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir bagka ifadeyle
stratejik yonetimin belirledigi amaclar, karar ve faaliyetler isletme icinde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

e Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarinin en etkili bi¢imde dagitim ile ilgilidir:
Isletmenin temel amagclarinin gerceklestirilebilmesi igin gerekli kaynaklari mamul /

pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

e Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farklidir: Stratejik yonetim, bir
biitiin olarak isletmenin etkinligi ve verimliligi ile ilgili oldugu icin konuya ait bilgi
kaynaklar1 ve verileri ¢ok ¢esitlidir. Bir¢ok isletme bolim ve fonksiyonuna ait

bilgileri ve ¢evreye ait bilgi ve verileri zorunlu kilar.

FTY’ nin geleneksel yonetimden farklilastigi bir nokta da yonetim siirecini ele alig bigimidir.
FTY, yoOnetim siirecini “stratejik yonetim” olarak ele alirken geleneksel yonetim isletme

stireglerine iglevsel olarak yaklagmaktadir.
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Cizelge 4.3 Islevsel yonetim ve stratejik yonetim (Arzova, 2000).

ISLEVSEL YONETIM STRATEJIK YONETIM

Amaglara bagl hedeflerin gerceklestirilmesi ve | Uzun donemli yasama ve gelisme problemleri,
Odak Noktasi ) ) B

giinliik problemlerin ¢ézimii yeni amag ve stratejiler

Gegmis deneyimlere dayali bir diisiinceye )
Amaglari Gelecege yonelik karlilik ve biiylime

uygun karlilik
Sinirlamalari Mevcut kaynaklar ve ¢evre Olas1 kaynaklar ve gevre
Sonugclar: Etkinlik, verimlilik ve denge Biiyiime, gelisme ve siireklilik

Isletme birime ait islem ve kayitlar, mevcut | Isletme, bolimler ve gelecekteki firsat
Bilgi Kaynag o

sartlar tahminleri
Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan boliim verileri Cok sayida, degisik ve ¢ok kaynakli
Orgiit Yapisi Biirokratik, durgun Yenilikgi, esnek
Liderlik Yapisi Geleneksel, gorev yonelimli Degigmelerden etkilenir, agik

Acil, kisa donemli, somut, asagt yukar1 benzer | Ertelenebilir, uzun dénemli, soyut, birbirinden
Problem

nitelikte farkl

Tepki niteliginde ve gecmis deneyimlere

Problem Cézme

dayanarak

Katilimel, yeni ¢6ziim yollar1 arayarak

Zaman, Risk

Kisa vadeli, diisiik risk

Uzun vadeli, yiiksek risk

Stratejik yonetim siireci, genel yOnetim siirecinden ayri olarak diisiiniilmemelidir. Genel

anlamda isletme yonetimi, isletmenin amaclarinin gergeklestirilebilmesi igin, yapilmasi

gerekli olan faaliyetlerin planlamasi, drgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol

edilmesi stirecidir. Stratejik yonetim ise igletmelerin genel yonetim siirecinin bir parcgasidir.

Baska bir ifadeyle, isletme hiyerarsik olarak géz oniine alindiginda iist kademenin ilgilendigi

0zel bir yonetim alanini1 kapsar. Dolayisiyla stratejik yonetim, isletmenin dig ¢evresi ile ilgili

teshis ve ¢oziimlemeleri kapsar ve uzun vadede isletmenin ne olacagiyla ilgili sorulari

yanitlandirir. Bu yaklasimdan hareketle stratejik yonetim, isletmenin dis ¢evresiyle olan

iligkilerinin diizenlenmesi ve istikametin belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin planlanmasi,

orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir.
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Stratejik yonetimin siireci, 6zel bir karar alma ya da problemin ¢6zme siireci olarak
diisiiniilebilir. Dolayisiyla stratejik yonetim, karar alma siirecinde oldugu gibi, genel bir
yaklagimla planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan olusur. Siirecin mantiki
olarak baglangicini, amaglarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistirilmesi olusturur. Daha
sonra, bunlarin uygulamasi ve sonuclarinin kontrol edilerek degerlendirilmesi takip eder.
Diger bir ifadeyle stratejik yoOnetim siireci isletme stratejilerinin  gelistirilmesi ve
tanimlanmasi, stratejilerin uygulanmasi ve stratejilerin degerlendirilmesi olmak iizere {i¢

sathadan olugmaktadir (Arzova, 2000).

4.5.1 Stratejilerin Gelistirilmesi

Stratejik yoOnetim siirecinin ilk sathasinda yoneticiler, islemenin mevcut sartlarin
degerlendirir, i¢ kaynak ve kabiliyetlerini analiz eder ve planlar gelistirir. Stratejik planlarin
gelistirilebilmesi i¢in ¢evredeki degismelerin takip edilmesi, firsat ve tehditlerin géz Oniine
almarak gerceklestirilmek istenen amaglarin belirlenmesi gerekir. Stratejilerin gelistirilmesi

ve stratejik planlarin hazirlanmasi safhasi baslica iic kademede gergeklestirilir:
e Dis cevre analizi
e Isletme ici kaynak ve kabiliyetlerin analizi

e Stratejik amaclarin, yonetim degerlerinin ve orgiitsel onceliklerinin belirlenmesi

4.5.2 Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe yonetimiyle paylasilan ve hatta alt

kademelere kadar yayilan bir sekilde tepe yonetiminin sorumlulugunun bir pargasidir.

Strateji gelistirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra yapilmasi gereken ilk faaliyet,
stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in organize edilmesidir. Yalnizca stratejik planlama
icin degil, yonetimin her kademesindeki faaliyetler i¢in organizasyon gereklidir. “Isletmelerde
yapi, stratejiyi takip eder ve uygulamaya en iyi hizmeti sunar”. Bunun i¢in kullanilan 6rgiit
yapist (islevsel ve mamul temeline gore boliimleme gibi) merkezlesme ya da ademi
merkezilesme derecesi, yoOneticilerin yetki ve sorumluluklari, segilen stratejiye gore

diizenlenmelidir.

Alt boliimlerin strateji ve politikalari, uygulamaya yonelik programlar ve biitcenin
hazirlanmasi1 yine bu safhada yerine getirilmesi gereken faaliyetler arasinda sayilabilir. Biitiin

bunlarin yerine getirilmesinde isletmenin kullanabilecegi bilgi ve verilerin toplanmasi,
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akisinin saglanmasi kilit bir oneme sahiptir. Kontrol ve haberlesme yapisinin kurulmasi hayati

bir 6nem tasir. Gayri resmi bilgi sistemi bir biitilinliik i¢inde ele alinmalidir.

Stratejilerin basariyla uygulanmasinda dnemle tlizerinde durulmasi gereken bir konu da orgiit
kiiltiiriidiir. Gelistirilen stratejiler dogrultusunda orgiit kiiltiirinlin gézden gegirilmesi, yani
istikametlere gore ortak degerlerin olusturulmasi, bir biitiin olarak orgiitii harekete gegirecek

ve dolayisiyla basariy1 arttiracaktir.

4.5.3 Stratejik Sonuclarin Kontrol Edilmesi ve Degerlendirilmesi

Kontrol agsamasi, yonetim siireci iginde degerlendirme islevinin temel unsurlarindan birisidir.
Temel amaglar belirlenir, stratejiler olusturulur, planlar hazirlanir, uygulanir. Daha sonra
degerlendirme sathasina gelinir. Uygulanan stratejinin sonuglar1 degisik boyutlarda goézden

gecirilir ve bunlarin arka planindaki nedenler incelenir.

Degerlendirme asamasi, tipki planlama — kontrol siireci gibi devam eden bir ydnetim
stirecinin hem sonu hem de baslangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra elde edilen veriler

gelecege yansitilarak strateji gelistirme agamasi yeniden baglatilir.

Cevreye uyumda, cevrenin isletmelerin Oniine koyacag: firsatlarin yaninda ¢evrenin neden
olabilecegi tehlike ve riskler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda stratejik yonetim, agik ve
basit gibi goriinmekle birlikte gercekte bu siirecin bir isletme i¢inde uygulanmasi genellikle

oldukga karmasiktir.

Bu karmasik yapiy1 ortaya koymak iizere stratejik yoOnetim sorumluluklarindan bazilar

asagidaki gibi listelenmistir:

e Ana Amaglarin Belirlenmesi: Isletmenin ya da béliimlerin ugras: konusu is ya da isler
hakkinda ve islerin yiiriitiilmesinde belirleyici ve rehber islevine sahip diger temel
konular (6rnegin siirekli biiylime gibi) hakkinda kararlar verilmesi ana amag niteligi

tasir.

e Isletme Felsefesinin Saptanmasi. Takim ruhunu giiclendiren ortak inang, deger,

davranis ve yazili olmayan ilkelerin olusturulmasi.

e Politikalarin ~ Olusturulmasi:  Isletme  felsefesi ~ dogrultusunda stratejilerin
gerceklestirilmesi i¢in, tiim ana faaliyetlerin basarilmasinda rehber olacak eylem

planlar iizerinde karar verilmesidir.

e Hedeflerin Belirlenmesi: Tanimlanmis bir zaman araliginda ulasilacak hedeflerin

kararlastirilmasidir. Hedefler, ana amaca goére daha kapsamhidir ve stratejinin
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gerceklestirilmesi icin gerekli faaliyet planlarinin yapilmasima yardimer olmak iizere

tasarlanir.

e Strateji Gelistirme: Hedeflere ulagsmak ve rekabet ile miicadele edebilmek ve rekabeti
yenmek tizere yaklasim, fikir ve planlarin gelistirilmesidir. Stratejik planlama,

yonetim ve faaliyet planlamasini da i¢eren genel planlama siirecinin pargasidir.

e Organizasyon Yapisinin Planlanmasi: Personelin birlikte caligmasi ve genel strateji,
felsefe ve politikalara uygun performans gostermelerine yardimci olarak organizasyon

ve faaliyetlere ait planlarin gerceklestirilmesidir.

e Personel Tedariki: Organizasyon planinda yer alan kadrolar dolduracak personelin

secilmesi ve gelistirilmesidir.

e Yonergelerin Olusturulmasi: Tim 6nemli faaliyetlere ait tanimlama ve agiklamalarin

hazirlanmasidir.

e Gerekli Ortam ve Araglarm Saglanmasi: Uretim yeri, makineler ve isletmenin

stirdiiriilmesi i¢in gerekli diger tiim araclarin saglanmasidir.

e Sermaye Tedariki: Isletme sermayesi ve sabit yatirimlar icin gerekli 6z kaynak ya da

yabanc1 kaynagin saglanmasidir.

e Standartlarin Saglanmasi: Standartlar, performansin Olgiilecegi bir temel olustururlar.
Standartlar genellikle sirketin kendi planlama asamasinda belirledigi amaglarin bir

sonucudur.
e Yonetim Programlari ile Faaliyet Programlarinin Olusturulmasi:
e Kontrol Bilgi Sisteminin Kurulmasi
e Personelin Calistirilmasi

Isletmelerin tam rekabet ortaminda varligini siirdiirebilmesi icin iirettigi tiim mamullerde
(hizmet ya da iiretim isletmesi olmasi ayrimi gozetmeksizin) miisteri tercihlerini goz ardi
etmeden ya da diger bir degisle organizasyon planina miisteri ile baslayarak miisteri tatmini
saglarken maliyetleri de en azda tutmayi basarmasi gerekmektedir. Minimum maliyet—
maksimum miisteri tatmini aslinda, hatalarin en aza indirgendigi ve siirekli iyilesmenin
saglandig1 toplam kalite ¢alismalarinin da temelini olusturmaktadir. Bu yiizden, bu tiirden
amaclara ulasmak icin isletmenin belirleyecegi planlar ve bunlarin eyleme gegirilmesi
Stratejik Maliyet Yonetimi kavramini ortaya ¢ikarmaktadir. Bir igletmenin verecegi stratejik

kararlar, gelecekteki rekabet giiciinii etkilemekte ve isletmenin kapasitesini uzun dénemde



96

yonlendirmektedir. Bu nedenle geleneksel maliyet muhasebesinde olugsmus maliyetlerin
mamullere dogrudan ya da dolayl yiliklenmesine gore maliyet organizasyonu olusturup buna
gore de fiyatlandirmaya gidilirken SMY’ de daha cok bilgiye dayali bir organizasyonun
kurulmasina c¢alisilir. Ciinkii geleneksel maliyet sistemleri, maliyetlere iliskin finansal
olmayan bilgileri raporlamada ve bunlar kontrol etmekte yetersiz kalmaktadirlar. Oysa hala
stirdiiriilen faaliyetlerin arkasinda yatan neden ve sonug¢lar mamuliin hayatina devam edip
etmemesine karar verilmesindeki en 6nemli etkenlerdir. Mamul ya da mamullerden sikayet
eden bir misteri isletmeye kaca mal oldugunu, zamaninda yapilamayan bir yiiklemenin
isletmeye getirecegi giiven kaybi ve zararin maliyetinin ne oldugunu, miisterinin vermis
oldugu siparisten son anda bir baska siparise ge¢cmesinin kagca mal oldugunu, bir zaman karti
doldurmanin maliyetinin ne oldugunu bilmek; mamuliin maliyetinin ana unsurlari sayilan ilk

madde ve malzeme, dogrudan iscilik ve genel iiretim maliyetleri kadar 6nem tagimaktadir.

Stratejik kararlarin yonetimde uygulanmasi sonucunda ortaya ¢ikan SMY’ nin muhasebe
sistem ve organizasyonunda degisen kosullara uyumlastirilmasinda baz1 ozellikler

tanimlanmistir. S6z konusu bu 6zellikler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Degisen kosullarin igletme organizasyonu i¢indeki faaliyet alanlari ile sinirlandirilmis

olmasi

e Isletme organizasyonlar: kapsamindaki faaliyetlerle onlarm cevresel faktorlerinin

karsilastirilmasi sonucu ortaya ¢ikmasi

e Isletme kararlarinda beklenen sonuclarin bu kararlarla uyum iginde olmasina yénelik

izlenecek yolunda uyumlu olmasinin saglanmasi

e Isletmelerin stratejik firsatlardan bir avantaj elde edebilmeleri igin iiretim kapasitesinin
arttirtlmas1 ya da ek personel kullanimi gibi faktorlerin ortaya ¢ikmasi nedeniyle

finansal fonlar1 gereksinim olmasi

e Bundan bagka, ek kapasite, kullanilan kapasite ya da geleneksel sekilde kaynaklarin

yeniden tahsis edilmesinde yararlanilacak kaynaklarin tespit edilmesi

e Stratejik kararlar, isletmelerin sahip olduklar: varliklar ve beklentileri ile uzun vadeli
planlarindan etkilenirler. Bu nedenle bu iki olgu arasindaki dengenin optimum

olmasinin saglanmasidir.
SMY’ nin temelini olusturan {i¢ anahtar konu asagida alt boliimler halinde siralanmaktadir:

e Deger Zinciri Analizi — Value Chain Analysis
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e Maliyet Siiriicii Analizi — Cost Driver Analysis
e Rekabetsel Ustiinliik Analizi — Competitive Advantage Analysis

Her ti¢ii de maliyet bilgisinin geleneksel yonetim muhasebesinden farkli bir sekilde goriildigi
strateji hakkinda bir dizi arastirma ve incelemeyi yansitmaktadir. Her ii¢liniin de
birlestirilmesiyle stratejik secimler i¢in maliyet analizine odaklanmanin en giiclii yolu
olusturulmus olur. Her biri SMY” nin olmazsa olmaz parcgasidir. Ancak yeterli sayilabilecek

bir analiz her {i¢iinli de gerektirmektedir (Arzova, 2000).

4.5.3.1 Deger Zincir Analizi

SMY cercevesinde maliyetlerin ektin bicimde yonetilmesi, isletmeye digsal genis bir
odaklanmay1 gerektirir. Bu perspektif Porter tarafindan “Deger Zinciri Analizi” olarak

adlandirilmstir.

Her hangi bir isletme i¢in Deger Zinciri, ¢esitli saticilar yoluyla ilk madde ve malzemeden
baslayarak son kullanici tiiketicilere kadar dagitimi boyunca hatta geri doniisiimlii mamuller
icin geri doniisiim yoluyla yeni bir Deger Zinciri’nin baslamasina kadar birbirine bagl deger
yaratan faaliyetler biitiiniidiir. Bu bakis, isletmelere digsal bir bakis olmakla birlikte her
isletmeyi yalnizca bir pargasi oldugu, toplam dege yaratan faaliyetler zincirinden olusan bir
cevre icinde gormektedir. Deger Zincir Analizi, yoneticiler tarafindan isletme faaliyetlerinin
karsilikli bagimliliklarinin daha iyi anlagilmasini saglar. Deger yaratan faaliyetler dizisi bir
isletmeden digerine degisiklik gostermektedir. Bu farkliliklar, isletmenin biyiikligii, satilan
hizmet ya da mamuliin tiirti gibi faktorler dolayisiyla ortaya g¢ikar. Bir isletmenin Deger

Zincir’i, bu isletmenin tedarik zincirinin bir pargasidir.

Geleneksel yonetim muhasebesi yaklagimi genellikle isletmeye i¢sel bir bakis agisiyla bakar.
Bu acidan baktiginda isletmenin satin almalari, isletmenin faaliyetleri, mamulleri ve miisteri
ile ilgilenir. Geleneksel yonetim muhasebesi yaklagimi, satin almalar i¢in saticilara yapilan
O0demelerden baslayarak, miisterileri bor¢landirma ile sonlandirilan genel bir katma deger
bakis acisiyla isletmeye yaklasir. Genel katma deger yaklasiminin en biiyiik sorunu “cok gec
baslayip cok erken bitmesidir.” Bu asamada satislardan satin almalarin ¢ikarilmasiyla ortaya

¢ikan degerin maksimum odaklanilmaktadir (Arzova, 2000).
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Sekil 4.4 Ornek bir deger zinciri (Arzova, 2000).

4.5.3.2 Maliyet Siiriicii Analizi

Geleneksel yonetim muhasebesinde, maliyet davranigi genis bir bi¢iminde iiretim hacminin
bir fonksiyonu olarak goriilmektedir. Hacim {izerine “Maliyet Siiriicii” olarak baglanan
yonetim muhasebesi kavramlarindan bazilar1 olarak, sabit — degisken maliyetler, ortalama —
marjinal maliyetler, maliyet — hacim — kar analizleri, basa bas noktasi analizi, esnek biit¢eler
ve katki pay1 sayilabilir. SMY yaklagiminda, ¢ikti hacmi, maliyet davranisinin zenginliginin
cok kiiciik bir kismii yakalayan olarak goriilmektedir. Diger bir degisle, maliyetler
birbirleriyle bircok yonden iliskili ¢esitli faktorlerin sonucu ortaya ¢iktigi kabul edilir. Bu
bakis acisindan SMY yaklagimi, temel mikro ekonomik basit modellerin iizerine daha az
yogunlasirken endiistriyel organizasyon ekonomilerinin zengin modelleri {izerine yogunlasir.
Riley’ e gore Maliyet Siiriicliler yapilarindaki farkliliklar dolayisiyla iki temel gruba
ayrilmislardir (Arzova, 2000):
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e Yapisal Maliyet Siiriiciiler: Isletmenin ekonomik yapiyr da dikkate alarak belirgin
stratejik secimlerine yonelik olan siiriiciilerdir. Ekonomik yapilar arasinda olgek,
mamul hatt1 karmasikligi, faaliyetlerin konusu (yatay biitiinlesme) ya da deneyim
sayilabilir. Ornegin, teknolojik yatirimlar nasil rekabet edilecegi hakkinda yapisal

tercihleri yansitir.

e Icraci Maliyet Siiriiciiler: Bu siiriiciiler, bir isletmenin maliyet pozisyonunun temel
belirtecidirler ve isletmenin segtigi ekonomik yapi iginde basarili olarak faaliyet
gostermek icin isletmenin kabiliyetine dayanirlar. Yapisal MS’ler tekdiize bir sekilde
performansa 6l¢eklendirilmisken, icract MS’ler, performansla 6lgeklendirilmenin tipik

birer drnegidir.

4.5.3.3 Rekabet Avantaj Analizi

FTMY’ nin iki temel amaci vardir: Birincisi, miisteriler tarafindan algilanan (elde edilen)
degerin arttirilmasi; ikincisi ise bu degerin sunulmasi yoluyla karm arttirilmasidir.
Miisterilerin gok basit bir istegi vardir: Ozel bir ihtiyaca tam uyan mamul ya da hizmet.
Miisteriler kalite, hizmet ve uygun fiyat isterler. En Onemlisi miisteriler tatmin edilmek

isterler ve bunu hemen aninda isterler (Arzova, 2000).

