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Rekabetin yogun bir sekilde yasandigi giiniimiiz diinyasinda isletme yoneticileri
maliyetleri azaltarak ve faaliyet verimliligini arttirarak isletme performansini siirekli gelistirmeye
odaklanmislardir. Bu durum yoneticilerin 6zellikle maliyet ve yonetim muhasebesi bilgi
sistemleri tarafindan iiretilecek olan stratejik bilgi ihtiyacimi da arttirmistir. Ancak geleneksel
maliyet ve yonetim muhasebesi bilgi sistemlerinde kullanmilan yontemlerin zaman igerisinde
yoneticilerin ihtiyag duydugu dogru ve giivenilir bilgileri saglamada yetersiz olduklar
gorlilmiistiir. Bu cergevede maliyet ve yOnetim muhasebesi bilgi sistemlerinin yoneticilerin
ihtiyac duydugu bilgileri iiretmesi amaciyla bircok yontem gelistirilmistir. Bu c¢aligmada
Kurumsal Karne (KK) modeli ile Ekonomik Katma Deger (EKD) modeli, Faaliyet Tabanl
Maliyetleme (FTY) sistemi ve Faaliyet Tabanli Yonetim (FTY) modeli entegrasyonunun isletme
performansinin gelistirilmesi agisindan fayda saglayip saglamayacagr ve ayrica soz konusu
entegrasyonun igletme yoneticilerinin alacaklar stratejik kararlar lizerinde etkili olup olmayacagi
aragtirlmistir. Bu dogrultuda yonetsel modeller oncelikle teorik olarak agiklanmis, daha sonra
s0z konusu entegrasyon perspektifinde 6rnek bir sanayi isletmesinde uygulamaya yer verilmistir.
Yapilan uygulama ile Oncelikle yonetsel modellerin birlikte kullanilmasinin  mamiil
maliyetlerinin daha dogru analiz edilmesine ve isletme performansinin daha dogru 6l¢iilmesine
imkan verdigi goriilmiistiir. Ayrica s6z konusu entegrasyon araciliiyla saglanan bilgilerin
yoneticilerin alacaklar1 stratejik kararlar iizerinde etkili oldugu ve isletme performansi
hedeflerinin daha dogru sekilde belirlenmesini miimkiin kildig1 anlasilnustir. Ozetle isletmelerde
deger yaratma, stratejik amaglara ulasma ve rekabet avantaji kazanma konusunda KK modelinin
stratejik maliyet ve performans yonetim modelleri ile entegre bir sekilde kullamilmasi isletme

basarisimin daha saglikli okunmasina katkida bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Maliyet Yo6netimi, Stratejik Performans Yo6netimi, Ekonomik
Katma Deger (EKD), Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM), Faaliyet
Tabanli Yonetim (FTY) ve Kurumsal Karne (KK).
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In today’s world where competition is fierce, managers have focused on constantly
improving the business performance by reducing costs and promoting productivity. This
situation has also created a need for strategic information that will be produced by cost and
management accounting. However, it has been observed that the methods used in traditional
cost and management accounting information technology are no longer effective in
providing the managers with the correct and reliable information. For this reason, a great
many methods have been developed to overcome this situation. In this thesis, whether
integration of Balanced Scorecard (BSC) with Economic Value Added (EVA), Activity
Based Costing (ABC), and Activity Based Management (ABM) models is useful for
improving business performance and whether this integration has an effect on strategic
decisions taken by business administrators are examined. Accordingly, administrative
models are explained theoretically and then it is decided to apply it to a sample industry
enterprise from the mentioned integration perspective. As a result of this application, it is
seen that combined use of administrative models lead to better evaluation of product costs
and business performance. Moreover, it is understood that the information provided by this
integration has an effect on strategic decisions and makes it possible to set better aims for
business performance. To sum up, the use of Balanced Scorecard (BSC) integrated with
strategic cost and performance management models contributes for more accurate evaluation
of business performance in terms of value creating, achieving strategic aims and taking

competitive edge.