Yukarida siralanan biitiin bu istekler ise siirekli faaliyetlerin incelenmesi ve siirekli ilerleme
ile miimkiindiir. Faaliyetler ise stratejik tercihlerle belirlenir. Basarili isletme ise en yiiksek
stratejik karlilig1 sunan faaliyetlere kaynaklarini sunan isletmedir. Ornegin, varsayalim ki bir
hastane, stratejik tercihini bir travma merkezi olmak konusunda kullanmis olsun. Bu dikkatli
se¢im, hastanenin ihtiyag duydugu faaliyetleri ve bunlarin kaynaklarmi belirleyecek temel
etkendir. Bir travma merkezi, diger hastane tiirlerinden farkli olarak daha degisik tiirde
faaliyetleri icra eder ve daha degisik tiirde kaynaklara ihtiya¢ duyar. Hastane, neyin gerekli
oldugunu bulmak igin; stratejisi ile bu stratejiyi yerine getirmek icin gereken faaliyetler ve
kaynaklar arasindaki baglanti hakkinda FTM bilgisini analiz etmek zorundadir. Stratejik
kararlarin verilmesi mevcut isletme etkinliginin degerlendirilmesi ve uygulama kararlarinin

verilmesi i¢in bu analiz son derece 6nemli olmaktadir (Arzova, 2000).
Rekabet avantaji iki temel adimdan olugmaktadir:

e Diisilk Maliyet: Bu stratejilerin temel odak noktasi, rakiplere oranla daha diisiik
maliyeti basarmaktir. Maliyet liderligi, iiretimde 6lgek ekonomileri, 6grenme egrisi
teorisi, sik1 maliyet kontrolii ve AR — GE gibi alanlarda maliyet minimizasyonu gibi

yaklagimlar yoluyla basarilabilir.
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e Mamul Farklilastirma: Bu stratejinin temel odak noktasi, is birimine adanmis
mamuliin farklilagtirilmasi, miisteriler tarafindan yalnizca kendilerine 6zgii oldugu
algilanan bir mamul yaratilmasidir. Mamul farklilastirmasi, isim hakki (alkolsiiz
iceceklerde Coca—Cola), iistiin miisteri hizmeti (bilgisayar teknolojisinde IBM), satis¢1
ag1 (insaat alet edevatinda Caterpillar), mamul tasarimi ve farkli kullanim 6zellikleri

(elektronikte Nokia) gibi 6zellikleri kapsar.

4.6 Faaliyet Tabanh Toplam Kalite yonetimi

TKY’ de kalite, standartlara uyumun otesinde bir kavramdir. Mamul ve hizmet yami sira
yonetimin, calisanlarin, iligkilerin, davranislarin Ozetle iyilestirilebilecek tiim faaliyetlerin
niteligini kapsamaktadir. TKY’ nin basarili olmasi i¢in basta iist yonetimin olmak {izere
isletmenin her kademesinde koklii bir degisime gereksinim vardir. Sistemin baslatilmasi ve
uygulanmasinda 6zellikle list yonetimin aktif ve goriiniir bir rol iistlenmesi, sezgi ve hislerine
gore degil, verilere, Olglimlere, hedeflere ve kiyaslamalara dayali bir yonetim tarzini

benimsemesi son derece dnemlidir.

TKY, salt lireten mamul ya da hizmetin degil biitiin olarak yoOnetimin kalitesini ve
verimliligini arttirmayr amaglamaktadir. Bu yaklasimla tiim islerin verimli ve bilimsel
olmasimi saglamak, miisterilerin mevcut ve gelecekteki beklentilerini belirlemek ve bunlari
tam istenen zamanda, ekonomik ve istenen sekliyle karsilamak gibi bir “faaliyet” anlayis1 ve
yonetim tarzi benimsenmelidir. Ciinkii toplam kalite yaklasimi, organizasyonu belirli ilkeler
dogrultusunda canlandirmayr gerekli kildigi kadar, iletisimin giliglenmesi, c¢alisanlar ve
yoneticilerin iligkilerinin yakinlagmasi1 gibi alanlarda da degisikligi gerekli kilar. TKY” yi
isletme stratejisi olarak benimseyen bir kurulus insana verdigi 6énemin dogal sonucu olarak,
daha tiretken iscilere, daha verimli yoneticilere, saglikli bir iletisime ve etken bir yonetime de

sahip olur (Arzova, 2000).
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FAALIYET TABANLI MALIiYETLEME STRATEJIiK MALIYET YONETIMIi
e  Aktif Maliyet Yonetimi Stratejik Yonetimin Geneline
Gerektirir
e [sletmenin Biitiin Yerlestirilmis Maliyet Bilgisi

Faaliyetlerini Kapsar

e TFaaliyetleri, ihtiyag
Duyulan Kaynaklarla
Eslestirir

FONKSIYONEL  YONETSEL
KONTROL TEKNIiKLER]

A

y

TOPLAM KALITE YONETIMi

e Siirekli Ilerleme

. Olaylarla Yonetim

e Miisteri memnuniyetine
Odaklanma

e Birbirine Uyumlagtirilmus Is
ve Kalite Stratejileri

Sekil 4.5 Faaliyet tabanli toplam kalite yonetimi (Arzova, 2000).

4.7 Geleneksel Maliyetlendirme Sistemleri ile FTM’ nin Karsilastirilmasi

Cok cesitli mamul satan isletmelerin yoneticileri, yanlis maliyet bilgilerine dayanarak
fiyatlama, mamul karmasi ve teknoloji se¢imi ile ilgili bircok Onemli kararlar
verebilmektedirler. Kotii olan sey, bu yoneticilerin mamul maliyetlerinin ¢ok hatali oldugu
konusunda uyarilacak alternatif bir maliyet sisteminin ¢ok nadir olarak mevcut olmasidir.
Bir¢ok isletme ancak rekabet ve karlilik gittikge kotiilestikten sonra problemin varligini
anlayabilmektedirler. Yillar once birgok isletmenin i{iretim hacmi ¢ok az sayida mamul i¢in
yeterli iken se¢ilen muhasebe sistemlerinin sonucu olarak simdi yanlis maliyet bilgileri ortaya
cikabilmektedir. Onemli iiretim faktdrleri olan direkt is¢ilik ve direkt hammadde mamullere
kolaylikla yiiklenebilmekteydi. Direkt iscilik iizerinden hesaplanarak genel iiretim maliyetleri
dagitiminda kullanilan oranlarin hatasi ¢ok azdir. Ayrica, bilgi toplama ve isleme pahali
oldugundan endirekt maliyet dagitiminda fazla karmasik dagitim  teknikleri
kullanilamamaktaydi. Bunlarin sonucunda geleneksel maliyetleme sisteminin yerine yeni bir

sisteme ihtiya¢ duyulmustur.
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Daha onceki agiklamalardan anlasilacagi lizere geleneksel maliyetleme sistemi ile faaliyet
esasina dayalt maliyetleme sistemi arasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar

asagidaki cizelgede gosterilmistir.

Geleneksel maliyet sistemi, kullanilan kaynaklari etkileyen tek faktoriin iiretim hacmi
oldugunu (yani, ne kadar fazla birim iiretilirse o kadar fazla iiretim maliyetin katlanilacagini)
kabul eder. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme kaynak kullaniminin ¢ok sayida nedeninin

bulundugunu ve bunlardan birisinin tiretim hacmi oldugunu ifade etmektedir.

Fakat geleneksel maliyetlemede genel iiretim maliyetleri i¢in yalnizca bir tek maliyet havuzu
bulunurken, Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme’ de ¢ok sayida maliyet havuzu yer almaktadir.
Geleneksel maliyetleme sadece bir tek maliyet tagiyicisi kullanmakta ve iiretim hacmine baglh
olmamaktadir. Geleneksel maliyetlemeye gore ortak maliyet tastyicilari, tiretim birim sayilari,
direkt is¢ilik saatleri ve makine saatleridir. Faaliyet tabanli Maliyetleme’ de ise her bir
maliyet havuzu igin bir tane olmak {iizere birkag maliyet tasiyicisi kullanilir. Sonug olarak
geleneksel maliyetleme yalnizca bir tek maliyet tasiyicisi kullanarak mamul maliyetlerini
hesaplar. Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme ise ¢esitli maliyet havuzlar i¢in farkli maliyet

tastyicilart kullanarak mamul maliyetleri tespit eder (Ayan, 2001).

Cizelge 4.4 Geleneksel ve faaliyet tabanli maliyetlemenin karsilastirilmasi (Ayan, 2001).

Maliyet Yiikleme Olgiisii Geleneksel Maliyetleme | Faaliyet Esasina Dayali Maliyetleme
Sistemi Sistemi
Kullanilan kaynaklari etkileyen | Yalnizca {iretim hacmi Harekete gecirme sayist veya iiretim
faktorler siparisleri sayisi1 gibi birkag faktor
Maliyet tagiticilar Bir Kaynaklarin kullanimini etkileyen faktor

icin bir adet olmak iizere ¢cok sayida

Maliyet tasiyicilari sayisi Bir Her bir maliyet havuzu igin bir adet

olmak iizere ¢ok sayida

Mamullerin nasil | Maliyet tasiyict olarak | Maliyet tasiyicilarin her birinin ilgili
maliyetlendirildigi iretim hacminin | maliyet havuzu i¢in kullanilmasi
kullanilmasi

4.8 Faaliyet tabanh Maliyetlendirme Sistemine Yoneltilen Elestiriler

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme sisteminin yukarida belirtilen biitiin olumlu gelistirme

ozelliklerine ragmen pek ¢ok yazar bu sisteme yonelik elestiriler de yaymlamislardir.
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4.8.1 Kaybolan Beklentiler

Pek cok isletmede, FTM yerlestirme cabalart bir tiir mutsuzluga sebebiyet vermistir. Clinki
FTM, oncelikle bir mamuliin ger¢ek maliyetini belirlemek i¢in uygun bir yontem olarak
sunulmustur. Pek ¢ok kisi, FTM’ nin dagitimi1 zorunlu kildigin1 varsaymaktadir. Bu yanlig
algilama, uygulama esnasinda sorunlara sebebiyet verir. Ciinkii kisilerin faaliyetleri farkli bir
siiflandirmaya tabi tuttuklari zaman, bu faaliyetlerin nasil maliyetlendirilebilecegi ya da

maliyetleri nelerin siirdiigli konusunda anlagsmazliga diismektedirler.

Insanlar, faaliyetlerin ve bunlarin siiriiciilerinin belirlenmesindeki politik davranislarn FTM
ile ortadan kaldirildigin1 varsaymaktadirlar. Politik dagitimlar FTM ile azaltilmis olabilir
ancak tamamen ortadan kaldirilmis degildir. FTM gercek maliyetleri belirlemez, kaynak

kullanim iglemini en iyi yansitan mamul maliyetlerine sahip olmak i¢in atilan bir adimdir.

Turney (1990) tarafindan FTM yoOntemine yoneltilen elestiri ise, FTM yOnteminin
kullanilmasi ve uygulanmasindaki zorluktur. Farkli yapisal 6zelliklere sahip ve farkli verileri
kullanan yeni bir maliyet sisteminin tasarlanmasi, uygulanmasi ve kullanimi ayri, ayr1 maliyet
demektir. Faaliyet tabanli verilerin derlenmesi ve bunlarin kullanima hazir hale getirildikten
sonra bilgisayar destegi ile uygulamaya gecirilmesi hem zaman hem de maliyet acgisindan
isletmelere biiyiik kiilfet getirmektedir. Bunun yaninda iyi isledigine inanilan bir sistemden
vazgeeme tutuculugu da psikolojik etken olarak FTM yontemine soguk bakilmasina neden

olmaktadir.

Johnson ve Boer ise, FTM yonteminin yeni bir diisiince olmadigi noktasinda elestiri
getirmektedirler. Boer; 1960’1 yillarda, pazarlama ve dagitim maliyetleri hakkinda pek c¢ok
makale yazildigin1 ve bu makale yazarlarinin FTM yontemine iligkin diisiincelerin aynilarinin
o giin de kullanildigin1 ama adinin FTM yontemi olarak konulmadigini sdylemektedir. Hatta
1970’11 y1llarda Amerikan hastanelerinin, Medicare sigortasi hastalarinin hastanelerin cesitli
birimlerinde ortaya ¢ikan maliyetlerini hastalara yiiklerken ¢ok degisik sayida maliyet siiriicii
kullandiklarin1 sdylemektedir. Johnson’a gore; FTM ydntemi mevcut muhasebe bilgilerini
tekrar diizenlemekten 6te bir yontem degildir. Savunucularin aksine, higbir yontemin, (FTM
ya da herhangi bir digerinin) miisterilerin memnun olup olmadigini, siireclerin etkin ya da

verimli olup olmadigini 6lgmeyecegini savunmaktadir.

Boer’in bir diger elestirisi ise; FTM yontemi ile hesaplanan birim maliyetlerin, geleneksel
muhasebeden farkli agirliklar1 kullanan bir agirlikli ortalama maliyet oldugu ve agirliklar

cesitli kavramsal yargilamalara gore segileceginden, tek bir dogru agirlikli ortalama
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olamayacagi ve bu ylizden de FTM yontemi ile elde edilen birim maliyetlerin en iyi birim

maliyetler olarak kabul edilemeyecegidir.

Boer’in en Onemli elestirilerinden biri de maliyet siiriicii se¢imi tlizerinedir. Boer; FTM
yontemi savunucularinin, ne kadar ¢ok maliyet siiriicii, maliyet hesaplamada kullanilirsa, elde
edilecek maliyetlerin de o oranda daha dogru olacagini savundugunu sdylemektedir. Ancak,
Boer’ in elestirisi; higbir FTM yontemi savunucusunun, maliyet siirlicii se¢iminde iist sinirin
ne oldugunu sdylemedigi konusundadir. Boer; birinin maliyet hesaplamasin1 dort maliyet
stiricii ile yaparken, ayni hesaplamay1 bir digerinin, yiiz maliyet siiriicii ile yapabilecegini
sOyleyerek, iist smir getirilmemesini elestirmektedir. Eger herhangi birisi bin adet maliyet
stirticiisii belirlerse, FTM yonteminin temel mantigi olan faaliyetlerin basitlestirilmesi
felsefesine ters diisecegini sOyleyerek, yontemin kendi iginde ¢esitli ¢eliskiler bulundugunu

vurgulamaktadir.

Ayni elestiri Pryor tarafindan da yapilmaktadir. Pryor; FTM’ nin ¢ok karisik oldugu yolunda
elestirilerde bulunurken, FTM hesaplamalarinda hem endirekt maliyetlerin hem de bu
maliyetlerin mamullere yiiklenmesinde kullanilan maliyet siiriiciilerin sayisinin geleneksel
yontemlerden daha fazla oldugunu soylemektedir. Boyle bir durumda, maliyetlerin
yiiklenmesinde kullanilan fark analizlerinin sayisinda artis olacagi ve ydntemin, isletme
yoneticileri tarafindan hem kabuliiniin hem de algilanmasinin zor olacagin1 vurgulamaktadir

(Arzova, 2000).

Homburg (2002) makalesinde Faaliyet Tabanli Maliyetlendirmenin orta ve uzun doénemli
planlamalarda kullanimindaki basarisinin, kisa donemdeki anlik karar alma siireglerinde etkin
olmayacagimi belirtmistir. Cilinkii uygulama zorlugu vardir ve anhk karar almalarda

zamanlama ¢ok Onemlidir.

Ayrica faaliyetlerin tanimlanmasinda, maliyet tasiyicilarin birlestirilmesinde kavramlarin ¢cok
belirgin smirlarla bu sistem tanimlanmamasi, bir anlamda sistemin kurulumunda kisi veya
kisilere baglh uygulamalar getirecektir bu da bir kaos yaratabilir ve uygulama zorluklari

dogurabilir (Drennan ve Kelly, 2002).

Kaybolan beklentiler agisindan bakildiginda, isletmelerin 90’lar sonrasinda Faaliyet Tabanl
Maliyetlendirme sisteminden vazge¢meye bagladiklar1 konusunda da arastirmalar vardir.
Ingiltere’nin biiyiik sirketlerinin 1994-1999 yillar1 aras1 uygulama tercihleri incelendiginde
hic de iddia edildigi gibi tretim sektoriindeki sirketlerin bu sistemi tercih ettikleri
sOylenememektedir. Hizmet sektorlerinde bir miktar artis 6l¢iilse de tiretim sirketlerinde ciddi

bir tercih degisikligi 6l¢iilmiis ve incelenmistir (Innes, Falconer, ve Sinclair, 2000).
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Geleneksel maliyetlendirme yontemlerine karsi gelistirilen faaliyet tabanli maliyetlendirmenin
de zamanla geleneksellesmesini elestiri konusu haline getiren bazi yazarlarin ise yeni
maliyetleme sistemi olarak daha modernize edilmis bir faaliyet tabanli maliyetlendirme
sistemi olusturulmasi ve gerek simiilasyon, gerekse ERP yazilimlar ile desteklenmis bir
faaliyet tabanli bir yonetim sistemi gelistirilmesi konusundaki iddialar1 da makalelerde yer

almaktadir (Tham ve Fox, 2004).

4.8.2 Miisterilerle Arasinda Bag Olmamasi

Faaliyet tabanli maliyet yontemine yoneltilen elestirilerden biri de; miisteri 6zellikli mamuller
icin FTM yonteminin yiiksek maliyet ortaya ¢ikardigi, miisterilerini, 6zellikli mamullerden
standart mamullere ¢evirdigi, miisterileri kabul edebileceklerinden daha fazla miktarda satin
almaya zorladig1 ve bdylece miisteri tatmini felsefesi ile bir ¢eliski yarattigi1 yoniindedir. FTM
miisterilere otomatik olarak bir bag sunmaz. FTM igsel olaylara odaklanmis maliyet etkinligi
aracidir. Yoneticiler bazen FTM’ yi uygulamanin biitiin problemleri ¢dzecegini diisiiniirler.
Bu inanisg yanlistir, FTM hedef maliyetleme ve TKY gibi gli¢lii miisteri yonliiliigiine sahip
diger maliyet yonetim araglar1 ile ortaklasa bir uyum i¢inde ¢alismalidir. Bu bag olmaksizin
yoneticiler sadece igsel faaliyetlere ve etkinlige odaklanabilirler ve miisteri i¢in asil 6nemli

olan kaliteyi ve zaman unsurunu unutabilirler (Arzova, 2000).
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5 FAALIYET TABANLI MALIYETLENDIRME’ NiN METODOLOJiSi

Faaliyet tabanli maliyet sisteminin tasarlanmasi ve isletmeye adaptasyonu oldukga zorlu bir
stirectir. Bu yapilandirma siirecinin birinci asamasi, sistemin hangi 6zelliklere sahip olacagina
dair birtakim kararlar alinmasini gerektirir. Ornegin, kurulmas: diisiiniilen sistem var olan
sisteme dokunulmadan ilave bir sistem olarak mu tasarlanacaktir yoksa var olan sistemle
biitiinlestirilmis yeni bir sistem olarak mi sekillendirilecektir? Bu karar verildikten sonraki
asama uygulama metodolojisinin belirlenmesi ile ilgilidir. Ikinci asamada sistemin kimler
tarafindan tasarlanacagi, verilerin toplanma ydntemleri, sistemin gelismislik diizeyi gibi

kararlar verilecektir.

Burada agiklanan yapilandirma yaklagim iki kistmdan olugmaktadir: birinci kisim uygulama
baslamadan Once yapilmasi gereken tasarimla ilgili ¢calismalardir. Bu calisma sonucunda
sistemin Ozellikleri belirlenmis olur. ikinci kisim ise faaliyet tabanli maliyet sisteminin
basariyla uygulanmasi i¢in atilmasi gereken adimlari igerir. Belirlenen adimlar sistemin
gercek tasariminin nasil olacagina ve kabul edilebilirlik diizeyinin saptanmasina yardim eder

(Oker, 2003).

5.1 Temel Kararlar

Faaliyet tabanli maliyet sisteminin uygulama caligmalarindan 6nce bazi temel kararlarin

alinmasi gerekir. Bu kararlar sdyle siralanabilir:
1. Sistem, mevcut olan sistemle biitiinlestirilmeli mi yoksa bagimsiz m1 kalmali1?
2. Sistem finansal raporlama yapabilmeli mi?
3. Kurulacak sistemden kim sorumlu olmal1?
4. Sistem ne derece dogru olmal1?
5. Sistem, tarihi maliyetleri mi yoksa hedeflenen maliyetleri mi raporlamal1?
6. Ilk tasarim basit mi yoksa karmagsik m1 olmali?

FTM uygulayan isletmelerin deneyimlerinden yararlanilarak yukaridaki sorular yanitlanmaya

calisilmistir (Oker, 2003).

5.1.1 Entegre Bir Sistem veya Bagimsiz Bir Sistem

Isletmelerin sistem tasarim ekipleri ilk asamada var olan maliyet sistemine dokunmaksizin
bagimsiz olarak kullanilabilen FTM sistemleri tasarlamayi tercih etmislerdir. Var olan sistem

tizerinde 6nemli degisiklikler yapmak icin son derece detayli ve hassas caligmalar yapmak
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gerekmektedir; ¢iinkii kullanilan bu sistem isletmeye finansal bilgi saglayan sistemdir. Ikinci
olarak, bagimsiz bir FTM yazilimu, sirketin diger bilgi sistemleriyle biitiinlestirilerek olusacak
bir sistemin yazilimina gore ¢ok daha hizli ve ucuzdur. Son olarak, mevcut sistemler resmi
kurumlar tarafindan onaylanmis ve isletmenin finansal tablolarinin hazirlanmasinda kullanilan
sistemlerdir. Bu sistemlerde yapilacak degisiklikler uzun ve pahali bir dis denetim islemi

gerektirmektedir.

Bununla beraber bagimsiz olarak tasarlanacak yeni bir maliyet sistemi de maliyetsiz degildir.
FTM igin gerekli veriler mevcut sistemde bulunmakta ve bu bilgilerin yeni sisteme yeniden
girilmesi gerekmektedir. Bu bilgilerin sisteme girilmesi yaninda onlarin saklanmasi ve
giincellenmesi de ayr1 bir maliyet unsuru olarak degerlendirilmektedir. Ayrica bir isletmede
iki ayr1 sistemden elde edilen birbirinden farkli raporlar sonucunda ortaya c¢ikacak goriis
ayriliklart bagimsiz olarak tasarlanacak yeni bir sistemin getirecegi baska bir sorundur.
Isletmeler entegre ve bagimsiz sistemlerin olumlu ve olumsuz yénlerini géz Oniine alarak

amaglarina uygun bir sistem se¢imi yapmaktadir (Oker, 2003).

5.1.2 Finansal Raporlamanin GereKkliligi

Isletmelerin kullandiklar1 bilgi akis sistemleri ile elde elden finansal raporlarin isletmenin tiim
birimleri tarafindan kabul edilmesinin yani sira resmi kurumlar tarafindan da onaylanmasi
gerekir. Tasarim asamasindaki yeni bir maliyet sisteminin bu yiikiimliilikleri yerine
getirebilmesi i¢in uygulamanin ¢ok uzun zaman alacagi disiiniilerek uygulamaci igletmeler
FTM sistemini ilk asamada yonetsel amagh olarak tasarlama yolunu tercih etmektedir (Oker,

2003).

Finansal raporlamay1 da igeren resmi bir tasarimin gelistirilmemesinin nedenlerinden biri de,
sisteme esneklik kazandirmaktir. Zaman icinde deneyim kazanan tasarim ekipleri sistemde
her an bir degisiklik yapma yoluna gidebileceklerdir. Onaylanmis bir sistemde bu tiir
degisikliklerin yapilmasi miimkiin degildir. Bu nedenle baslangic asamasinda kurulacak

sistemin finansal raporlama yapmasi gerekli degildir (Oker, 2003).

5.1.3 Kurulacak Sistemin Sorumlulugu

Yeni sistemin uygulanmasindaki 6énemli noktalardan biri de yeni sistemin isletmenin biitiin
birimleri tarafindan kabul edilen bir yonetim sistemi olarak benimsenmesini saglamaktir. Yeni
sistemin sadece finansal bir sistem olmamasi nedeniyle liretim ve miihendislik boliimlerinin

de sistemin kullanicilar1 olmas1 ve dolayisiyla sisteme sahip ¢ikmalar1 gerekmektedir.



108

Sistem tasariminda calisacak uygulama takiminda finans disindaki c¢esitli boliimlerden de
katilim gerekir. Cesitli boliimlerden katilacak kisilerin takima dahil edilmesinin nedeni
kurulacak sistemin bu boliimler tarafindan kabul edilebilirliginin arttirilmasini saglamak
icindir. Ortaya ¢ikacak olan {iriin tiim boliimlerin katkisiyla hazirlanmis bir {iriin olacag igin
sisteme baglilik 6zendirilmis olacaktir. Farkli disiplinlerden olusan takim tiyelerinin
saglayacagi asil avantaj ise liretim ve miihendislik konularindaki teknik bilgi birikimleri

dolayistyla sistem tasarimina yapacaklari katkidir.

Degisik disiplinlerden kurulan takimlarin karsilasabilecegi bazi sorunlar da vardir. Ornegin,
ne sonu¢ alinacagi pek belli olmayan bazi projeler i¢in boliimler kalifiye elemanlarini bu
takimlarda gorevlendirmeyebilirler. Ya da finans disindaki kollardan gelen takim iiyeleri
maliyet sistemlerinin tasarimi ile ilgili boyle bir projede ¢alismak i¢in yogun bir egitim
programu talep edebilirler. Fakat gerceklesen uygulamalarda bu endiselerin yersiz oldugu
goriilmektedir. Finans yoneticileri disindaki diger bolim yoneticileri daha iyi bir maliyet
sisteminin ihtiyacin1 derinden hissettikleri i¢in bu tiir projeleri desteklemekte ve mali

konularla ilgili bilgi eksikliklerini ok kisa siirelerde tamamlayabilmektedirler (Oker, 2003).
Takim tiyelerinin se¢ilmesinde 6nemli unsurlar sunlardir:

e Belli bir entelektiiel kapasiteye sahip olmak

e Konulara analitik yaklagabilmek

e Isletme ve iiretim hakkinda genis bir bilgiye sahip olmak

Goriildiigii gibi muhasebe sistemini bilen bir veya birka¢ liyenin disinda diger lyelerin
muhasebe bilmesi kriterler arasinda yer almamaktadir. Bununla beraber uygulamaya katki

saglayacagi diigiiniilen personel bu projelerde tercih edilmektedir.
Sistemin tasarlanmasi i¢in olusturulan takimlarda genellikle;
e Stratejik planlama grubunda calisan bir miihendis

e Uretim deneyimli ve firmanin muhasebe sistemi iizerinde gecerli bilgisi bulunan bir

maliyet muhasebe sefi
e Uretim sefi
e Deneyimli bir endiistri miithendisi

e Bilgi islem merkezinde calisan bir mithendis gorevlendirilir.
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5.1.4 Sistemin Dogru Bilgilendirmesi

Faaliyet tabanli maliyet sisteminin temel felsefesi sOyle 6zetlenebilir. Yaklasik olarak dogru
olmak, kesinlikle yanis olmamaktan daha iyidir. Bu yaklasimi kabul etmek FTM sisteminde
miilakat verilerinden tiiretilen tahminlere agirlikli olarak giivenilmesine izin vermektedir. Bu
tahminler tahmin olduklar i¢in gdrece tam dogru olmayabilir ama yapilan is hakkinda
dogruya yakin bilgi verirler. Ornegin bir calisanin belli bir faaliyete ayirdig1 gercek zaman
%15 veya %25 olabilecegi halde %20 olarak tahmin edilmis olabilir. Bu tahmini bilgiyi
kullanan FTM sisteminin tam dogru olmayan bu yaklagimi, maliyetleri kurus seviyesinde bir
hassaslikla hesaplayan bununla beraber c¢ikis noktasi yanlis olan geleneksel maliyet

muhasebesi sisteminin dogruluguyla karsilagtirilabilir.

Faaliyet tabanli maliyet sisteminden elde edilecek bilgilerin stratejik amaclarla kullanilacak
olmast nedeniyle bu bilgilerin kesinlik tagimamasi kabul edilebilir bir nokta olarak
degerlendirilmektedir. Ornegin, raporlanan bir iiriiniin FTM sistemindeki maliyeti 18.000
YTL + 1.000 YTL ve satis fiyat: tam 12.000 YTL ise, bu {iriiniin {iretim hattindan ¢ikarilmasi
kararinin raporlanan {iriin maliyetini 17.000 YTL veya 19.000 YTL olarak degistirilmesi olas1
degildir. Bununla beraber mevcut muhasebe sisteminden elde edilen 7.865,35 YTL’ lik son
derece hassas bir maliyet farkli bir karar alinmasina neden olabilir. Bu nedenle dogruya
yaklagmig ama ¢ok kesin olmayan sonuglarin, ¢cok kesin olan ama hatali hesaplanmis
rakamlara tercih edilmesi gerekir. Faaliyet tabanli maliyet sisteminin zaman, zaman miilakat,
gozlem gibi kesinlik icermeyen verilere dayanmasi sistemin bagimsiz olarak tasarlanmasi

fikrini pekistirmektedir.

Ekip tiyeleri elde edilen verilerin dogrulugunu kanitlamanin zor oldugundan endiselenebilir
ve yeni sistemin kabuliinde verilerle ilgili baz1 problemler ¢ikacagini diisiinebilirler. Bagimsiz
bir sistem dis denetime tabi degildir. Bu nedenle uygulamaci isletmeler FTM sisteminde
verilerin genelde kesinlik igermemesi ve bunun resmi kurumlar tarafindan sorun
cikarabilecegi endigesiyle FTM sistemlerini resmi denetim siirecinin diginda tutmak igin

bagimsiz olarak tasarlamay1 tercih etmektedir.

Uygulamaci isletmeler dogruluk diizeyi ¢ok giivenilir olmayan miilakat verilerinin yerine
zaman Ol¢limii, regresyon analizi gibi farklt metotlar kullanabilirler. Fakat bu metotlar
getirdigi is yiikii ve ekstra maliyetler acisindan her zaman kabul gérmez. Faaliyet tabanl
maliyet sisteminde, alinacak kararlarda ataya neden olmayacak makul bir dogruluk seviyesini

yakalama yaklasimiyla hareket edilmektedir (Oker, 2003).
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5.1.5 Ortalama Yillik Tarihi Maliyetler

Faaliyet Tabanli Maliyetleme eger bir yonetim araci olacaksa bu sistemin gelecege ait bilgi
tiretmesi beklenmektedir. Fakat daha tasarim asamasinda olan bir sistemin ileriye yonelik
projeksiyon yapabilmek icin gereken veri tabanlarini olusturmadan bu hedefe yonelmesi ¢cok
da akiler goriilmemektedir. Bu nedenle, yapilan uygulamalarda faaliyet tabanli maliyet sistemi
gelecek maliyetler yerine, ortalama yillik tarihi maliyetleri raporlayacak sekilde
tasarlanmalidir. Sistem tasarlanirken “gelecek yil tirlinlerin tiretilmesi ne kadara mal olacak?”
sorusuna cevap aramak yerine “gecen yil bu triinleri tiretmek kaca mal oldu?” sorusuna yanit

aranir.

Tarihi maliyetlere yonelmenin iki nedeni vardir. Birinci olarak bu yaklasim, biitiin liretim
ekonomisini ve fiili iiretim siireclerini ansitmaktadir. Faaliyet tabanli maliyet sistemini
planlayan ekip gelecege ait tahmini maliyet sistemlerinin gelistirilmesine alisirsa, daha
tasarim asamasinda olan bu sistemden elde edilen rakamlarin giiven vermeyebilecegi

distiniilmektedir.

Baslangi¢ asamasinda FTM sisteminde elde edilecek raporlarda bazi hatalara sebep olacagi
bilinse de uygulamacilar genellikle tarihi verilerin kullanimi yoniinde karar vermektedir.
Uygulamanin baglatildig1 tesislerdeki iiretim siiregleri ve iirlin yelpazesi tarihsel maliyet
verilerini gecersiz kilacak sekilde hizla degismedigi siirece bu karar fazla bir sorun
olusturmaz. Tarihsel maliyetlerin kullanilmas: geleneksel maliyetlerin faaliyet tabanli
maliyetlerle karsilastirilabilme firsati yaratmasi agisindan da ¢ok onemli bir islevi yerine

getirmektedir.

Uygulama takimlari, FTM sistemi verilerini olustururken ge¢mis bir yilin ortalama verilerini
kullanir. Bir yillik donem maliyetlerinin ortalamasmin tercih edilme nedenleri sdyle

siralanabilir:

e Yilsonunda elde edilen veriler fiziksel olara sayim yapilmasi gibi nedenlerle aylik

verilere gore daha saglikli olarak toplanabilmektedir.

e Kaynaklarin kullanimina aylik olarak bakildiginda farklilik gosterir. Oysa bir y1l kisa

donem sapmalarini ortadan kaldirmak i¢in yeterince uzun bir zaman dilimidir.

e Sirketin biitgeleme donemi yillik oldugu i¢in ¢ogu maliyetlerdeki degiskenlik, ancak
yillik olarak hazirlanan biit¢eler yardimiyla ortaya ¢ikmaktadir.
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e Faaliyet tabanli maliyet sisteminin gerekli kildig1 bir ¢ok kayit bir 6nceki yil i¢in var
olmasina ragmen, daha 6nceki yillar i¢in mevcut olmayabilir. Bu nedenle bir y1li asan

ortalamalar alinmas1 miimkiin olmayabilir.

e Bazi irilinlerin imalati i¢in gerekli retim siireclerinin olduk¢a hizli degismesi
nedeniyle bir yildan daha uzun bir doneme ait bilgilerin ortalamasini almak, daha

dogru bilgi elde etmek bir yana daha hatali veriler yaratilmasina yol agabilir.

Uygulama takimlar1 FTM sistemini tasarlarken finansal raporlar i¢in tarihi {iriin
maliyetlerini kullanma kararin1 gegici bir karar olarak degerlendirmektedir. Sistem
adaptasyon siirecini gegirdikten sonra ileriye doniik faaliyet tabanli iiriin maliyetlerini
gelistirebilir. Gegis siirecinde tarihi maiyet tabanli {irlin maliyetlerinin {rtinle ilgili

kararlarm alinmasi i¢in uygun bir zemin olusturdugu diisiiniilmektedir (Oker, 2003).

5.1.6 Basit veya Karmasik Bir Sistem

Basit veya karmasik bir sistem kurmanm farkli riskleri vardir. Ornegi basit bir sistem
yeterince giiven yaratmayabilir ayrica basit bir sistemde elde edilen dogruluk derecesi ile
Olctim maliyetleri arasindaki iligkiyi saptama sansi da yoktur. Bu nedenlerle bazi igletmeler
once karmasik bir sistemin tasarlanmasini ve daha sonra onun basitlestirilmesini tercih
etmislerdir. Bu yaklasimin getirilmesinin temel nedeni, yeni sistemin yanlis degerlendirme
yapmasini dnlemek igindir. Ornegin, basit bir FTM sistemi belli bir {iriiniin maliyetini 145
YTL, karmasik sistem ise 155 YTL olarak hesaplayabilir, boylelikle proje takimi elde edilen

bilgilerin dogruluk ve 6l¢iim maliyetleri arasindaki fedakarlig1 da saptamis olacaktir.

Diger taraftan karmasik sistem olusturmanin da riskleri vardir. Kullanicilar, sistemin sundugu
ayrintilarla bocalayabilirler. Ayrica karmasik bir sistemin uygulanmasi ve korunmasi oldukga
maliyetlidir. Bu nedenle planlama ekipleri tarafindan once kabul edilebilir karmagik bir
sistemi olusturmak ve sonra bunu kabul edilebilir dogruluk diizeyinde basitlestirmek gibi

¢Oziimler Onerilmektedir.

Uygulama oncesi yapilan bu tercihler yeni maliyet sisteminin kurulmasi i¢in gegen zamani

azaltmak i¢in alman 6nemli kararlardir (Oker, 2003).

5.2 Uygulama Plam

Projenin uygulanabilmesi i¢in uygulama ekibi tarafindan bazi 6n kosullarin yerine getirilmesi

gerekmektedir. Bagarili bir uygulama i¢in yapilmasi gerekenler soyle 6zetlenebilir:
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e Uygulama takiminin uygun bir sistemi tasarlamak i¢in FTM teorisi ve pratigi iizerine

yeterli derecede bilgi sahibi olmasini saglamak.

e Yonetimi FTM teorisi ve muhtemel faydalari konusunda bilgilendirmek ve bunun
sonucu olarak yonetimin projenin bulgularini kabul etmesini ve kullanmasini

saglamak.
e Projenin tasarimini ve veri toplanma asamasini etkin bir sekilde yiiriitmek.
Uygulama plani alt1 asamadan olusur (Oker, 2003):
1. FTM iizerine seminer.
2. Tasarim semineri.
3. Tasarim ve veri toplama.
4. Geligmeleri izleme toplantisi.
5. Ust diizey yonetici semineri.

6. Sonug ve yorum toplantilar.

5.2.1 FTM Uzerine Seminer

Atilmas1 gereken adimlardan ilki bu sistemi uygulayacak isletme yonetimine FTM sistemi

hakkinda seminer vermektir.
Seminer sunlari amaglamaktadir:
e Faaliyet Tabanli Maliyet kavramini ve faydalarini isletme yonetimine tanitmak.

e Faaliyet Tabanli Maliyet Sistemi kurulacak isletmenin bu sistem i¢in uygunlugunu

tartismak.

e Tasarim takiminin {iyelerinden beklenenleri tanimlamak.

5.2.2 Tasarim Semineri

Tasarim seminerlerinin hedefleri sunlardir:
e FTM kavramlar1 konusunda uygulama takimini egitmek.

e Uygulama takimmin planlama grubunun aldig1 kararlarin ne anlama geldigini

anlamalarin saglamak.
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Tasarim seminerleri yeni sistemin bagarili bir sekilde uygulanmasinda baslica etken oldugu
kanitlanan gii¢lii takim kimliginin olusturulmasinda 6nemli bir iglevi yerine getirmektedir.

Tasarim seminerleri sirasinda,
e Faaliyet merkezlerinin nasil saptanacagi.

e Birinci ve ikinci agamalarda maliyetlerin yiiklenmesi i¢in hangi yontemlerin

kullanilacagi.
e Verilerin nasil toplanacagi.

Gibi konular agikliga kavusturulmaya caligilir.

5.2.3 Tasarim ve Veri Toplama

Bu asamada direkt madde ve malzemeler ile direkt is¢ilik disinda kalan genel {iretim giderleri
analiz edilmektedir. Genel iretim giderleri asagidaki adimlardan gegilerek analiz

edilmektedir.
e Miilakatlar sonucu isletmenin temel faaliyetlerini saptamak.
e Bu faaliyetlerin maliyetlerini belirlemek.
e Bu faaliyetlerin tekrarlanmasina neden olan maliyet etkenlerini saptamak
e Maliyet etkenlerinin hangi iiriin tarafindan ne kadar kullanildigini belirlemek.

e Faaliyet maliyetlerini {irtinlere aktarmak.

5.2.4 Gelismeleri Izleme Toplantilar

Tasarim takimimin biitlin tasarim ve veri toplama evresindeki gelismeleri list yOnetime
bildirmesi gerekmektedir. Takim iiyeleri, kendi bulgularin1 ve karsilastiklar1 problemleri

tartismak amaciyla aylik olarak yapilan fabrika personeli toplantilarina katilirlar.

Bu gelisme toplantilarinin iki temel hedefi vardir: Tasarimin uygun olmasini saglamak ve {ist
yonetimin sisteme sahip ¢ikmasini saglamak. Bu toplantilarda iist yonetim, takimin tasarim ve
veri toplama ydntemlerinin uygulanmasinda kullandigi yontemlerin dogrulugu konusunda
goriis bildirerek siirece yardimci olur. Ayrica tasarim takimi tarafindan ¢oziilemeyen veya

gdzden kagan konularin ¢dziimiinde de bu toplantilar biiyiik katki saglarlar.



114
5.2.5 Ust Diizey Yénetici Semineri

Ust diizey yonetici semineri, ilk seminerden daha ayrintili bir FTM sistemi sunumu olmalidir.
Bu seminerle amaglanan, yonetimin FTM sisteminin saglayacagi faydalari daha ne t bir
sekilde gormesini saglayarak sistemi yoOnetim tarafindan savunulan bir proje haline
getirmektir. Seminer, tasarim takimina yeni FTM sistemini son sekli ile nasil isleyecegini,
sonuclarin nasil degerlendirilecegini agiklama imkani yaratmasi agisindan da oldukca

Onemlidir.