Keywords: Strategic Cost Management, Strategic Performance Management, Economic
Value Added (EVA), Activity Based Costing (ABC), Activity Based
Management (ABM) and Balanced Scorecard (BSC).



ONSOZ

Isletme performansmi siirekli gelistirme ihtiyac1 giiniimiiz isletme
yoneticilerinin tizerinde en fazla durduklart konular arasindadir. Bu baglamda
performansin daha dogru oSlgiilmesi ve gelistirilmesine yonelik olarak gelistirilen
modeller yoneticilerin isletmeye ve c¢evreye olan bakis acilarinin da degismesine
neden olmustur. Bu durum yoneticilerin birbirini destekleyecek ve daha dogru
kararlarin alinmasin1 saglayacak modelleri birlikte kullanmaya yoneltmistir. Bu
dogrultuda isletme performansinin daha dogru Olclilmesi, gelistirilmesi ve sonug
odakli stratejilerin eylemlere doniistiiriilmesi icin KK modelinin diger yonetsel
modeller ile birlikte kullanilmas1 gerekmektedir. Bu amagla KK modelinin stratejik
maliyet ve performans yonetiminin énemli araglari olan EKD modeli, FTM sistemi
ve FTY modeli ile entegrasyonunu hedef alan bu ¢alismanin akademi ve is diinyasina

biiyiik katkilar saglayacagi diisiiniilmektedir.

Bu eserin hazirlanmasi siirecinde dncelikle biiyiik katkisi olan degerli hocam
ve tez danismanim Saym Yrd. Dog. Dr. Halim AKBULUT a, bilimsel fikirleri ve
yapici elestirileri ile calismanin amaclanan diizeye gelmesine katki saglayan degerli
hocam Sayin Dog. Dr. Yasemin KOSE’ye, eser boliimlerinin hazirlanmasinda degerli
goriislerini benimle paylasan ve 6zverili bir sekilde bana zaman ayiran degerli hocam
Saym Dog. Dr. Rasim Ilker GOKBULUT’a, bilimsel bakis acis1 kazanmamda ve
eserin bilimsellik diizeyini arttirmada destegini hi¢ esirgemeyen degerli hocam Sayin
Dog. Dr. Ertugrul YILDIRIM’a, eser yapisinin belirlenmesinde ve gelistirilmesinde
bana yol gosteren degerli hocam Saym Prof. Dr. Metin SABAN’a, calismanin
uygulanmas1 amaciyla uygun sartlar1 hazirlayan ve bilgilerin saglanmasinda azami
destek veren ABC isletmesi yetkililerine ve son olarak hayatimda nemli yerleri olan
ve eserin meydana getirilmesi siirecinde desteklerini hi¢ esirgemeyen degerli aileme

sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum.
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GIRIS

Teknolojide yasanan hizli1 degisim ve yogun rakabet ortami kaginilmaz olarak
tiretim ortaminda da degisimlerin yasanmasina neden olmustur. Yogun rekabet
sartlar1 ve iiriin yasam siiresinin kisalmasi gibi faktorler de s6z konusu degisimlerin
hizina ivme kazandirmistir. Bu degisimlerin varlig1 isletmelerin {rettigi iriinleri,
iriin maliyetlerini ve dolayisiyla isletmelerin performansi ile rekabet {istiinliglinii
biiyiik olciide etkilemektedir. Bu baglamda isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmesi
dogru stratejilerin uygulanmasina, karlilik artis1 saglayacak uzun yasam Omriine
sahip irilinlerin gelistirilmesine ve siirekli 1iyilestirme yoluyla maliyetlerin
azaltilmasma bagli hale gelmistir. S6z konusu bu gelismeler, isletme ortaminda
gerceklestirilen faaliyet ve eylemlerin daha etkin bir sekilde kontrol altina alinmasi
ve isletmenin basar1 diizeyinin siirekli olarak gozden gegirilmesi ger¢egini de ortaya
cikarmistir. Dolayisiyla rekabet iistiinliigii saglamada ve etkin kararlarin alinmasinda
kilit faktor haline gelen siirekli basar1 olgusu yeni isletme ortaminda yoneticilerin
tizerinde durmalar1 gereken onemli bir konu haline gelmistir. Bundan 6tiirii yeni
isletme ortami, isletme basari diizeyinin belirlenmesi ve basarinin siirekli olarak
arttirillmasi ile ilgili olarak yoneticileri isletme performansini daha iyi olgmeleri

konusunda zorlamaktadir.