5.2.6 Sonug¢ ve Yorum Toplantilar

Sistem tasarimi sonuclandiktan sonra elde edilen sonuglarin goézden gecirilmesi
gerekmektedir. FTM sisteminden elde edilen maliyetler daha 6nce kullanilan maliyet sistemi
ile elde edilmis maliyetlerle karsilastirilmali ve sonuglar analiz edilmelidir. Sonug
toplantisinda bu bilgiler sistem tasarimi siirecine katilmis yéneticilere aktarilmalidir. Uriin

maliyetlerindeki farkliliklarin nedenleri arastirilmali ve sonuglar yorumlanmaya ¢aligilmalidir.

Sonug¢ toplantisindan sonra oncelikli {iriinlerden sorumlu miihendislerin bu iiriinlere ait
maliyetlerin genis c¢apli bir analizini yapmalar1t gerekmektedir. Bu iirlinlerin
maliyetlendirilmesinde secilen maliyet etkenlerinin dogrulugu, o {irtin i¢in kullanilan
faaliyetlerin nasil maliyetlendirildigi gibi konular tekrar gézden gegirilmelidir. Dolayisiyla
yorum toplantilarinin ilk amaci kullanilan metodolojide hata olup olmadigi tartismaktir.
Yorum toplantilarinin ikinci amaci ise maliyetleri azaltmak i¢in tiretim siireglerinde
yapilabilecek degisim Onerilerini tartigmaktir. Boylece sistem sadece daha dogru maliyetleri
veren bir ara¢ degil, ayn1 zamanda isletmenin daha verimli ¢alismasina hizmet edecek bir

yoOnetim araci olarak kullanilmis olacaktir.

5.3 Yapmmn Kurulmasi ve Temel Felsefeye Uygun Hareket Baslangici

FTM sisteminin  ilk admmi faaliyetlerinin  belirlenmesidir.  Faaliyetler isletme
organizasyonunun islevsel veya islemsel olmasina bagl olarak, hiyerarsik veya akim semasi
seklinde gosterilebilir. TKY uygulayan isletmelerde faaliyetler, kalite zinciri seklinde
siralanmaktadir. Boylece her bir faaliyetin ne iirettigi ve kim i¢in iirettigi bilinmektedir. Ikinci
adimda, her bir faaliyetin masraflarinin belirlenmesidir. Faaliyetlerin siiriiciileri ile
iliskilendirilmesi gerekmektedir. Ornegin makinenin ¢alismasi (zamanla), harcanan enerji
(kilowatt) ile gosterilebilir. Ugiincii adimda, bu verilerin hepsi para cinsinden hesaplanirken,

stirecin olusturdugu degerde para cinsinden hesaplanarak karsilastirilir.
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FTM faaliyetlerin destekledigi siirecleri daha akilci bir yaklagimla ele alir ve katma degeri
olmayan maliyetleri elimine eder veya en azindan belirlemekte ge¢ kalmaz. Boylelikle
stireclerin katma degeri olmayan maliyetlerden arindirilarak daha basitlestirilmeleri ve
yeniden yapilandirilmalarini saglar. Bu konuda yapilacak hatalar ise siirekli iyilestirme
cabalarin1 sekteye ugratacaktir. FTM, yalnizca bir mamul maliyet hesabi olarak degil, ayni
zamanda bir yonetim aract olarak da kullanilabilir. Baz1 faaliyetler i¢in bir hedef olarak

kullanilabilecegi gibi, bu faaliyetlerin iyilestirilmeleri i¢inde kullanilabilir.

Yeni bir mamul maliyetleme sistemi diizenlemede ilk basamak direkt is¢ilik ve hammadde
maliyetleri ile ilgili dogru bilgi toplamaktir. Daha sonra ilgili mamullerin endirekt
kaynaklardan ne kadar talep edeceklerini kontrol etmek gerekmektedir. Bu islemde asagidaki

tic kural uygulanir:
1. Pahali kaynaklar belirlenir.

2. Mamul ve mamul tipiyle orantili olarak tiiketimi 6nemli bir sekilde degisen kaynaklar

vurgulanir.

3. Talep egilimleri, geleneksel dagitim oOlciileri olan direkt is¢ilik, islem zamani ve

materyal ile korelasyon bulunmayan kaynaklar belirlenir.

FTM sisteminde esas olan Oncelikle faaliyetlerin maliyetinin hesaplanmasidir. Mamul
maliyetinin hesaplanmasi ikinci sirada gelmektedir. Bir faaliyetin maliyeti, onu yerine
getirmek i¢in tiiketilen tiim iiretim faktorlerinin toplamidir. Bunun i¢in isletme Oncelikle
baslica faaliyetlerinin belirlenmesi ve sonra her bir faaliyetin tiikettigi kaynaklarin izlenmesi
gerekir. Bir faaliyetin maliyetinin hesaplanmasi; kaynaklarin ve mamullerin de faaliyetleri
tiikkettigi varsayimmi faaliyetlere dayali maliyetlemenin temelini olusturur. Bu temel varsayimi
dikkate alarak, faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde gecerli olan varsayimlari ikiye

ayirabiliriz.

I. Varsayim; faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, faaliyetlerin maliyet olusumuna neden

oldugu (activities case costs) varsayimiyla ise baslar.

Bir baska ifade ile, isletmenin destek-hizmet kaynaklarinin, dagitilacak olan maliyetlerin
olusumuna neden olmadig1 bunun aksine bu kaynaklarin, faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in
ayrildigr gerceginden yola c¢ikilir. FTM sistemlerinin ilk asamasinda, destek-hizmet
kaynaklarinin maliyetleri bu kaynaklarin tiiketilmesiyle yerine getirilen faaliyetlere devredilir.
Mamullerin ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in, destek-hizmet faaliyetlerine gereksinim duyulur ve bu

nedenle faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinin ikinci asamasinda, mamullere tiikettikleri
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destek-hizmet faaliyetlerine dayanarak, maliyetler aktarilir. Boylece geleneksel maliyet
sistemlerinde oldugu gibi direkt iscilik veya direkt hammaddenin genel iiretim maliyetlerine
neden oldugunu kabul ederek ise baslamak yerine faaliyetlere dayali maliyet sistemlerinde,
isletmede yerine getirilen ve bir mamul veya miisterinin talep ettigi faaliyetlerin, maliyetlerin

olusumuna neden oldugu kabul edilerek sistemin tasarimina baslanir.

II.Varsayim, faaliyetlere dayali maliyet sisteminde, mamullerin (miisterilerin veya G&teki

maliyet nesnelerinin) faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in talep yarattigidir.

Her bir mamuliin ayri, ayr1 her faaliyet i¢in olusturdugu talep, diger tanimla mamuliin
faaliyeti tiikettigi miktar dikkate almarak faaliyet maliyetleri mamullere aktarilir. Ornegin;
hazirlama faaliyetinin maliyetleri her bir mamule iki asama maliyet tasiyicisi olarak kabul
edilen hazirlama saatleri kullanilarak aktarilabilir. Daha fazla hazirlama siiresini zorunlu kilan
mamullerle daha fazla maliyet daha az hazirlama siiresi gerektiren mamullerle daha az

maliyet ytliklenecektir.

Faaliyetlere dayali maliyet sisteminde mamul maliyetini saptamak i¢in kullanilan yonteme,
faaliyetlere dayali maliyetleme yontemi denmektedir. Faaliyetle dayali maliyetleme
yonteminde bir mamuliin maliyeti, hammaddenin maliyeti ile mamulii liretmek i¢in gerekli
olan tiim faaliyetlerin maliyetlerinin toplamindan olusur. Bir bagka ifade ile faaliyetlere dayali
maliyetleme yonteminin amaci, toplam maliyetler i¢indeki pay1 her gecen giin artmakta olan
ve ¢esitli faaliyetlerin neden oldugu endirekt maliyetleri izlemektir. Faaliyetlere dayali
maliyet sisteminde, genel iiretim maliyetlerinin iki asamali bir siirecle mamullere

gecirilmesinin su iki 6nemli tistiinliigii vardir;

1. Her asamada, kaynaklarin tiiketimine iliskin farkli o6lgiiler kullanilabilmektedir.
Faaliyetlere dayali maliyet sistemleri, bdylece maliyetlerin mamul miktarlarina
(birimine) gdre hesaplanmasi durumunda elde edilme olanagi olmayan buna karsilik
faaliyet merkezlerince de tiiketilmekte olan kaynaklardaki bazi farkliliklarin

belirlenmesini saglamaktadir.

2. Maliyet sistemi tasarimcilarina mamullerin maliyetini belirleyebilmeleri, yonetime
uyar1 sinyalleri gdnderebilmeleri ve isletmedeki kararlar alabilmeleri i¢in alternatifler

saglamaktadir (Ayan, 2001).
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5.4 Uygulama Adimlar

Faaliyet Tabanli Maliyetleme sisteminin uygulama alanlari;
e Uretim, satin alma ve disaridan saglanan fayda ve hizmet kararlar1,
e Yeni iiretim tekniklerinin degerlemesi,
e Yeni mamul tasarimi ve mamul gelistirilmesi,
e Siirekli iyilestirmeyi destekleyen bilgilerin liretilmesi,
e Basar degerlemesi,
e Davranigsal degisim,
e Toplam iiretim siiresinin kisaltilmasi seklindedir.

Yukaridaki uygulama alanlarinda katlanilan fedakarligin fayday: asip asmamasi ii¢ faktore
baghdir. Isletmenin bilgi sistemi, hatalarin maliyeti, mamul cesitliligidir. Ug faktoriin

optimizasyonu sonucu optimal maliyet sistemi olusacak ve maliyetler minimize edilecektir.

Optimal faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin uygulanmasi i¢in sistem tasarimi ve sistem
analizi ile birlikte ele alinmalidir. Sistem Tasarimi; eskisinin yerine gececek ya da ona bir
yenilik katacak bir isletme sisteminin planlanmasi siireci olarak tanimlanir. Sistem analizi,
sistemin 1iyilestirilmesi i¢in isletme olaylarmin ve problemlerinin belirlenmesi ve
yorumlanmasi siirecidir. Sistem tasarimi, analizi, kurulmasi ve isletilmesinde ¢alismis olan
personelin isletmedeki karsilikli bagintilari, kurulma nedenleri ayrintilart ile ilgili

deneyimlerine gerek vardir. Bunlar;
e Sistem gelistirme isteginin dogusu ve 6n inceleme,
e Gereksinimlerin belirlenmesi ve yeni sisteme ait sistem Onerisinin gelistirilmesi,
e Yeni sistemin tasarimi ve bilgisayar programlarinin gelistirilmesi,
e Gelistirilen sistemin denenmesi,
e Qelistirilen sistemin uygulanmasi.

Bu uygulamada faaliyetler tanimlanir, merkezleri bulunur, maliyetleri hesaplanir, faaliyet
tabanina dayali dagitim anahtarlar1 saptanir. Mamul maliyetlerinin saptanmasindaki faaliyet
dayal1 maliyet sistemi karmagik maliyet olusturmalarinda ii¢ boyutlu birlikte dikkate alabilir.
Bunlar mamul cesitliligi, g¢esitli faaliyetlere iliskin maliyetlerin oran1 ve faaliyet hacmi

cesitliligidir.
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FTM sisteminin yalin bir mantig1 vardir. Bu mantik mamuller i¢in faaliyetler, faaliyetler
icinde maliyetler yapilmasi gercegine dayanir. Buna gore genel maliyetler bir biitliin olarak

degil, faaliyet bazinda ele alinarak, mamullere tiikettikleri oranda yiiklenir.

FTM’ nin birinci asamasi; genel {iiretim maliyetlerinin olustugu departmanlari ve bu
departmanlarda bir iiretim déneminde olugsan harcamalar toplamini ayri, ayr1 belirlemektir.
Genel olarak bu departmanlar, satin alma, miihendislik, iiretim planlama/kontrol ve génderme
departmanlaridir. Bunlarin disinda kalan genel maliyetler fabrika genel maliyetleri basliginda

toplanabilir.

Ikinci asama; sozii edilen departmanlarda yapilan faaliyetlerin sayilar1 saptanir. Faaliyetler su

siniflara ayrilabilir;

e Fabrika ile ilgili faaliyetler; mamul tarafindan degistirilemeyen ve mamulden
etkilenmeyen maliyetleri olustururlar. Tesis yonetimi, aydinlatma buna O&rnek

verilebilir.

e Mamulle ilgili faaliyetler; mamul ve iiretim enformasyonunu gelistiren, gilincellestiren

faaliyetlerdir. Siire¢ miihendisligi ve mamul miihendisligi bu gruba girer.

e Parti biiyiikligi ile ilgili faaliyetler; gelen talebe gére malzeme, isgiicli ve kapasite
kaynaklarin1 dengeleme amaciyla yapilan islemlerdir. Satin alma, muayene ve kontrol

bu kategoriye 6rnek verilebilir.

e Diger faaliyetler; dnceki kategorilerin diginda kalan dolaysiz is¢ilik, takim eskimeleri,

yardimc1 malzeme kullanimi gibi olusumlar bu grupta yer alir.

Ucgiincii asama; yapilan islemler, departmanlarda olusan harcamalar1 o departmanlarda yapilan

faaliyetler sayilarina bolerek birim faaliyet maliyetlerini bulmaktir.

Birim faaliyet maliyetleri bulunduktan sonra da hangi mamuller i¢in o faaliyetlerden ne
kadarimin yapildiginin belirlenmesi gerekecektir. Bu say1 da elde edildikten sonra birim
faaliyet degeri ile ¢arpilarak departmanda olusan genel maliyetlerden o mamule diisecek pay

belirlenir.

Faaliyet tabanli maliyet sistemlerinin tasarimi ve yorumlanmasi, su iki temel isleme bagh

olarak tanimlanabilir.

. ilk islem; birbirine benzeyen kaynaklarin, faaliyetlerin ve mamullerin birbirinden
ayrilmasi veya parcalara boliinmesi olusturur. Bu ayirma islemi yapilirken, kaynaklarin

faaliyetlerce ve mamullerce nasil tliketildigine dikkat edilmelidir.
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. ikinci islem; veri toplamak ve sonucglari yorumlamak ig¢in gerekli ¢abalari
kolaylastirmak amaciyla birbirine benzer kaynaklarin, faaliyetlerin ve mamullerin bir
araya getirilmesi veya birlestirilmesi olusturur. Faaliyetlere dayali maliyet sisteminin
tasarimi agamasinda 6nemli olan uygun bir dengenin kurulmasidir. Bunu yapabilmek
icin “denenmis ve gegerli” bazi kurallara uyulmasi durumunda basarili olmasi s6z

konusudur. Bu asamalar sunlardir (Ayan, 2001):
e Faaliyetlerin belirlenmesi ve gorevlerin faaliyetler i¢cinde toplanmast,

e Faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi amaciyla biiyiik defter hesaplarinin sistem

acgisindan tekrar olusturulmasi,
e Faaliyet merkezlerinin kurulmasi,
e Kaynak tastyicilarinin tanimlanmasi,
e Faaliyet niteliklerinin belirlenmesi,

e Faaliyet tastyicilarinin secilmesi

5.4.1 Faaliyetlerin Belirlenmesi ve Gorevlerin Faaliyetler Icinde Toplanmasi

Daha once de belirtildigi gibi faaliyetler, isletmelerin yapmakta oldugu islerdir. Faaliyetler,
kaynaklar1 ve ¢esitli girdileri bir ¢ikt1 haline doniistiiriir. Bir satisin yapilmasi, dagitimin
planlanmasi, pazarlanacak mamuliin ambalajlanmasi, finansal raporlarin yorumlanmasi, bir
mamuliin montajinin  gerceklestirilmesi, bir siparisin alinmasi ve miisteri faturasinin
diizenlenmesi, faaliyet icin sadece birka¢ ornegi olusturur. Bir faaliyet, ¢esitli bicimlerde
siiflandirilabilir. Bu smiflandirmalar ve faaliyete iliskin oOzellikler asagida siralanmistir

(Ayan, 2001).

5.4.1.1 Mikro (Boliimsel ) Faaliyetler

Mikro faaliyetler, maliyet tagiyicilarin1 ve performans Olciilerini de i¢eren detayli maliyet ve
maliyet dis1 bilgilerin de elde edilebilecegi ayrintili faaliyetlerdir. Mikro faaliyetler, siirekli
gelisme cabalarinin  odak noktasini olusturur. Bu faaliyetlerin, maliyet nesnelerinin
maliyetinin hesaplanmasinda kullanilmas1 maliyet sisteminin yiikiinii arttirir. Bu nedenle

mikro faaliyetlerin maliyetleri, mamuller yerine makro faaliyetlere aktarilir (Zafer, 2003).
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5.4.1.2 Makro (Fonksiyonel) Faaliyetler

Makro faaliyetler, ilgili mikro faaliyetlerin bir araya getirilmesiyle olusturulmus daha genel
ve 0zli faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerden elde edilen 6zlii bilgilerin algilanmasi ve {ist diizey
isletme yoneticilerince stratejik kararlarda kullanilmasi, bu kisilerin isini kolaylastirmaktadir.
Bu faaliyetlerin en 6nemli amaci, dogru mamul maliyetlerinin raporlarini saglamaktir. Buna
karsilik, makro faaliyetler icin ayr1 bir faaliyet tasiyicisi kullanilmasi ile gerceklestirilir.
Faaliyetlere dayali maliyet sisteminde makro faaliyetlerin kullanilmasi, 6l¢iim maliyetlerini

ve karmasiklig1 azaltir.

5.4.1.3 Temel Faaliyetler

Temel faaliyetler, isletmenin bir bdliimiine veya organizasyona iliskin bir birimin amacina,
dogrudan katkida bulunur. Temel bir faaliyet ciktisi, o temel faaliyetin yerine getirildigi
boliimiin disinda kullamlir. Ornegin; mamullerin tasarimi ve diizenlenmesi, miihendislik
boliimiiniin kurulma nedenini olusturmasina karsilik, bu faaliyetlerin ¢iktilari, tiretim ve

pazarlama bdliimlerince kullanilir.

5.4.1.4 Ikincil Faaliyetler

Ikincil faaliyetler, isminden de anlasilacag gibi, temel faaliyetleri destekleyen faaliyetlerdir.
Ikincil faaliyetler; ydnetim, gozetim, egitim ve sekreterlik isleri gibi bir organizasyon
biriminin temel faaliyetlerinin bir kismini veya tamamini destekleyen, genel nitelikli
faaliyetlerdir. Bu faaliyetler, temel faaliyetlerin etkin olarak yerine getirilmesi i¢in gereklidir.

Ancak ikincil faaliyetler, temel faaliyetler icin ayrilan zaman1 ve kaynaklar1 tiiketir.

5.4.1.5 Tekrar Edilen Faaliyetler

Bu faaliyetler, bir isletmede siirekli olarak yerine getirilen faaliyetlerdir. Tekrar edilen
faaliyetlerin; belirli girdileri, islemleri ve c¢iktilar1 vardir. Parcalarin test edilmesi, makine
ayarlari, kiiciik arizalarin giderilmesi ve malzeme siparislerinin verilmesi tekrar edilen

faaliyetlere verilebilecek birkag 6rnektir.

5.4.1.6 Tekrar Edilmeyen Faaliyetler

Bu faaliyetler, ancak bir kez yerine getirilen faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin belirli bir
baslangi¢ ve bitis noktas1 vardir. Tekrar edilmeyen faaliyetler ¢ogunlukla, isletmenin birgok

boliimiinii birbirine baglayici niteliktedir.
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5.4.1.7 Istege Bagh Faaliyetler

Istege bagl faaliyetler, yoneticinin kararma bagl olarak yerine getirilen faaliyetlerdir. Diinya
klasindaki bir isletme, istege baglh faaliyetlerin etkin ve verimli olarak yerine getirilmesi i¢in

daha fala 6zen gdstermelidir.

5.4.1.8 Zorunlu Faaliyetler

Bu faaliyetler, isletmenin mutlaka yerine getirmesi gerekli faaliyetlerdir. Yasal zorunluluklar

nedeniyle muhasebe raporlarinin hazirlanmasi, u faaliyetlere 6rnek olarak verilebilir.

5.4.1.9 Stratejik Faaliyetler

Stratejik faaliyetler, isletmenin rekabetteki basarisini etkileyecegi i¢in ¢gok 6nemlidir. Rekabet
tstlinliigli elde edebilmenin en 1iyi yolu, stratejik faaliyetleri etkin bi¢cimde yerine

getirmektedir (Ayan, 2001).

5.4.1.10 Katma Degeri Olan Faaliyetler

Katma degeri olan faaliyetler, “value added” isletme karliligima net katkisi bulunan
faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin iiretilen {iriin ve hizmetlerin maliyetlerine katkisi bulundugu
icin miisteriler bir bedel 6demeye hazirdirlar. Dolayisiyla, s6z konusu faaliyetlerin ortadan
kalkmasi, ayni zamanda isletmenin gelirlerinin ortadan kalkmasi anlamina geleceginden

isletmenin faaliyetlerine devam edemeyecegini sdylemek yanlis olmayacaktir (Zafer, 2003).

5.4.1.11 Katma Degeri Olmayan Faaliyetler

Katma degeri olmayan faaliyetler miisteri degerine, mamuliin 6zelliklerine ve satig sonrasi
hizmetlere katkida bulunmayan islerdir. Bu nedenle bu faaliyetler, isletmenin rekabet giiciinii
kaybetmemesi kosuluyla azaltilabilir veya tamamen yok edilebilir. Katma degeri olmayan
faaliyetler, israfi acgik olarak yansitmaktadir. Bu faaliyetler bazi hatalarin dogmasina veya
tekrarlanmasina yol agar. Bu nedenle bu faaliyetler, normalde kullanilmas1 gerekli hammadde,

malzeme, zaman, ¢aligma alani ve arag-gere¢ miktarindan daha fazlasini gerektirir.

Faaliyetlere dayali maliyet sisteminde, siirekli gelistirme ve stratejik amaglarina hizmet etmesi
acisindan en Onemli faaliyet siniflamasi, katma degeri olan ve katma degeri olmayan

faaliyetler ile mikro ve makro faaliyetlerdir.

Diinya klasindaki bir isletmenin “faaliyet listesi” , “islerin her zamanki gibi yerine getirildigi”

bir isletmedekinden daha kisadir. Ciinkii, diinya klasindaki isletmelerde bir¢ok faaliyet ya yok
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edilmistir ya da Onemsiz kabul edilerek ¢ok az sayida yerine getirilmektedir. Ancak
uygulamada bir ¢ikt1 elde edebilmek icin yerine getirilen ¢ok sayida faaliyet tanimlanabilir.
Ornegin; bir mamul y1gini iiretebilmek igin, {iretim isleminin sadece bir asamasini olusturan,
makineleri liretime hazirlama iglemi goz Oniine alinirsa bu islemlerin temelinde; gerekli arag-
gerecin belirlenmesi, arag-gere¢c ambarina gidilmesi, aracin se¢imi, aracin ambardan disariya
¢ikarilmasina iligkin bir form doldurulmasi, aracin makineye getirilmesi, elektrik prizine
takilmas1 gibi cok sayida “mikro faaliyet” bulunabilir. islerin bu derece ayrintili olarak
belirlenmesi, nadiren dogru ¢ikti veya faaliyet bilgileri verecektir. Eger ¢cok fazla sayida
faaliyet belirlenirse, FTM sisteminin 0Ol¢lim maliyetleri yiikselecektir. Faaliyetlerin
belirlenmesi islevi, FTM sisteminin belirlenen amag¢ veya amaglarina gore yerine getirilir.
Eger amag, belirli pazarlara veya miisterilere hizmet etmek gibi stratejik bir amag ise, bu
durumda temel gorev maliyetleri, maliyet nesnelerine dogru aktarmaktir. Eger amag, miisteri
gereksinimlerinin daha iyi karsilanmasina yonelik islemleri gelistirmek ise yapilmasi gereken,

hem faaliyet hem de maliyet nesneleri konusunda bilgi saglamaktir.

Bir faaliyeti, daha alt diizeylerdeki gorevlere bdlme islemine “ayristirma” denmektedir.
Ayrigtirma, aslinda bir faaliyetin icyapisina daha derinlemesine bakilarak, faaliyeti olusturan
gorevlerin nasil ¢aligtirlldiginin daha iyi anlasilmasia olanak saglar. Faaliyetlerin ¢alisma
unsurlarini olusturan “gorevler” degisimin baslangici i¢in uygun bir diizeydedir. Basarinin
gelistirilmesi ancak faaliyetlerin gorevlere ayristirilmast ve daha sonra da gorevlerin yeniden

olusturulmasi ile olanaklidir.

Biiyiik fonksiyonlarin daha kiigiik birimlere ayristirilmasina, faaliyetlere dayali maliyet
sisteminin amacina ulasincaya kadar devam edilir. Fonksiyonel ayristirmanin yerine

getirilebilmesi i¢in faaliyetler hakkinda bilgiye gereksinim vardir.

Faaliyetler hakkinda gerekli bilgi de goriismeler, isletmede kullanilan zaman kaybetme
sistemleri, anketler, sorun ¢6zme panolar1 (story-boards), inceleme ve gozlemler aracilifiyla

elde edilebilir.

Tasarim agamasinda en Onemli kararlardan birisini de gorevlerin faaliyetler icinde
birlestirilmesi olusturur. Gérev gruplarini bir faaliyet olarak ele almak, her gérevin basarisin
ayrr,ayrt 6lgmek ve izlemek gereksinimini ortadan kaldirir. Ornegin; makinelerin iiretime

hazirlanmasi ile ilgili tiim gorevler, “hazirlanma” faaliyeti olarak kabul edilebilir.

Bu konuda unutulmamasi gereken en 6nemli nokta, bir havuzda toplanan faaliyet sayisi
cogaldik¢a, mamullerce tiiketilen kaynaklarin maliyetini aktarmak amaciyla kullanilan “tek

bir” tastyicinin yetersiz kalacagidir. Ornegin; eger, “hammaddenin tasinmas1” ve “makinenin
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iiretime hazirlanmas1” gorevleri, tek bir faaliyet olarak bir araya getirilmigse ve daha sonra
faaliyetin maliyeti mamullere, tek bir maliyet tasiyicist (etkeni) olarak belirlenmis olan
“hazirlanma siiresi” ile aktariliyorsa, iiretime hazirlanma siiresinin uzunluguyla dogru orantili
olarak degismekte oldugunu kabul eder. Bu varsayimi gecerli olarak kabul etmek
olanaksizdir. Eger hazirlanma siiresinin ne kadar siirdiigiine bakilmaksizin, alternatif tagiyici
(etken) olarak “hazirlama sayis1” kullanilirsa, varsayim olarak hammaddeleri tasima
uzakliginin ayni siirede kat edildigi kabul edilmis olacaktir. Bu durum yanlis sonuglarinin

olusmasina neden olacaktir.

Faaliyetlerin tanimlanmasinda dort temel kural vardir. Bu kurallar asagida siralanmistir

(Ayan, 2001):
1. Ayrintinin sistemin amaci ile uyumlastirilmasi,
2. Birbiriyle ¢elisen amagclar1 dengelemek icin makro faaliyetlerin kullanimi,
3. Onemsiz gorevleri birlestirilmesi,

4. Faaliyetlerin agik¢a ve tutarli bir bicimde tanimlanmasi

5.4.2 Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi

“Faaliyetlerin tanimlanmasini” izleyen asama, faaliyet maliyetlerinin belirlenmesidir. Biiyiik
defter hesaplari, faaliyetlere dayali maliyet sistemi tasarimcilari icin, iyi bir veri kaynagi
niteligindedir. Bu defterlerdeki kayitlar bir anlamda, isletme hakkinda énemli veya 6nemsiz
tiim finansal verilen 6zetini saglar. Ornegin; calisanlara 6denen iicretlerin toplami ve ayrintisi
ayrilan amortismanlarin toplam tutar1 ve dagilimi tahakkuk eden vergiler, standart maliyetler
ve fiili maliyetler ile bu ikisi arasinda olusan farklarin tiimii diinya klasindaki bir isletmenin
biiyiik defter hesaplarinda goriilebilir. Buna karsilik ve hayal kirikligina ugranilabilir. Bunun

nedenleri;

1. Biiyiik defter hesaplari, faaliyet yerine, kira veya faiz gibi, harcamalarin tliriine gore

diizenlenmistir.
2. Biiyiik defter hesaplari ¢esitli ayrintilarla doludur.

Faaliyetlere dayali maliyet sisteminde faaliyet maliyetlerinin hesaplanabilmesi icin, biiytk
defter hesaplarimin yeniden olusturulmasi gerekmektedir. Bu yeniden olusturma islemi,

asagidaki li¢ kuralin izlenmesi durumunda daha kolaylikla yerine getirilebilir:

1. Birbirleriyle ilgili hesaplarin birlestirilmesi,
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2. Maliyetleri boliimsel diizeyde ayristirilmasi
3. Ekonomik olmayan kalemlerin diizeltilmesi
1. KURAL: Birbirleriyle ilgili hesaplarin birlestirilmesi:

Hesap sayisinin fazlaligi, faaliyetlere dayali maliyet sisteminde karisikligin yani sira ek bir i
yaratir. Ciinkii her hesapta toplanan maliyetlerin, faaliyetlere aktarilmasi gerekmektedir. Bu
sorun ilgili hesaplarin ortak bir amaci vardir ve bu hesaplarin tutarlari, faaliyetlere ayni
tastyicilar kullanilarak aktarilir. Ornegin; iicretler, saglk sigortasi primleri ve kidem

tazminatlari, personel giderleri hesabi altinda birlestirilebilir.
2.KURAL: Maliyetlerin boliimsel diizeyde ayristirilmast:

Birbiriyle ilgili hesaplar1 birlestirdikten sonra, béliim maliyetlerinin belirlenebilmesi i¢in bu

maliyetlerin ayristirilmasi gerekir.
3.KURAL: Ekonomik Olmayan Kalemlerin Diizeltilmesi

Faaliyetlere dayali maliyet sisteminde, genel kabul gormiis muhasebe ilkelerinin izlenmesine
gerek yoktur. Burada belki de dordiincii bir kuraldan s6z etmek gerekir. Bu kural da
faaliyetlere dayali bir biiyiik defter sisteminin olusturularak, boyle bir defterin tutulmasidir.
Bu defter, maliyetlerin faaliyetlere aktarildigi bir defter niteliginde olacaktir. Boyle bir defter
faaliyetlere dayali maliyet sisteminin tasarimini son derece kolaylastiracaktir ve veri toplama
isleminin de siirekli bir sekilde yapilmakta oldugunun bir kanitin1 olusturacaktir (Ayan,

2001).

5.4.3 Faaliyet Merkezlerinin Kurulmasi

Faaliyet merkezleri, sistemde faaliyet bilgileri acisindan belirli bir asamay1 olusturur ve ilgili
faaliyetlere iligkin raporlarin hazirlanmasini kolaylastirir. Faaliyet merkezleri, birbirine benzer
islerin, fonksiyonel veya ekonomik olarak gruplandirilmasiyla olusturulur. Faaliyet
merkezlerinin kurulmasi konusunda da uyulmasi gereken bazi kurallar vardir. Bu kurallar

asagida sirastyla aciklanmistir (Ayan, 2001):
1. Faaliyetlerin, once boliimsel faaliyet merkezlerine yerlestirilmesi
2. Istege bagl faaliyet merkezlerinin olusturulmasinda, etiketlerin kullanilmasi,

3. Faaliyet bilgisi hiyerarsisinin olusturulmasinda i¢ ice gegirilen irili ufakl faaliyet

merkezlerinin kullanilmasi.
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5.4.4 Kaynak Tasiyicilarinin Tanimlanmasi

Kaynak tastyicilarinin tanimlanmasinda izlenmesi gereken kurallar sunlardir (Ayan, 2001):

1. “Isletmenin devamliligim saglayan” tesis diizeyindeki faaliyetlerin maliyetinin temel

faaliyetlere dagitim,
2. Olanaklarin elverdigi yerlerde “aynen aktarma ve kopyalamanin” kullanilmasi,

3. Dagittimin nasil yapilacagimi  belirtmek amaciyla gerektiginde sagduyunun

kullanilmasi,

4. Isciliklerle ilgili ve ilgisiz maliyetlerin ayrilmasi

5.4.5 Faaliyet Niteliklerinin Belirlenmesi

“Nitelikler (attributes) faaliyetlere dayali maliyet sistemindeki verilerin anlamini belirtmek

i¢in kullanilan etiketlerdir.

Nitelikler, faaliyetleri maliyet davramslari konusunda bilgi verir. Ornegin; nitelikler, yerine
getirilen faaliyetin miktarina iligkili olarak, faaliyetin maliyetinin sabit mi? Degisken m?
Direkt mi? Endirekt mi? Onlenebilir mi? Onlenemez mi? Oldugunu gostererek, faaliyetlere
dayali bilginin anlamini genisletir. Nitelikler ayni zamanda, verilerin ortak yanlarinin
belirlenmesini kolaylastirir. Ornegin; bir isletme ydneticisi mamullerdeki hatalarin nlenmesi,
test edilmesi ve diizenlenmesine iligkin tiim faaliyetleri incelemek isteyebilir. Bu amagla ilgili
her bir faaliyete verilen bir etiket, yoneticinin kalite maliyetleri raporunu hazirlanmasini
kolaylastirir. Ayrica nitelikler, faaliyetlerdeki basariin belirlenmesi i¢in de kullanilmaktadir.
Boylece faaliyetlere dayali maliyetleme yonteminin siirekli gelisme amaciyla da kullanilmasi
saglanmaktadir. Nitelikler, faaliyet diizeyleri konusunda da bilgi igerir. Bir faaliyetin
tizerindeki nitelik etiketinde belirtilen faaliyet diizeyi, tasarimciya o faaliyet uygun bir maliyet
tasiyicisi ile eslestirilmesi gerektirdigini hatirlatir. Niteliklerin belirlenmesinde de izlenmesi

gereken iki kural vardir. Bunlar1 sdyle siralayabiliriz (Ayan, 2001):
1. Sistemin amacinin, niteliklerin segiminde etkili olmast,

2. Kullanicinin hassas veya yargisal nitelikleri kendisinin atayabilmesi

5.4.6 Faaliyet Tasiyicilarin Secilmesi

Mamullerin, miisterilerin ve diger maliyet nesnelerinin maliyetlerinin dogru olarak
belirlenebilmesi icin faaliyet tasiyicilarinin 6zenle segilmesi gerekir. Bu konuda da bazi

kurallar soyle siralanarak agiklanabilir:
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1. Faaliyet tiirline en uygun faaliyet tasiyicisinin segilmesi

2. Faaliyetin fiili tiiketimine en uygun faaliyet tasicisi secilmesi,

3. Cok az rastlanan tasiyicilarin sayisinin en aza indirilmesi

4. Basarmin gelistirilmesini tesvik eden faaliyet tastyicilarinin sec¢ilmesi

5. Kabul edilebilir bir 6l¢iim maliyetine sahip faaliyet tasiyicisinin segilmesi

6. Yeni dl¢iimler gerektiren faaliyet tasiyicilarinin se¢ilmesine 6zen gosterilmesi

Ornegin, diinyanin seckin firmalarindan olan GE, tibbi cihazlar yapan bir fabrikasinda maliyet
yonetiminde deger katilan / deger katilmaya maliyet yaklasimini kullanmig ve bu yaklagimi {i¢

adimda yurtitmiistiir.

Birinci adimda, miisterinin degerli oldugunu anladigi mamullerin vasiflar1 belirlenmektedir.

Buradaki vasiflar kalite, giivenilirlik ve fiyat dahildir.

Cizelge 5.1 GE montaj planinda deger katmayan faaliyetler ve maliyet anahtarlar1 (Ayan,

2001).
Deger Katmayan Faaliyetler Maliyet Dagitim Anahtari
Montaj Malzemeleri Stok  yeri- stoklama islemi-montaj

diizenleme-mamuldeki parca sayisi

Malzemelerin Hizlandirilmasi Stok denge hatalari- siparis hatalari-

malzeme veriminde degisme- program

degismeleri
Malzemelerin hareketi Fabrika diizeni- elle ¢calisgan donanim
Yeniden yapilan tiretim Montaj hatalari-ig¢ilik kusurlari-

calisanlarin niteligi

Test etme / dogrulama Kalite sorunlari — Personel Egitimi —

Mamul tasarimi

Ikinci adimda, iiretim siirecinde (mamul hatt) gibi gerekli olan faaliyetleri belirlemekte ve her
bir faaliyetin deger katip katmayacagi tespit edilmektedir. Deger katmayan faaliyetler ve
maliyet dagitim anahtarlar1 tablodaki gibidir.
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General Electric bu adimda 30 faaliyet belirlemis olup toplam gerekli zamanin %35’inin
deger katilan faaliyetlerde ve kalan kisminin deger katilmayan faaliyetlerde harcandigini

anlamstir.

Ucgiincii adimda, deger katilmayan faaliyetlerin nedenleri belirlenerek ortaya ¢ikarilmaktadir.
General Electric bu nedenleri; stoklar1 yerlestirilmesi islemi montaj sikligi, mamuldeki parca
sayilari, stok denge hatlari, siparis hatlari, malzeme veriminde degisme, program degisimleri,
fabrika diizeni, elle calisan donanim, montaj hatlari, is¢ilik kusurlari, ¢alisanlarin niteligi,
kalite sorunlari, personelin egitimleri ve mamul tasarimi olarak tespit etmistir. S6z konusu
firma yukarida siralanan nedenleri deger katilamayan faaliyetlerin maliyetlerini belirleyen
anahtarlar oldugu ve bu anahtarlar {izerinde 6nemli bir ¢aba gosterilecek deger katilmayan
faaliyetleri ve dolayistyla maliyetleri azaltmistir. Firma yarica bu ve benzeri ¢abalarin sonucu
gelecek 12 ayda birim basina is¢ilik maliyetlerinde %21, her bir iiretim safhasi sonunda
stoklarinda (6zellikle yart mamul stoklarinda) %50 ve nihayet test etmede tespit edilen
kusurlarda (firede) %50 azalma beklemektedir. Dogal olarak, bir i¢ muhasebe sisteminde
maliyetlerin deger katilan / deger katilmayan smiflamasina tabi tutulmasini benimsemek

biiyiik olasilikla sistemi sik, sik giincellestirmeyi gerektirecektir (Ayan, 2001).

5.5 FTM’ den Beklenen Faydalar ve Yonetim Araci Olarak Kullaniimasi

Faaliyetlere dayanan ve daha dogru maliyet bilgileri saglayan FTM sistemi isletme
yonetimine destek veren bir ara¢ olarak diisiiniilmelidir. Faaliyet tabanli maliyet sisteminin
sadece iiriin e hizmet maliyetlerini daha dogru hesaplayan bir maliyet sistemi olarak gormek
sistemi iyi anlamamak demektir. Clinkii isletme yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biri
de gelecege yonelik isletmeyi olumlu yonde etkileyecek kararlar almaktir. Kisaca faaliyet
tabanli yonetim (FTY) olarak adlandirilan yaklagimin bilgi taban1 FTM sistemi ile olusturulur.
Faaliyet tabanli yonetim isletmenin kaynaklarini daha verimli (daha az ve daha diisiik
maliyetli) kullanarak daha fazla iirlin alma yaklasimi olarak tanimlanabilir. Drury’ ye gore

FTY veya FTM Yonetimi, FTM sisteminin yasama gegirilmesidir.

FTY bu hedeflerine operasyonel ve stratejik FTY olarak siniflandirilan iki tamamlayict unsur
ile ulasmaya c¢alisir. Operasyonel FTY eldeki varliklarin en iyi bigimde kullanilmasi yoluyla
maliyetleri diisiirmek ve verimliligi arttirmak olarak aciklanabilir. Bu yaklasimda talep bir
veri olarak kabul edilir ve miimkiin olan en az kaynak kullanimi ile bu talebin karsilanmasina
calisilir. Operasyonel FTY yaklasimi ile ya kapasite artisi saglanir ya da birim faaliyet
maliyetlerinin azaltilmas1 yoluyla harcamalarda kiigiilme saglanir. Stratejik FTY ise faaliyet

verimliligini veri olarak kabul ederken, karlilig1 arttirmanin bir yolu olan faaliyetlere olan
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talepte degisiklik yapmay1 hedefler. Ornegin, bir iiriinden, bir hizmetten veya bir miisteriden
elde edilen gelir katlanilan faaliyetten daha az ise bdyle bir durumda yapilan faaliyetler
degerlendirilir ve katki yaratmayan faaliyetlerin sayisi azaltilmak suretiyle bu olumsuzluk
giderilmeye ¢alisilir. Faaliyet tabanli maliyet sistemi karlilik analizi i¢in gerekli veri tabanina
sahiptir ve isletme yonetimi bu verileri kullanarak daha karli {iriinlere yonelebilir. Stratejik
FTY ayn1 zamanda organizasyonel faaliyetleri azaltict yonde olusacak iirlin tasarimi, {iriin
gelistirme ve tedarikei iliskileri ile ilgili kararlar1 da kapsamaktadir. Sonug olarak, isletme
yonetimi FTY anlayisiyla bir yanda belli sayida faaliyeti daha az maliyetle ger¢eklestirmeye
calisirken, diger taraftan daha az faaliyetle daha ¢ok katki yaratacak fiiriinleri se¢cmeye

calismaktadir.