Isletme performansinin etkin bir sekilde olciilmesi ve gelistirilmesi igin
yoneticilerin isletme faaliyetleri, iirtin maliyeti, kalite diizeyi, miisteri memnuniyeti
ve benzeri bir ¢ok konuda bilgi saglamasi1 gerekmektedir. Ancak geleneksel sistem
veya yonetsel modellerin isletme ortamina iliskin olarak ihtiya¢ duyulan tiim bilgileri
saglamada yetersiz kaldiklar1 goriilmektedir. Dolayisiyla saglanan bilgilerin etkin
kararlarin alinmasinda yeterli olmamasi ve yeni isletme ortaminda 6n plana ¢ikan
rekabetin gereklerine uygun stratejik bilgilerin iiretilmesine katki saglamamalari
nedeniyle geleneksel sistem veya yonetsel modeller siirekli olarak sorgulanmistir.
Ozellikle geleneksel performans olgiim sistemlerinin gelir artis1, karlilik artis1 ve
mamiil maliyetlerinin azaltilmas1 gibi isletme performansini sadece finansal acidan
ele almalar1 ve s6z konusu finansal performansa ulagilmasini saglayan diger tiim

faktorlerin performans agisindan degerlendirilmemesi geleneksel performans 6lgiim



sistemlerinin belirgin yetersizlikleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayni perspektiften
hareketle geleneksel maliyet hesaplama sistemlerinin de mamiil fiyatlama, maliyet
azaltimi, mamiil tiretimine devam etme veya iiretimini durdurma, stratejik mamiil
veya mamiillerin belirlenmesi gibi rekabette istiinliik yaratmada onemli rol
oynayacak konularda yoneticilerin ihtiyag duydugu bilgileri iiretmede yetersiz
kaldigin1 sdylemek miimkiindiir. Ayrica iiretimde direkt iscilik paymin azalmasi,
teknoloji kullaniminin artmasi ve iiretim ortaminin kompleks hale gelmesiyle birlikte
endirekt nitelikteki giderlerde goriillen artiglar geleneksel maliyet hesaplama

sistemlerinin daha fazla sorgulanmasina da neden olmustur.

Geleneksel maliyet ve performans oOl¢iim sistemlerinin stratejik yonetim
anlayisinin egemen oldugu yeni isletme ortaminin gereklerine uygun olmamasi
stratejik bilgi akisin1 saglayabilecek sistem veya yoOnetsel modellerin ortaya
¢tkmasinda etkili olmustur. Isletmelerin basarisini arttirmada dnemli bir ara¢ haline
gelen bu sistem veya yonetsel modellerin isletmelerde amacina uygun olarak entegre
sekilde kullanilmasi sinerji etkisi yaratarak isletme biitiiniinde stratejik bir bakis
acinin da yerlesmesine imkan verecektir. Bu dogrultuda s6z konusu sistem veya
yonetsel modeller arasinda yeni isletme ortaminin pratikleri karsisinda yoneticilere
bircok konuda stratejik bilgiler saglamak, isletme basarisimi daha dogru
degerlendirmek ve basar1 performansini siirekli arttirmak amaciyla gelistirilen
modeller arasinda Kurumsal Karne (KK) modeli, Faaliyet Tabanli Maliyetleme
(FTM) sistemi, Faaliyet Tabanli Yonetim (FTY) modeli ve Ekonomik Katma Deger
(EKD) modeli 6n plana ¢ikmaktadir.