Bir maliyet sistemi olarak FTM karar verme siirecinde kullanilacak bir aragtir. Karin nasil
arttirtlacag1 veya hangi iiriinlerin iiretilecegi, hangi miisterilerin karliliginin daha fazla oldugu
gibi stratejik yonetim kararlar1 olarak degerlendirilebilecek kararlarda yoneticiler FTM
bilgilerini pazarlama ve satis bdliimlerinden gelen bilgilerle birlestirerek stratejik FTY

konusunda maksimum fayday1 saglarlar (Oker, 2003).

5.5.1 Operasyonel Faaliyet Tabanh Yonetim

Gilintimiizde isletmeler cesitli performans gelistirme programlart uygulamaktadir. Diinya
capinda yasanan kiyastya rekabet isletmeleri bu programlari kullanmaya zorlanustir. Ozellikle
Japon igletmelerin katma degeri fazla olan yeni teknoloji alanlarinda (elektronik, yari
iletkenler, tasimacilik, otomotiv v.b.) yeni performans gelistirme yontemlerini kullanmalar1 ve
basarili olmalar1 bu yontemlerin kullanimin1 yayginlastirmistir. Bu yontemlerden en yaygini
olan toplam kalite yonetimi en alt seviyeden en {ist seviyeye kadar tiim ¢aliganlarin katkisina
dayanan bir siirekli iyilestirme programidir. Bu programlarla periyodik olarak her seviyedeki
calisanin  goriis ve Onerileri degerlendirilerek siire¢lerin  performansinin  arttirilmasi

hedeflenmektedir.

Daha sonra gelistirilen bir bagka yonetim programi yeniden yapilandirma (Re-engineering)
yaklagimidir. Bu yaklasimda kademeli veya siirekli gelisim anlayisinin benimsendigi kaizen’
in veya TKY anlayisinin tersine, hizli ve kokten degisim esastir. Sistem kiictlik iyilestirmelerle
diizelmeyecek durumda ise yeniden yapilandirma yaklagim tercih edilir. Siiphesiz bu se¢imin
riski daha biiyiiktiir ama 6diiliin de daha biiyiik olma olasiligimni diisiinmek gerekir. Modern ve
amaca yonelik olarak tasarlanmasi nedeniyle yeniden yapilandirma yaklagimi dogal olarak

operasyonel FTY anlayisina hizmet edecektir.
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Stirekli iyilestirme ve yeniden yapilandirma programlar1 yonetim anlayist bakimindan
birbirinden farkli olmalarina ragmen FTM bilgileri benzer sekilde kullanilabilir. Dolayisiyla

FTY, TKY veya Yeniden Yapilandirma yontemleri ile biitiinlestirilebilir (Oker, 2003).

5.5.2 Stratejik Faaliyet Tabanh Yonetim

Stratejik FTY maliyeti getirisinden daha yliksek olan faaliyetlerden uzaklagarak daha karl

faaliyetlere odaklanma yaklagimidir. Stratejik FTY’ nin konular1 igine sunlar dahil edilebilir:
1. Uriin karlihg ve {iriin karisiminin belirlenmesinde FTY.
2. Miisteri ve tedarikgi iliskilerinde FTY.
3. Uriin tasarim ve iiriin gelistirmede FTY.

Pek ¢ok isletme faaliyet yonetiminin sadece operasyonel boyutu ile ilgilenmekte, stratejik
boyutunu fazla 6Snemsememektedir. Ornegin, talep edilen bir iiriin karmasik ve oldukca pahali
faaliyetler igerebilir ve bu iiriin i¢in daha 6nceden belirlenmis fiyat, maliyeti karsilamiyor
olabilir. Karar verici pozisyondaki kisilerin isletmelerin sik¢a karsilastigi buna benzer
problemlere ¢6ziim bulabilmeleri i¢in faaliyetlere iliskin bilgileri iyi degerlendirebiliyor

olmas1 gerekmektedir (Oker, 2003).

5.5.2.1 Uriin Karliig ve Uriin Karisiminin Belirlenmesinde FTY

FTM sisteminin tasarlanma nedenlerinden en Onemlisi daha dogru maliyet bilgilerine
ulagmaktir. Ciinkii yoneticilerin alacaklar1 kararlarin tutarli ve dogru olmasi bu kararlarda
kullandiklar1 bilginin dogruluguna bagldir. Isletmeler icin hedef, dogru bilgiye ulasmak degil

dogru bilgiyi amaglar1 dogrultusunda kullanabilmektir.

Uriin maliyetlerinin hesaplanmasindaki maliyet aktarimlari ve iiriinlerle dogrudan iliskili
olmasma ragmen bazi giderlerin donem gideri kabul edilerek {iiriin maliyetlerine dahil
dilmemesi gibi nedenlerle geleneksel maliyet bilgileri karlilik analizi i¢in uygun bilgileri

uretememektedir.

Geleneksel maliyet sistemleri bilgileriyle bulunan iiriin karisimlar1 ve bunun sonucunda elde
edilen satig gelirleri arastirmalara sikca konu olmustur. Tipik bir isletmedeki birikimli
yiizdeleri ile birikimli satis ylizdeleri arasindaki 20-80 kurali olarak bilinmektedir. Bu iligki

sekilde goriilmektedir.
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Sekil 5.1 Birikimli satis yiizdeleri (Oker, 2003).

Yukaridaki grafikte goriildiigii gibi trlin karigtmindaki tirlinlerin yaklasik %20 si satig

gelirinin yaklasik %80 ine karsilik gelmektedir. Alan biraz daha genisletilirse tiriinlerin %60 1

toplam satis gelirlerinin %99 unu olusturur. Farkli bir bakis agis1 ile degerlendirilirse, geri

kalan %40 satis gelirlerinin ancak %1 ini saglamaktadir. Geleneksel maliyet muhasebesi

raporlarina gore iiriinler maliyet art1 belli bir kar pay1 hesabi yapilarak fiyatlandirildig i¢in az

miktarda iiretilen tiriinler de karli iirlinler olarak degerlendirilmektedir.

Satin-Alma, Kalite Testleri, Stoklama Faaliyetleri v.b. {iriin hattina 6zgii faaliyet maliyetlerini

dikkate alan FTM sisteminden alinan bilgiler analiz edildiginde ise bir ¢ok {iriiniin maliyetinin

yarattig1 gelirden ¢ok daha fazla oldugu goriilmiistiir.

Sekil 5.1 FTM uygulanmis tipik bir isletmenin birikimli {iriin yiizdeleri ile birikimli kar

ylizdeleri arasindaki iliskiyi gostermektedir.
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Sekil 5.2 FTM’ ye Gére iiriin karisimi ve karlilik grafigi (Oker, 2003).

Yatay eksende iirlinler soldan saga en karli iirlinden en az karli {irtine dogru siralanmistir. En
karl1 %20 {irlin isletmenin toplam karinin %300 {inii diger bir degisle 3 katin1 olusturmaktadir.
Geriye kalan %80 iiriinlin bir kismi basa bas noktasinda kalmakta, bir kismi da zarar
etmektedir. Bu gruptaki iiriinlerin toplamda yarattig1 zarar ise %200 diir. Geriye kalan kisim

ise isletmenin yarattig1 toplam kar rakamidir.

Stratejik FTY yaklasimui ile siire¢ i¢inde isletmenin iiriin karlilik yapist degistirilmeye ¢aligilir.
Bunun i¢in ¢esitli hareket planlarindan yararlanilir. Karsiz iiriinlerle ilgili stratejik yonetim

kararlarindan bazilar1 asagida siralanmaktadir (Oker, 2003):

e Yeniden fiyatlandirma.

Baska bir tiriinle degistirme.

e Tasarim degisikligi yapma.

e  Uretim siirecini iyilestirme.

e Esnek iiretim teknolojisi ile iiretime yonelme.

e Uretim hattindan ¢ikarma.
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5.5.2.2 Miisteri ve Tedarikgi iliskilerinde FTY

Isletmeler analiz konularini iiretim ve tesis i¢indeki maliyetlerin disina tasidiklar1 zaman FTM
sisteminin daha kapsamli olarak kullanabilecekleridir. Satis, pazarlama, dagitim ve idari
gelirler olarak bilinen ve iirlinlin maliyeti i¢cine alinmayan bu giderler miisterilerden, dagitim
kanallarindan veya tedarik¢ilerden kaynaklanmakta ve FTM sistemi yoluyla iirtinlerle iligkisi
kolayca kurulabilmektedir. Maliyet bilgilerinin miisteri bazinda takip edilebilecek sekilde
diizenlenmesi isletmelerin miisterilerle ilgili karar almasina yardim eder. Bu kararlardan

bazilar1 sunlardir:

e Kar pay1 yiiksek miisterilerin siirekliliginin saglanmasi ve bu miisterilerle i hacminin

genisletilmesi.
e Miisteri bazinda 6zel maliyet gerektiren iiriinlerin tekrar fiyatlandirilmasi.
e Kar marj1 yiiksek miisterilere 6zel indirimler yapilmasi.

e Siirekli zarar edilen miisterilerin rakip sirketlere birakilmasi.

Yiiksek kar pay1 saglayabilecek miisterilerin alinmaya ¢aligilmasi.

Cizelge 5.2 Miisterilerin isletmeye maliyetleri agisindan karakteristik dzellikleri (Oker, 2003).

Yiiksek Maliyetli Miisteriler Diisiik Maliyetli Miisteriler
e Ogzel iiriinler. e Standart iiriinler.
e Kiigiik miktarda siparis. e Biiyiik miktarda siparis.
e Onceden planlanmamus siparisler. e Planlanmus siparisler.
e Miisteriye 6zel teslimat. e Standart teslimat.
e Teslimat sartlarinda degisiklik. e Teslimat sartlarina uyum.
e Otomasyon olmamasi. e Isletme-miisteri arasinda elektronik bilgi
transferi.

e Biiyiilk miktarda satis Oncesi destek
(teknik, pazarlama ve satis kaynaklari). e Satis oOncesi kiigiik miktarda destek

. fiyatl iparis).
e Biiyilk miktarda satis sonrast destek (standart fiyatlama ve siparis)

(montaj, egitim, garanti, bakim). e Satis sonrast destek olmamasi.

e Isletmeyi stok tutmaya zorlama. e Satis kadar iiretim.
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Cizelge 5.3 Miisteri karlilik analizi (Oker, 2003).

Kar Maliyeti Yiiksek Fakat
Yiiksek Katki Pay1 da Yiiksek
Yiiksek Kar Marjli ve Servisi Kolay )
) Miisteriler
Miisteriler
Gergeklesen Net Katki
(FTM ye Gore)

Diisiik Kar Marj ile Diisiik Kar Marjli ve Ayn1 Zamanda
Diisiik Zamanda Bekfentileri Cok Yiiksek Ozel Istekleri olan Yiiksek Maliyetli
Olmayan Miisteriler Miisteriler
Diisiik Miisteri Maliyeti Yiiksek
Zarar

Tedarikgilerle iliskilerde ise; tedarik faaliyetleri isletmeleri hem firetim faaliyetlerinin

aksamamasi hem de dnemli dl¢lide finansman boyutunun olmasi nedeniyle igletmeler icin

onemli faaliyetlerdendir. Bu faaliyetler isletmelerde satin alma boliimiiniin sorumlulugu

altinda ger¢eklesmektedir.
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Cizelge 5.4 Tedarikle ilgili faaliyetler listesi (Oker, 2003).

Tedarik Faaliyetleri

e Malzeme alimlari.

e Malzemenin test edilmesi.

e ladelerle ilgili islemler.

e Malzeme hareketleri.

e Stoklama.

e Kullanilmayacak malzemenin ayiklanmasi.

e Hatali malzeme alimimin neden oldugu diizeltme veya hurda ayirma iglemleri.
e Malzeme siparisleri.

e  Gecikmis alimlar nedeniyle iiretimdeki gecikmelerle ilgili islemler.
e  Gecikmis alimlar1 hizlandirma islemleri.

e Malzeme spesifikasyonlarinin yapilmasi.

e Malzeme 6demelerinin yapilmasi.

5.5.2.3 Uriin Tasarim ve Uriin Gelistirme I¢in FTY

Isletmelerin maliyet diisiirmek igin kullanacaklar1 en etkili araglardan biri de iiriin tasarimdir.

Hedef Maliyetleme agisindan bakildiginda: Hedef maliyetleme, fiyati piyasa tarafindan
belirlenmis veya tahmini satig fiyati verilen bir {irliniin belli bir kar payir birakilarak
maliyetlendirilmesidir. Bu yaklagimdaki maliyetleme esasi1 {riinlerin istenilen maliyete
ulasacak sekilde tasarlanmasina dayanmaktadir. Uriiniin piyasa fiyat1 “hedef fiyat”, istenen

kar pay1 “hedef kar”, ikisi arasindaki maliyet de “hedef maliyet” olarak tanimlanmaktadir.

Hedef Maliyet = Hedef Fiyat — Hedef Kar Marji 5.1

Hedef maliyetleme siireci piyasadaki satis fiyatinin belirlenmesi ile baslar. Uriiniin piyasa
fiyat1 misterilerin o {irline bigtigi degerdir. S6z konusu {irlin yeni bir iiriin ise igletmeler fiyat

belirlemekte daha esnek davranabilirler. Piyasada benzerleri olan bir {irliniin fiyati
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belirlenirken rakip firmalarin iriinleri ile karsilastirma yapilir ve fiyat isletmeye avantaj
yapacak sekilde belirlenir. Fiyat belirlendikten sonra kar payinin belirlenmesi gerekir. Klasik
kar pay1 hesabindan farkli olarak burada dikkat edilmesi gereken konu iiretim dncesi ortaya
cikan Ar-Ge maliyetlerinin ve {retim sonrasi karsilasilan hizmet giderlerinin hesaba

katilmasidir.

Uriin yasam déngiisii agisindan bakildiginda: Uriin yasam donemi bir iiriiniin kavramsal
olarak ortaya ¢ikmasi ile pazardan tamamen c¢ekilmesi arasindaki zaman dilimini
kapsamaktadir. Bu siire¢ i¢inde {iriiniin kaynak tiikettigi bir zaman dilimi ve gelir sagladig:
farkli bir zaman dilimi vardir. Bu nedenle iiriin yasam dénemi pazarlama ve iiretim agisindan
farklilik gostermektedir. Pazarlama agisindan bakildiginda iiriin yasami, pazara giris, biiyiime,
olgunluk ve kii¢iilme olarak dort doneme ayrilir. Sekilde pazarlama bakis agisiyla iiriin yasam

seyri ile satig arasindaki iligki gosterilmektedir.

Satis
Miktari

./

Taninma Biiylime Olgunluk Kiigiilme

Doénemi Donemi Doénemi Doénemi

Sekil 5.3 Pazarlama bakis acistyla iiriin yasam dénemi (Oker, 2003).

Uretim agisindan bakildiginda ise iriin yasamu, arastirma, planlama, tasarim, test etme, {iretim
ve lojistik asamalarini kapsamaktadir. Sekilde {iriin yasam donemleri ile maliyetler arasindaki

iliski goriilmektedir (Oker, 2003).
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Sekil 5.4 Uretim bakis agisiyla iiriin yasam dénemi (Oker, 2003).

5.5.3 Faaliyet Tabanh Biitceleme

FTM sisteminin biitgeleme faaliyetlerinde kullanilmasi faaliyet tabanli biitceleme (FTB)
olarak adlandirilmaktadir. FTB, faaliyetler i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin ilgili bdliimlere
tahsis edilmesi i¢in yillik bazda yapilan operasyonel planlar olarak tanimlanabilir. FTB, klasik
maliyet muhasebesi anlayisiyla sabit maliyetler olarak tanimlanan bazi maliyetlerin degisken

olabilecegini gostermesi agisindan son derece dnemli bir planlama aracidir.

Isletmelerin  kullandign  kaynaklara bakildiginda degisken (veya esnek) olarak
siniflandirilabilecek kaynaklar sunlardir (Oker, 2003):

e Ham madde tedarikgileri.
e Uretimde kullamlan enerjinin alindig1 enerji sirketleri.
e Gegici veya yart siireli iscilikler.
e Saat iicretli veya parga basina gore ticretlendirilen isciler.
Isletmeler kisa vadeli kaynaklar disinda uzun vadeli kaynaklar da kullanir. Bunlar:

e Alt, orta ve tlist kademe yoneticileri, usta basi, teknisyen, miihendis, uzman gibi

kadrolar1 olusturan personel.
e Tesis, makine ve ekipmanlar.
e Isletmenin bilgi ve iletisim sistemleri.
Olarak siralanabilir.

FTB bes asamada gerceklesmektedir. Bu asamalar:
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1. Uriin ve miisteri bazinda gelecek yila iliskin satis ve iiretim tahminlerinin yapilmasi.

2. Satig ve tiretim tahminleri 15181nda ihtiya¢ duyulacak faaliyetler seviyelerinin tahmin

edilmesi.
3. Tahmin edilen faaliyet seviyeleri i¢in gereken kaynaklarin hesaplanmasi.
4. Isletmenin var olan gergek kapasitesinin belirlenmesi.

5. Kaynak kapasitesini istenen seviyeye getirmek i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi.

5.6 Faaliyet Tabanh Maliyetlendirmenin Sinirlar

FTM sistemi ile maliyetleri tespit etmenin igletmeler i¢cin dogru maliyet bilgilerini elde etmeyi
sagladigindan bahsetmistik, bununla beraber her maliyet sisteminde olabilecegi gibi bu
sistemde de iizerinde durulmasi gereken bazi noktalar vardir. Ozellikle, su iki durumda

sistemin yanlis sonuglara neden olmamasi i¢in dikkat edilmesi gerekmektedir (Ayan, 2001).

Birincisi, kapasite fazlasinin maliyeti, mamul gruplarina yiiklenmemelidir. Buna basit bir
ornek vermek gerekirse; pratik iiretim kapasitesi yillik 1.000 birim olan tek tip mamul iireten
bir isletme diisiinelim. Isletmenin yillik toplam maliyeti ise 5.000 YTL olsun. Tam kapasitede
birim basina maliyet 5 YTL’ dir. Bu birim maliyet, isletmenin biit¢elenmis {iretim hacmine
bakmadan kullanilmasi gereken bir maliyettir. Fazla veya atil kapasite maliyeti mamullere
yiiklenmeyerek donem maliyeti olarak diisiiniilmelidir. Bir¢ok isletme maliyetini biit¢celenmis
hacim {izerine dagitmaktadir. Yukaridaki 6rnege gore; eger o yilki tiretim 500 birim olursa
geleneksel maliyet sistemlerine gore is¢i ve makinelerin liretmeleri gereken miktara gore daha
az verimli olmadiklar1 halde birim maliyet 10 YTL (5.000 YTL / 500 br.) olacaktir. Boyle bir
durum mamul maliyetlerini tahmin edilen iiretim hacmine kiyasla olduk¢a degisecektir. Bu da
isletmeyi “6liim Spirali” denilen duruma siiriikleyecektir. Yani talebin yanlis tahmini, atil
kapasiteye meydan verecek, maliyet sistemi daha yliksek maliyet raporlar1 verecektir. Boylece
yonetim fiyatlar1 yiikseltecek, fiyatlardaki yilikselme de gelecek icin daha az talebin

olugmasina neden olacak ve daha yiiksek atil kapasite ortaya ¢ikacaktir.

FTM sisteminden hari¢ tutulan ikinci maliyet unsuru, yeni mamul ve mamul hatlart igin
arastirma ve gelistirme maliyetleridir. Burada Ar-Ge iki kisma ayrilabilir. Birincisi; mevcut
mamul ve iiretim hatlarinda yapilan gelistirici ve kiigiik degisiklik yapan isletmeler. ikincisi;
tamamiyla yeni olan bir mamul ve iiretim hattin1 meydana getirici islemler. Birinci kisimla
ilgili maliyetler, gelisimden yararlanan mevcut mamullerin maliyetlerine eklenir. Uygulanan
AR-GE programlariyla ilgili olmayan mamullere ve iiretim hatlarina bu maliyetler eklenemez.