Isletme performansinin  dlgiimiinde ve gelistirilmesinde sadece finansal
sonuclara odaklanan geleneksel performans O6l¢iim modelleri finansal sonuglarin
saglanmasinda etkili olan diger tiim faktorleri dikkate almamaktadir. Bu nedenle
isletme performansini tek boyutlu olarak degerlendiren geleneksel performans 6lgiim
modelleri isletmelerin basarisint dogru Olgmemenin yani sira yanlis stratejik
hedeflerin de belirlenerek isletme kaynaklarinin etkin olarak kullanilmamasina neden
olmaktadir. Bu ag¢idan hem geleneksel performans 6l¢iim modellerinin s6z konusu

yetersizliklerini ortadan kaldirmak, hem de isletmelere degerin yaratilmasi



konusunda stratejik bakis agisi kazandirmak amaciyla stratejik performans Slgiim
aract olarak KK modeli gelistirilmistir. KK modeli, isletmelerin vizyon ve
misyonunu stratejik hedef ve eylemlere doniistiirerek isletme performansinin ¢ok
boyutlu olarak 6l¢iilmesine imkan veren bir performans olgiim aracidir. Diger bir
ifadeyle KK modeli finansal, miisteri, i¢ siiregler ve 6grenme ve gelisme olmak tizere
isletme performansini dort boyuttan degerlendirmektedir. S6z konusu boyutlar
birbirine neden-sonug iligkisi ile baglanmis olup finansal sonuglara ulasilabilmesi
icin igletmelerin miisterilerine, i¢ siireclerine ve calisanlarin egitim ve gelisimine
onem vermesi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle c¢alisanlara daha fazla egitim
verilmesi ve yeteneklerinin gelistirilmesi isletmelerin i¢ siireclerinde yiiriitiilen
faaliyetlerin etkinligini ve verimliligini arttiracaktir. I¢ siireglerin iyilestirilmesi ile
daha fazla miisterinin kazanilmasi veya mevcut miisterilerin memnuniyet diizeyinin
arttirtlmas1 sonucunda finansal hedeflere ulagilmasi da mimkiin hale gelecektir.
Bunun i¢in isletmelerde KK modeli boyutlarinin ihtiyaci olan siireg, faaliyet ve
maliyetlere iligkin dogru bilgileri saglayacak olan sistemlerin de kullanilmasi

oldukc¢a 6nemlidir.

FTM sistemi {iretimdeki endirekt giderlerin yiikselmesi ve faaliyet
giderlerinin artmas1 nedeniyle geleneksel maliyet hesaplama sistemlerinin iirettigi
hatal1 maliyet bilgilerini ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmistir. Faaliyetlerin
gerceklestirilmesi icin gerekli olan sermaye maliyetinin hesaplanmasin1 saglayarak
her bir faaliyetin gergek maliyetinin belirlenmesine imkan veren EKD modeli isletme
stratejilerinin gergeklestirilmesi ve performansin daha dogru 6l¢iilebilmesi amaciyla
literatiire girmistir. Ay sekilde FTY modeli faaliyetlerin yonetilmesini saglamak
amactyla deger katan ve deger katmayan faaliyetlerin analiz edilmesi yoluyla

isletmelerde siirekli iyilestirmeyi saglamak amaciyla gelistirilmistir.

Bu ¢alismanin yapilmasinda iki temel ama¢ bulunmaktadir. Bu amaglardan
birincisi KK modelinin diger stratejik maliyet ve performans yonetim sistemleri ile
birlikte kullanilmasinin isletme performansmin gelistirilmesi acgisindan fayda
saglaylp saglamayacaginin belirlenmesidir. Calismanin ikinci amaci ise, KK

modelinin diger stratejik maliyet ve performans yoOnetim sistemleri ile birlikte



kullanilmasinin isletme yoneticilerinin alacaklari stratejik kararlar {izerinde etkili
olup olmayacagimin belirlenmesidir. Bu amaglar perspektifinde yiiriitiilecek olan bu

calisma genel olarak dort ana boliimden olusmaktadir.