Ikinci kisimda ise tezat durumlar sdz konusudur. Finansal muhasebe Ar-Ge maliyetlerini,
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gerceklestigi donemin maliyeti olarak degerlendirmektedir. Yonetim muhasebesi sistemi ise
tersine, bu maliyetleri gelecek i¢in yapilmasi gereken harcamalar olarak degerlendirmelidir.
Kisa bir siiresi olan mamuller i¢in genis bir Ar-Ge programi hazirlayan isletmeler, maliyet ve
gelirlerin mamullerin hayat siiresine gore Olgmeleri, belirlemeleri gerekmektedir. Mamul
karhiligimin diizenli olarak degerlendirilmemesi, Ar-Ge harcamalarimi da igeren yatirim

harcamalarinin diizensiz olarak amorti edilmesi nedeniyle yanlis sonuglara sebep olacaktir.

FTM’ nin zayif yanlarin1 sdyle O6zetleyebiliriz; denetgi iicreti, miidlir maaslar1 ve ydnetim
kurulu maliyetleri konularinda, geleneksel sistemden mamullere daha iyi bir atama
gerceklestirememektedir. FTM uygulamasi, departmanlarin genel yapilarinin yeniden
diizenlenmesine yol acabilece§inden ve bazi1 faaliyetlerin ortadan kalkmasini

saglayabileceginden personelde problemlere yol acabilir.

Yiikleme anahtar1 sayisinin artmasi sonuglarin daha hassas olmasi anlamina gelmekle birlikte,
firma i¢i is yiikiinii arttirdig1 da dikkate alinmalidir. Bu nedenle baslangi¢ asamasinda sistem
Oziimleninceye kadar az sayida faaliyet ile c¢alisilmasi yerine bir davramis olarak kabul

edilmelidir.

Bahsedilen yaklasimlar1 biitiinii isletme ihtiyaclarin1 tamamiyla karsilamaktadir. Sirketler
FTM sistemini deneme asamasindadirlar. Su da bilinmelidir ki bu analitik teknik kendi
icerisinde olgunlagsmasini tamamlamis degildir. Bu sirketin geleneksel mali yapisinin yeniden

yapilandirilmasinda bir agsamadir (Ayan, 2001).
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6 UYGULAMA

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme Analizi bir sistem, bir yonetim karar destek modeli olarak
artilartyla, eksileriyle anlatilmaya calisilmistir. Teorik metodoloji ve kiigiik uygulama
orneklerinin yani sira, uygulama oncesi isletme ortaminin hazirhig ile de ilgili bir uygulama

oncesi plan1 verilmeye ¢aligilmistir.

Tezin bu bolimiinde bir karar destek sistemi olarak savunulan faaliyet tabanl
maliyetlendirme analizinin gercek bir igletmede, en giincel rakam ve kalemlerle 6rneklenmesi,
bir anlamda teorik anlatimin sayisal uygulamasinin pratige doniistiiriilme yolu verilmeye

calisiimustir.

Bu uygulama Istanbul, B.Bakkalkdy’ de iiretim faaliyetlerini siirdiiren Elmaksan Makine

Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi’nin, Ekipman Uretim Béliimiinde gergeklestirilmistir.

6.1 Isletme Hakkinda Genel Bilgi

Elmaksan, ¢ekirdek yetkinlik sahasi olarak celik sac sekillendirme makinalari iizerine iiretici
ve satict konumda bir firmadir. Uretimin yapildig tesis yaklasik 6000 m? lik bir alan {izerine
kurulmugtur. Orta olceklilikten, biiylik 6l¢eklilige gecis asamasinda olan sirkette toplam 146
kisi ¢alismaktadir. Isletme biitiinii makine imalatia yogunlasmistir ancak bir diger bdliimde
de bu makinalarin ekipmanlari iiretilmektedir. Ihracat agirlikli olan sirketin toplam cirosu

yillik yaklasik 10-12 milyon Amerikan Dolar1’dir.

Elmaksan’in iiretim yelpazesinde bulunan makinalar, seri iiretime yonelik kendi c¢aplarinda

esnekliklere sahip olan transfer hatlaridir. Bu hatlar:
1. Rulo Bant Dilme Hatti
2. Boru ve Profil Hatt1
3. Boy Kesme Hatti
4. Acik Profil Hatt1

5. Genis Tip Trapez Hatt1

Elmaksan ekipman boliimiinde iki ana grup altinda toplanan ¢esitli ekipmanlar mevcuttur. Bu

iki ana grup ekipmanlarin kullanildiklar1 makinalara gore ayrilmistir:
1. Dilme Hatt1 Ekipmanlar1 (Dilme Bigak ve Ekipmanlart)

2. Boru ve Profil Hatt1 Ekipmanlar1 (Boru-Profil Kalib1 ve Ekipmanlar1)
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S6z konusu ekipmanlar ise siniflandirilirken islevsel yapilarina gore ayrilirlar:
1. Ana Sekillendirici (Dilme Bigaklar1 ve Boru-Profil Kaliplari)
2. Destek Ekipmanlar1 (Ara Ayiricilar, Ayar Burglari, Sabitleme Burglari)

Uygulama’da ekipman bdoliimii degerlendirilmis ve ana sekillendiriciler iizerine g¢alisma

yapilmistir.

6.2 Kullamlan Maliyet Sisteminde Uriin Maliyetlerinin Hesaplanmasi

Uygulamadaki maliyet donemi bir ay olarak belirlenmistir. Bu donem i¢inde 150 adet kalip ve

100 adet bigak iiretilmistir.

6.2.1 Direkt Madde ve Malzeme Maliyetleri

Ortak Maliyetler: Her iki ¢esit liriin (kalip ve bicak) i¢cin de ayni tiir hammadde (DIN 1.2379
Soguk Is Celigi) kullanilmaktadir.

Bu dénem igin ton basina ¢elik (1.2379) maliyeti: 3.950 € x 1,7 YTL = 6.715, 00 YTL dir.
(EU € Kuru = 1,7 YTL olarak alinmustir.)

Donem iginde kullanilan toplam ¢elik miktar1 2 ton olmustur.

Celik maliyeti: 6.715,00 YTL x 2 ton = 13.430,00 YTL

Kalip ve bigak icin kullanilan ¢elik miktarlari ise:

150 adet x 9,3 kg/adet = 1400 kg (kalip {iretimi i¢in)

Kalip i¢in ¢elik maliyeti: 1,4 ton x 6.715,00 YTL =9.401,00 YTL

100 adet x 6 kg/adet = 600 kg (bigak iiretimi i¢in)

Bicak i¢in ¢elik maliyeti: 0,6 ton x 6.715,00 YTL =4.029,00 YTL

Ambalaj malzemesi direkt madde olarak degerlendirilmekte ve her iki {iriin i¢in de kopik

kutu kullanilmaktadir.

Kutu maliyeti: 250 adet x 0,50 YTL = 125,00 YTL
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6.2.2 Direkt Iscilik Maliyetleri

Ekipman boliimiinde toplam 10 kisi calismakta olup gorev dagilimi asagidaki gibidir:

Cizelge 6.1 Elmaksan ekipman boliimii.

Gorevi Sayis1
Uretim Miidiirii 1
Planlama ve Lojistik Miithendisi 1
Satis ve Pazarlama Miihendisi 1
CAD-CAM Miihendisi 1
Usta Basi 1
Testere Kesim ve Tasima 1
CNC Operatorii (isleme) 1
Torna Operatorii (kama ve delik) 1
Kama Tezgah Operatorii (kama) 1
Polisaj ve Paketleme 1
Toplam 10

Isciler igin belirlenmis briit {icret 500,00 YTL dir, Yasal kesintiler:

Cizelge 6.2 Yasal kesintiler tablosu-a (is¢i).

%14 SSK is¢i pay1: 70,00 YTL
%1 issizlik sigorta primi: 5,00 YTL
30,00 YTL o6zel indirim 30,00 YTL

105,00 YTL
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Cizelge 6.3 Yasal kesintiler tablosu-b (is¢i1).

Gelir vergisi matrahi

500,00 YTL — 105,00 YTL = 395,00 YTL

%15 Gelir Vergisi (395,00 YTL iizerinden) 59,25 YTL

%0,6 Damga Verg. (500,00 YTL {izerinden) | 3,00 YTL

Net Ucret 362,75 YTL

Net Iscilik 5is¢ix 362,75 YTL/is¢i = 1.813,75 YTL

Ustabasi i¢in belirlenmis briit iicret 600,00 YTL dir, Yasal kesintiler:

Cizelge 6.4 Yasal kesintiler tablosu-a (ustabasi).

%14 SSK isci pay1: 84,00 YTL

%]1 1issizlik sigorta primi: 6,00 YTL

30,00 YTL 6zel indirim 30,00 YTL
120,00 YTL

Cizelge 6.5 Yasal kesintiler tablosu-b (ustabast).

Gelir vergisi matrahi

600,00 YTL — 120,00 YTL = 480,00 YTL

%15 Gelir Vergisi (395,00 YTL iizerinden) 72,00 YTL
%0,6 Damga Verg. (600,00 YTL {izerinden) | 3,60 YTL
Net Ucret 434,40 YTL

Net Iscilik

1 ustabasi x 434,40 YTL/is¢i = 434,40 YTL
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Cizelge 6.6 Direkt iscilik maliyeti.

Isci 5x 362,75 YTL/is¢i = 1.813,75 YTL
Ustabas1 1 x 434,40 YTL/is¢i = 43440 YTL
Toplam 2.248,15 YTL

Isletmedeki is¢i basina aylik ortalama direkt iscilik saati 180 saattir.

Isci saat {icreti: 2.248,15 YTL / 180 saat = 12, 49 YTL/saat

Direkt is¢ilik maliyeti: Isci saat {icreti / Is¢i say1s1 : 12,49 YTL / 6 is¢i = 2,08 YTL/saat

6.2.3 Genel Uretim Giderleri

Endirekt Personel Giderleri:

Bu kisimda tiretime endirekt katkisi olan personelin giderleri yer almistir.

Cizelge 6.7 Endirekt personel maliyeti.

Y oneticiler 1x1.500,00 YTL = 1.500,00 YTL
Miihendisler 3x1.000,00 YTL = 3.000,00 YTL
Toplam 4.500,00 YTL

Direkt Isci Eklentileri (Rakamlar Yaklasik Verilmistir):

1.

2.

SSK igveren hissesi: [(5 x 500,00 YTL)+(1 x 600,00 YTL)] x %21,5 = 666,50 YTL
Yemek Parasi: 360,00 YTL

Konut Yardimi: 48,00 YTL

Tasarruf Kesintisi: 250,00 YTL

Isci Tasima: 285,00 YTL

Kidem Tazminati: 585,00 YTL

fkramiye: [(5 x 500,00 YTL)+(1 x 600,00 YTL)] x 1,5/ 12 ay = 387,50 YTL
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Yakacak + Aydinlatma: 275,00 YTL

Enerji: 1.850,00 YTL

Haberlesme: 250,00 YTL

Bakim Onarim (Makine + Bina): 100,00 YTL + 85,00 YTL = 185,00 YTL
Amortisman (Makine + Bina): 2.800,00 YTL + 140,00 YTL =2.940,00 YTL
Sigorta: 400,00 YTL

Genel Uretim Giderleri Toplam: 12.982,00 YTL

6.3  Uriin Maliyetlerinin Hesaplanmasi

Kalip grubunun maliyeti: (Ortalama aylik iiretim miktar1 150 adettir)

Cizelge 6.8 Kalip grubu maliyet tablosu-a.

Celik maliyeti 9.401,00 YTL / 150 adet = 62,67 YTL

Kutu maliyeti 0,50 YTL

Cizelge 6.9 Kalip grubu maliyet tablosu-b.

Direkt madde: 63,17 YTL
Direkt is¢ilik: 2.248,15 YTL / 250 adet = 9,00 YTL
Genel {iretim maliyeti: 12.982,00 YTL /250 adet= | 51,93 YTL
Fason 1s1l islem maliyeti 18,00 YTL
Kalip Birim Maliyeti 142,10 YTL
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Bicak grubunun maliyeti: (Ortalama aylik tiretim miktar1 100 adettir)

Cizelge 6.10 Bigak grubu maliyet tablosu-a.

Celik maliyeti 4.029,00 YTL / 100 adet = 40,29 YTL

Kutu maliyeti 0,50 YTL

Cizelge 6.11 Bigcak grubu maliyet tablosu-b.

Direkt madde: 40,79 YTL
Direkt iscilik: 2.248,15 YTL / 250 adet = 9,00 YTL
Genel iiretim maliyeti: 12.982,00 YTL /250 adet= | 51,93 YTL
Fason 1s1] islem maliyeti 10,00 YTL
Bicak Birim Maliyeti 111,72 YTL

6.4 Faaliyet Tabanh Maliyet Sisteminin Uygulanmasi
Uygulamaya ge¢cmeden Once, ekipman bdliimiiniin liretimi ile ilgili 6n inceleme yapmak

gereklidir:

6.4.1 Mamul Cesidi

Bu bdliimde kalip ve bigak iiretimi bir arada yapilmakla birlikte {irtinlerin {iretim siireci
farklilik gostermektedir ve bu nedenle iiriinlerin isletme kaynaklarini kullanma oranlar

birbirlerinden farklilagmaktadir.

6.4.2 Uretim Teknolojisi
Boliim daha ¢ok makine agirlikli bir liretim sistemine sahiptir. Dolayisiyla bu sistem igindeki
makinalar {retim siirecinde ¢ok Onemli bir kaynaktir. Bu nedenle makinalarla iliskili

giderlerin {iriinler iizerine dogru bir sekilde aktarilmasi gerekir.
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6.4.3 Is Akis Semasi

HAMMADDE
1 Testere, 1 Kisi, a is¢isi, Kalip 1 Torna, 1 Kisi, b is¢isi, Bicak, Kalip
EEEEE—
A 4
1 Delik Frezesi, 1 Kisi, b is¢isi, Kalip o 1 CNC Torna, 1 Kisi, c is¢isi, Bigak, Kalip
A 4
1 Kama Tezgahi, 1 Kisi, d is¢isi, Kalip 1 CNC Freze Kama, 1 Kisi, ¢ is¢isi, Bigak
\ 4 A 4

Fason: Isil Islem, Kalip, Bigak

\ 4

1 Taslama Tezgahi, 1 Kisi, e is¢isi, Kalip, Bicak

A 4

1 Polisaj Mak, 1 Kisi, fis¢isi, Kalip

PAKETLLEME

Sekil 6.1 Ekipman boliimii is akis semas.
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Cizelge 6.12 Faaliyet merkezleri.

Tedarik Faaliyetleri

Satin alma

1 Miihendis (A)

Parca hazirlama

1 isci (a)

Tezgah Programlama CAD-CAM 1 Miihendis (B)
Ekipman Uretim Torna ve Delik Delme 1 isci (b)

Kama A¢ma 1 is¢i (d)

CNC Operasyon 1 is¢i (c)

Son Olgiiye Taslama ve | 1 Isci (ustabasi) (e)

Kontrol

Polisaj ve Paketleme

1 1s¢i (f)

Pazarlama Faaliyetleri

1 Miihendis (C)

Y 6netim Faaliyetleri

1 Yonetici (D)

Toplam

10 Personel

6.4.5 Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi

Faaliyetlerin yukaridaki gibi belirlenmesinden sonra bu faaliyetlerin maliyetleri hesaplanmaya

calisilmigtir. Maliyetlerin faaliyetlere dogru aktarilmasi i¢in genel iiretim giderleri i¢inde yer

alan giderler ii¢ ana baslik altinda incelenmistir:

e Yonetici giderleri

Bu grup i¢inde yonetici olarak ¢alisan miihendislere ve miidiirlere ait giderler yer almaktadir.

e Genel tiretim giderlerine aktarilan is¢ilik giderleri

Bu giderler s6z konusu faaliyetleri yerine getiren endirekt ig¢ilerin tiim giderleri ile direkt
iscilerin direkt iscilik disindaki diger giderlerini kapsamaktadir. Yani endirekt personelin tiim

ticretleri ile direkt personelin tiim eklenti {icretleri.

e Diger genel tliretim giderleri
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Bu giderler yukarida belirtilen iki madde disinda kalan tiim endirekt giderleri kapsamaktadir.

Bu giderleri etkileyen maliyet etkenleri parantez i¢inde verilmistir.

Cizelge 6.13 Maliyet etkenleri.

Isitma-aydinlatma giderleri(m?) 275,00 YTL
Enerji giderleri (mak. saat) 1.850,00 YTL
Haberlesme giderleri (sip. sayisi) 250,00 YTL
Sigorta giderleri-makine (mak. saat) 300,00 YTL
Sigorta giderleri-bina (m?) 100,00 YTL
Bakim/onarim giderleri-makine (mak. saat) 100,00 YTL
Bakim/onarim giderleri-bina (m?) 85,00 YTL
Amortisman-makine (mak. saat) 2.800,00 YTL
Amortisman-bina (m?) 140,00 YTL
Toplam Endirekt Maliyetler 5.900,00 YTL

Faaliyetler incelendiginde faaliyetlere dogrudan veya endirekt yliklenebilen maliyetler s6z
konusudur. Maas ve iicretlerin hangi faaliyetlere ait oldugu dogrudan belirlenirken, diger

giderler sec¢ilen anahtarlara gore dagitilmistir.

Isgiicii faaliyetlere gore dagitildiginda:
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Cizelge 6.14 Is giicii dagitimu.

isci etki alam Yonetici etki alam

Direkt Endirekt Endirekt Direkt
Tedarik Faaliyetleri 1 - D A
Satin alma - - - -
Parga hazirlama 1 - - -
Tezgah programlama - - D B
CAD-CAM - - - -
Ekipman Uretim 5 - D -
Torna ve Delik Delme 1 - - -
Kama A¢ma 1 - - -
CNC Operasyon 1 - - -
Taslama ve Konrol 1 - - -
Polisaj ve Paketleme 1 - - -
Pazarlama Faaliyetleri D C
Yonetim Faaliyetleri D -
Toplam 6

Direkt is¢ilik eklentisi: 2.582,00 YTL / 6 is¢i = 430,34 YTL

Isletme y&netim pay1: 1.500,00 YTL / 9 personel = 166,67 YTL/personel
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Cizelge 6.15 Endirekt is¢ilik ve yonetim maliyetlerinin faaliyetlere dagitima.

isci etki alam isci Yonetici
Direkt is¢i Endirekt Direkt Endirekt Direkt Toplam
sayisi

Tedarik Faaliyetleri 1 - 430,34 YTL 333,34 YTL 1.000,00 YTL 1763,68
Satin alma - - - 166,67 YTL 500,00 YTL 666,67
Parca hazirlama 1 - 430,34 YTL 166,67 YTL 500,00 YTL 1097,01
Tezgah - - 166,67 YTL 1.000,00 YTL 1166,67
programlama
CAD-CAM - - 166,67 YTL 1.000,00 YTL 1166,67
Ekipman Uretim 5 - 2151,66 YTL 833,35 YTL - 2985,01
Torna ve  Delik 1 - 430,34 YTL 166,67 YTL - 597,01
Delme
Kama A¢ma 1 - 430,34 YTL 166,67 YTL - 597,01
CNC Operasyon 1 - 430,34 YTL 166,67 YTL - 597,01
Taglama ve Konrol 1 - 430,34 YTL 166,67 YTL - 597,01
Polisaj ve Paketleme 1 - 430,34 YTL 166,67 YTL - 597,01
Pazarlama - 166,67 YTL 1.000,00 YTL 1166,67
Faaliyetleri
Toplam 6 0,00 YTL 2.582,00 YTL 1.500,00 YTL 3.000,00 YTL 7.082,00 YTL

Diger Endirekt Giderler ve 1. Asama Maliyet Etkenleri incelenecek olursa:

Cizelge 6.16 Diger endirekt giderler.

Isitma / Aydinlatma Metrekare Bakim / Onarim (Makine) Makine Saat
Enerji Makine Saat Bakim / Onarim (Bina) Metrekare
Haberlesme Siparis Sayisi Amortisman (Makine) Makine Saat
Sigorta (Makine) Makine Saat Amortisman (Bina) Metrekare

Sigorta (Bina)

Metrekare
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Cizelge 6.17 Maliyet etkenlerinin faaliyetlere gére kullanima.

Siparis Sayisi Makine Saat Metrekare
Tedarik Faaliyetleri 15 65 180
Satin alma 15 20 30
Parga hazirlama - 45 150
Tezgah - 10 25
programlama
CAD-CAM - 10 25
Ekipman Uretim - 1205 650
Tomma ve  Delik - 335 100
Delme
Kama A¢gma - 245 100
CNC Operasyon - 225 250
Taglama ve Konrol - 350 150
Polisaj ve Paketleme - 50 50
Pazarlama 35 0 25
Faaliyetleri
Toplam 50 1280 880

. Metrekareye diisen 1sitma/aydinlatma pay1: 275,00 YTL / 880 m’ = 0,32 YTL/m?
. Makine saate diisen enerji pay1: 1.850,00 YTL / 1280 m.s. = 1,45 YTL/m.s.

. Siparis bagina haberlesme pay1: 250,00 YTL / 50 sip.s. = 5,00 YTL/sip.s.

. Makine saate diisen sigorta pay1: 300,00 YTL / 1280 m.s. = 0,24 YTL/m.s.

. Metrekareye diisen sigorta pay1: 100,00 YTL / 880 m* = 0,12 YTL/m?

. Makine saate diisen bakim pay1: 100,00 YTL / 1280 m.s. = 0,08 YTL/m.s.

. Metrekareye diisen bakim pay1: 85,00 YTL / 880 m* = 0,10 YTL/m’

. Makine saate diisen amortisman pay1: 2.800,00 YTL / 1280 m.s. = 2,19 YTL/m.s.

. Metrekareye diisen amortisman pay1: 140,00 YTL / 880 m’=0,16 YTL/m’
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Cizelge 6.18 Diger endirekt giderlerin faaliyetlere dagitima.

Isit-Ayd Enerji Hab. Sigorta Bakim / Onarim Amortisman Toplam
m’ m.s. sip.s. m.s. m? m.s. m? m.s. M

Tedarik 57,6 94,25 75 15,6 21,6 5,2 18 142,35 28,8 458,4
Faaliyetleri
Satin alma 9,6 29 75 4,8 3,6 1,6 3 43,8 4,8 175,2
Parga hazirlama 48 65,25 10,8 18 3,6 15 98,55 24 283,2
Tezgah 8 14,5 2,4 3 0,8 2,5 21,9 4 57,1
programlama
CAD-CAM 8 14,5 2,4 3 0,8 2,5 21,9 4 57,1
Ekipman 208 1.747,25 289,2 78 96,4 65 2638,95 104 5226,8
Uretim
Torna ve Delik 32 485,75 80,4 12 26,8 10 733,65 16 1396,6
Delme
Kama A¢ma 32 355,25 58,8 12 19,6 10 536,55 16 1040,2
CNC Operasyon 80 326,25 54 30 18 25 492,75 40 1066
Taglama ve 48 507,5 84 18 28 15 766,5 24 1491
Konrol
Polisaj ve 16 72,5 12 6 4 5 109,5 8 233
Paketleme
Pazarlama 8 0 175 0 3 0 2,5 0 4 192,5
Faaliyetleri
Toplam 275 1850 250 300 100 100 85 2800 140 5900

Bu asamaya kadar yapilan hesaplamalar ve dagitimlar, faaliyetlerin toplam maliyetlerinin
bulunmasina yoneliktir. Bir faaliyetin toplam maliyeti, “direkt faaliyet maliyetleri” ile

“endirekt faaliyet maliyetleri” nin toplanmasindan olusmaktadir.



153

Cizelge 6.19 Faaliyetlerin toplam maliyeti.

Direkt Faaliyet Maliyetleri Endirekt Faaliyet Maliyetleri Toplam
Tedarik Faaliyetleri 1763,68 458,4 2.222,08
Satin alma 666,67 175,2 841,87
Parga hazirlama 1097,01 283,2 1.380,21
Tezgah programlama 1166,67 57,1 1.223,77
CAD-CAM 1166,67 57,1 1.223,77
Ekipman Uretim 2985,01 5226,8 8.811,81
Torna ve Delik Delme 597,01 1396,6 1.993,61
Kama A¢ma 597,01 1040,2 1.637,21
CNC Operasyon 597,01 1066 1.663,01
Taslama ve Konrol 597,01 1491 2.088,01
Polisaj ve Paketleme 597,01 233 830,01
Pazarlama Faaliyetleri 1166,67 192,5 1.359,17
Toplam 7.082,00 5.900,00 12.982,00
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6.4.6 Ikinci Asama Maliyet Etkenlerinin Belirlenmesi

Cizelge 6.20 Faaliyetlerin maliyet etkenleri.

FAALIYETLER MALIYET ETKENLERI
Tedarik Faaliyetleri
Satin alma sevk sayist
Par¢a hazirlama makine saat

Tezgah programlama

CAD-CAM adam saat

Ekipman Uretim

Torna ve Delik Delme makine saat
Kama Ag¢gma makine saat
CNC Operasyon makine saat
Taglama ve Konrol makine saat
Polisaj ve Paketleme adam saat

Pazarlama Faaliyetleri siparis say1s1




6.4.7 Uriinler Uzerindeki Endirekt Maliyetlerin Hesaplanmasi
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Cizelge 6.21 Endirekt maliyetlerin iiriinlere yansitilmasi.

Maliyet Kalip Maliyet | Bicak Maliyet | Birinci Asama Maliyet Kalp Bigak
Etkenleri Etkeni Etkeni Maliyetler Katsayisi Maliyeti Maliyeti
Tedarik 50 34 32 2.222,08 1593,64 628,44
Faaliyetleri
Satin alma sevk 5 4 1 841,87 168,37 673,50 168,37
say1s1
Parca makine 45 30 15 1.380,21 30,67 920,14 460,07
hazirlama saat
Tezgah 10 8 2 1.223,77 979,02 244,75
programlama
CAD-CAM adam 10 8 2 1.223,77 122,38 979,02 244,75
saat
Ekipman 1205 865 340 8.811,81 5974,14 2237,71
Uretim
Torna ve Delik | makine 335 300 35 1.993,61 5,95 1785,32 208,29
Delme saat
Kama A¢ma makine 245 200 45 1.637,21 6,68 1336,50 300,71
saat
CNC makine 225 175 50 1.663,01 7,39 1293,45 369,56
Operasyon saat
Taglama ve | makine 350 150 200 2.088,01 5,97 894,86 1193,15
Konrol saat
Polisaj ve | adam 50 40 10 830,01 16,60 664,01 166,00
Paketleme saat
Pazarlama siparis 35 30 5 1.359,17 38,83 1165,00 194,17
Faaliyetleri say1sl
Toplam 12.982,00 9.711,80 3.305,07
Birim Maliyet 64,70 33,05

Faaliyetlerin toplam maliyeti bulunurken ana kalemler iizerinden gitmek matematiksel bir

yanlisa siiriiklenmektir. Alt kademe faaliyet maliyetleri toplanilir.
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Cizelge 6.22 Karsilastirma tablosu.

KALIP BICAK
Geleneksel FTM Fark % Geleneksel FTM Fark %
Sisteme Sisteme
Gore Gore
Direkt 63,17 YTL 63,17 YTL 40,79 YTL 40,79 YTL
Hammadde
Maliyeti
Direkt Iscilik | 9,00 YTL 9,00 YTL 9,00 YTL 9,00 YTL
Giderleri
Genel Uretim | 51,93 YTL 64,70 YTL +%24 51,93 YTL 33,05 YTL -%36
Giderleri
Fason 18,00 YTL 18,00 YTL 10,00 YTL 10,00 YTL
Giderleri
Toplam 142,10 YTL | 154,87 YTL 111,72 YTL | 92,84 YTL

Geleneksel sistemde genel tretim giderleri iriinlere esit olarak dagitilmaktadir. Faaliyet
tabanli maliyet sisteminde ise irilinlerin faaliyetlerden yararlanma orani kullanilarak dagitim
yapilmaktadir. Bu uygulamada kaliplar, bicaklardan ¢ok daha fazla kaynak kullanmaktadir;
bu sebeple genel iiretim giderlerinin yansitilmasinda da ayni oranda pay almalari
gerekmektedir. FTM bir miihendislik ¢alismasi olarak nitelendirildiginde 6nce sistemi analiz

eden, biitiinliikleri parcalara ayirip daha sonra oranlarina gore birlestirmeler yapar. Boylece

daha adaletli bir maliyet muhasebesi ger¢eklestirilmis olur.




157
7 SONUCLAR VE ONERILER

Isletmelerin giderek biiyiimesi, kullanilan teknolojilerin ve ydntemlerin hem gelisip hem de
cesitlenmesi, bilgi akisinda aksakliklar ve kayiplar meydana getirmektedir. Verilerin hatali

olmasi karar alma sistemlerinin dogru sonuglar liretememesi anlamina gelmektedir.

Ayrica kullanimda olan mevcut sistemlerin artan detay seviyelerine ayak uydurmakta
zorlanmalar1 ve istenilen detayda, dogru bilgi verememelerinden kaynaklanan yonetim
yanliglhiklart isletmeleri kaos ortamima siiriiklemekte ve gelecek agisindan hiisranla

sonuglanabilecek bir ¢izgiye getirmektedir.

Yoneticilerin karar verme siirecindeki, bilgi gereksinimlerini karsilamak amaciyla yonetim
bilgi sistemleri ortaya c¢ikmustir. Bir yonetim bilgi sisteminin en Onemli giicii dogru

bilgilerden gelmektedir.

Isletmelerin rekabet giicii ise yeniden yapilanmaya bakis agilarinda gizlidir. Katma deger
yaratmayan faaliyetlerin yeniden yapilandirilmasi i¢in 6nce analiz edilmeleri gerekmektedir.
Faaliyetler igletmelerin temel siirecleri olarak ayni zamanda da maliyet kalemleridirler.

Faaliyet tabanl1 diisiince bir anlamda stire¢ odakli diisiince demektir.

Faaliyetler stratejik tercihlerle belirlenirler, ¢iinkii uzun vadede isletmelerin gelir gider
etkenleri olarak calistirilacaklardir. Basarili isletme ise, en yiiksek karlilig1 sunan faaliyetleri

tercih eden ve faaliyetler ile isletme kaynaklar1 arasindaki baglantiy1 yonetebilen igletmedir.

Isletmelerde, faaliyet yonetim sisteminin giiniimiizdeki gelisen yaklasimlar cergevesinde
uyumlagtirilmast ve dinamik bir yapiya kavusturulmasinda, faaliyetlerde odaklanilmasi ve

dolayistyla da faaliyetlerin yonetiminin dnemsenmesi gerekmektedir.

Isletme yonetiminde karar alma siirecleri icin dogru bilginin éneminden bahsedildi. Stratejik
bir karar olan {irlin fiyatlandirmasi i¢in ise dogru bilgi isletmeleri bagariya gotiiren 6nemli bir

faktordiir.

Fiyatlandirma disinda isletmenin faaliyet isleyisini degerlendirmek ve daha isin i¢indeyken
kazanmak icin ekonomik veriler ile yapilan Ol¢iimlerin ¢arpiciligindan faydalanmak ve
ozellikle kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerde ikna edilmesi zor olan yonetimleri ikna edebilmek
icin “Oncesi ve sonrasi” kiyaslamasini basit, anlagilir ve parasal dlgiitlerle ortaya koymak bir

diger 6nemli faktordiir.

Son yillarda siklikla kullanilmaya baslanan Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme analiz, ve
degerlendirme yontemi olarak, karar destek sistemi icinde Onemli paya sahip gostergeler

iireten bir maliyetlendirme (maliyet yansitma, maliyetleme v.b.) yontemidir.
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Rekabetin en ¢ok kizistig1 sektorlerde kendisine avantaj saglama ihtiyaci hisseden isletmeler
Tiirkiye ekonomisinin biiyiikk bir boliimiinii teskil eden KOBI’ lerdir. Ozellikle (iiriin
fiyatlandirilmas1 gibi isletmenin gelecegi ile ilgili 6nemli kararlarin dogru alinabilmesi,
karlilik analizi, biitceleme ve stratejik pazarlama planlamas1 gibi igletme yoOnetim

sistemlerinin dogru ¢alismasi anlamina gelir.

Uriinlerin maliyetlerinin dogru belirlenmesi disinda isletmenin i¢ gelisiminde faaliyetlerin
diizenlenmesinde ve performans ol¢limii gibi i¢ yonetim konularinda da kullanilabilecek etkin
ve dogru bilgi kaynaklarina olan ihtiya¢ yoneticilerin asla hayir diyemeyecekleri

konulardandir.

Kisaca belirtmek gerekirse, Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme geleneksel maliyet muhasebesi
yontemlerinden farkli olarak, isletme yonetimlerine daha dogru ve etkin bilgi saglamada

tercih edilmesi gereken bir yontemdir.
Faydalar ve yoneltilen elestiriler agisindan degerlendirme yapmak gerekirse:
FTM’ nin pozitif etkileri:
e  Uriin kalitesinin iyilestirilmesine olan etki.
e Maliyetlerin azaltilmasi ¢caligsmalarina olan etki.
e Zamanlarin diistiriilmesi ¢alismalarina olan etki.
e Faaliyetlerin analiz edilmesindeki 6nem verme derecesine olan etki.
e Operasyonel planlamaya 6nem verme derecesine olan etki.
¢ Biit¢e planlamasina olan etki.
e Siirec bilinci konusunda personel davraniglarina olan etki.
FTM’ ye yonelik elestiriler:
e Uygulama zorlugu.
e Agirliklandirmanin kisilere gore degisebilme tehlikesi.
e Uzun siireye ihtiya¢ duyulmasi.
e Yonetim tarafindan anlasilma zorlugu.

e Tek basina ¢ok sey beklenilen bir yontem olmasinin getirebilecegi yanls tutumlar.
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Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme artilar1 ve eksileri ile degerlendirilmeye calisilmis ve
isletme yonetimindeki karar alma siirecine olan etkisi ve bu siirecte nasil kullanilabilecegi ile

ilgili 6rnekler verilmeye caligiimustir.

Uygulama ile yoOntemin basit anlamda nasil kullanilacagi konusunda bir Ornekleme
amaclanmis ve geleneksel yontem ile arasindaki ¢iktilar farkinin ne kadar carpici olabilecegi

gosterilmeye caligilmistir.

Daha sonraki gelistirme calismalar1 ve sistemin uygulamalarinda izlenebilecek yollar
konusunda Oneriler getirmek acisindan sistemin temel felsefesini bozmadan, bilhassa bu
felsefeyi kaynak olarak kabul eden bir hareketle; direkt isciligin {irlin maliyetlerine
yansitilmasinda tipki faaliyetlerde oldugu gibi daha detayli agirliklandirma yapilabilir.
Operasyon zamanlarina ve ¢aligma temposuna bagli olarak islem yani is¢ilik zorluguna gore
maliyet yansitilmasi ile sistemin gelistirilmesi daha da etkili ve dogru bilgi saglayacaktir.
Sadece genel iiretim giderleri ile ilgilenen degil, faaliyetlerin direkt is¢ilik boyutu ile de
ilgilenen bir sisteme dogru gelisim Onerilmektedir. Boylece daha entegre bir maliyetlendirme

sistemi kullanilabilir.

Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme’ ye yoneltilen elestiriler dikkate alindiginda ozellikle
uygulama zorlugu ve hesaplamada uzun zaman kaybi1 noktalarina birer ¢6ziim olarak yazilim

gelistirilmesi ve kullanilmasi 6nerilmektedir.

S6z konusu olan yazilim kapsam olarak gelistirilmeye agik olabilmesi acisindan bir veri
tabani {lizerine oturtulmalidir. Basit anlamda veri yapilarini ve temel bolim algoritmasin
vermek gerekirse hesaplamalar agisindan biitiin parasal ifadeler ve hesap agirliklari numerik
formatta (6rnegin integer veya real v.b.) olmalidir. ifadelerle ilgili alanlar ise text formatinda
tanimlanabilir. Ayrica tablolar arasinda tanimlanacak iligkiler i¢in anahtar alan se¢imi oldukga
Oonemlidir ve tablolarin kritik ve degismez alanlar1 anahtar alan olarak belirlenerek iligkiler bu

alanlar iizerinden baglanmalidir.

Ayrica yazilimin agik kodlu olmasi yani isletme icinde gelistirmeye acik olmasi cok

onemlidir. Isletmeyi kisitlayict yapida bir yazilim kesinlikle tercih edilmemelidir.
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URUN-HAMMADDE

* Uriin Kodu
* Uriin Ad1

* Uriin Tanimi
* Agiklama

*  Uretim  Adedi

Zaman Katsayis1

A 4

* Uriin Kodu
* Hammadde Kodu

* Kullanim Miktar1

HAMMADDE TABLOSU

/

* Hammadde Kodu
* Hammadde Tanimi

* Hammadde Birim Fiyati

Bir iiriinlin birden fazla hammaddesi olabilir.

EK MALIYETLER GENEL GIDERLER

* Uriin Kodu * Genel Gider Adi

PERSONEL TABLOSU

* Ek Maliyet Ad1 * Genel Gider Zaman

* Briit Ucret

i Katsayis1
* Gorev Adi * Ek Maliyet
* Yansitma Birimi
* Etkisi (Direkt/Endirekt) ERKEZLER
* Personel Sayisi
* Ana Merkez Adi ANA MERKEZLER

:

* Ana Merkez Adi

* Faaliyet Merkezi

* Gorev Adi

MALIYET ETKENI.ERT

URUN-ETKEN * Faaliyet Merkezi

* Faaliyet Merkezi * Yansitma Birimi

A

* Uriin Kodu * Yansitma Miktari

A 4

* Etken Miktar1

Sekil 7.1 Veri tablolar1 ve tablolar arasi iliski.

Burada dikkat edilmesi gereken noktalardan bahsetmek gerekirse; toplam personel sayisi
ile faaliyetlerin personel sayis1 kontrollii olmalidir. Yansitma miktar1 ile etken miktarlar
toplam1 kontrollii olmali ve yine ayni sekilde yansitma birimleri iligkisel olarak
birbirlerini kontrol ediyor olmalidir. Ayrica ileride degisebilecek yasal kesintiler, sigorta,
amortisman pay1 gibi oranlarla hesaplanan kalemler i¢in ileride degisiklik imkan1 vermek
adina bir oranlar tablosu eklenebilir. Ayrica tiretim alani ile ilgili tanimlama (kullanim
alani, enerji sarfiyat1 v.b.) tablosu eklenerek faaliyetlerin genel giderlerdeki etkisini de
kontrollii yapmak ve ayrica varsa mevcut bir sistemden fatura bilgilerini otomatik alan bir

yazilim ile tablolarin ilgili boliimlerini doldurmak miimkiindiir.

Sekil 7.1 de gosterilen veri tabani yapisi kullanilarak olusturulacak sorgular ile FTM’ nin
tiim gerekli hesaplamalarin1 yapmak ve raporlamak miimkiindiir. Ayrica gelistirmelerin

izlenebilmesi icin raporlarla diizenlen karsilastirma tablolar1 sorgusu ve faaliyet kullanim
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sorgular1 icin saklama tablolari da veri tabanina eklenebilir. Temel olarak bu yapi
benimsenir ve lizerine gelistirmeler yapilarak yazilimin daha kapsamli hale getirilmesi
saglanabilir, ayrica bu bilgilere ek tablolar eklenerek satha maliyetleme, hedef
maliyetleme gibi yontemlerin de c¢iktilar1 alinarak karsilastirmali raporlar almak
miimkiindiir. Bunun disinda direkt iscilik konusunda da agirlikli yansitma yapmak i¢in

cesitli tablolar gelistirilebilir.

Unutulmamasi gereken iki dnemli nokta daha vardir. Oncelikle tablolarda zaman katsayist
olarak isimlendirilen alanlar birim zamandaki miktarlardir, ve rapor sorgulari
calistirllirken ayn1 zaman tiirli dikkate alinarak sisteme bir periyot bilgisi vermek

gerekmektedir.

Yazilim kullanmanin kolayligi {iriin sayis1 ve faaliyet cesitleri acisindan sistemin
karmasiklig1 ile baglantilidir. Uygulamada oldugu gibi sadece iki {iriin ve birkag faaliyet
s06z konusu ise yazilim kullanmak ¢ok da gerekli olmayabilir; ancak yirmi gesit {iriin,
karmasik yapida yiizlerce faaliyet ve yansitma birimi olabilme ihtimalini dikkate
aldigimiz zaman kisa siire i¢inde karar destek sistemi olarak dogru ve hizli bilgi i¢in

yazilim kullanmak kag¢inilmaz bir giiniimiiz ¢6ziim yontemidir.
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