Calismanin ilk boliimiinde Oncelikle performans yonetimi ve performans
Olciimii ile ilgili olarak kavramsal ¢erceve olusturulmustur. Geleneksel ve modern
performans oOl¢lim modelleri hakkinda bilgiler verilerek farkliliklar ortaya
konulmustur. Bu bilgiler temelinde stratejik performans yonetimine iliskin
tamimlamalar yapilmis ve KK ile EKD modelleri hakkinda genel bilgilere yer
verilmistir. Bu boliimde ayrica s6z konusu modelleri geleneksel performans 6lgiim
sistemlerinden ayiran temel farkliliklar tizerinde durularak KK ve EKD modellerinin
performans Ol¢limii ve gelisimine ne diizeyde katki sagladiklari teorik cergevede ele

alinmustir.

Calismanin ikinci boliimiinde stratejik maliyet yonetiminin ortaya ¢ikmasinda
etkili olan faktorler agciklanmig ve stratejik maliyet yonetimi hakkinda teorik bilgilere
yer verilmistir. Bu cercevede, oncelikle FTM sistemine iliskin kavramsal ¢erceve
olusturulmus ve FTM sisteminin uygulanmasinda izlenecek asamalar hakkinda
bilgiler sunulmustur. FTM sistemi ile geleneksel maliyet sistemleri arasindaki
farkliliklar ortaya konularak FTM sisteminin muhtemel faydalarina deginilmistir. Bu
bolimde FTY modeline iliskin olarak kavramsal ¢ergeve olusturulmus ve FTY
modelinin uygulanmasinda izlenmesi gereken adimlar detayli bir sekilde
aciklanmistir. Ayrica FTY modelinin uygulanmasi ile saglanacak olan muhtemel

faydalar tizerinde durulmustur.

Calismanin tgiincli boliimiinde Oncelikle yukarida bahsettigimiz stratejik
maliyet ve performans yoOnetim sistemleri arasindaki iliski ayrintili olarak
aciklanmistir. S6z konusu sistemlerin birlikte kullanilmasi ile ilgili olarak genis bir
literatiir arastirmasina yer verilmis ve daha Once yapilan g¢alismalar hakkindaki
bilgiler kronolojik bir cergevede sunulmustur. Bu bdliimde ayrica arastirmanin
amaci, konusu ve 6nemi, yontemi, kapsami ve sinirlart ve modeli hakkinda birtakim
bilgilere yer verilerek uygulama siirecinde izlenecek asamalar perspektifinde bir

model gelistirilmistir.



Calismanin son asamasi olan dordiincii bolimde ise, ¢alismanin temelini
olusturan yonetsel modellerin birlikte ele alinarak igecek iiretimi yapan bir sanayi

isletmesinde uygulanmasi saglanmistir.

Son olarak yaptigimiz bu ¢alisma araciligiyla ulasilan sonuglar ayrintili olarak
ele alinmig olup s6z konusu modelleri birlikte uygulamak isteyen isletme

yoneticilerine birtakim onerilerde bulunulmustur.



1. STRATEJIK PERFORMANS YONETIM ARACI OLARAK
KURUMSAL KARNE VE EKONOMIK KATMA DEGER
MODELI

1.1. Performans Yonetimi ve Performans Ol¢iimii

Isletmeler stratejik bir ortamda “Su an neredeyiz?, Gelecekte nerede olmak istiyoruz? ve
Gelecekte nasil olacagiz?” seklindeki temel sorular araciligiyla stratejilerini gelistirebilirler. Bu
sorulara cevap bulabilmek amacriyla isletmelerin iistiin ve zayif yonleri ile dis ¢evredeki firsat
ve tehlikeleri belirlemesi gerekmektedir (Erden, 2004:239). Bu gercevede isletmeler mevcut is
stireclerini, faaliyetlerini, planlarini, amag¢ ve hedeflerini gézden gecirmelidir. Boylelikle
isletmelerin mevcut durumlarinin ne oldugu ve vizyonu gerceklestirebilmek igin neler

yapilmasi gerektigi konusunda da 6nemli bilgiler saglanmaktadir.

Stratejik bilginin 6nem kazandigi yeni is ortaminda isletme yoneticilerinin amaglara
ulagsmak i¢in dogru kararlar almasi, strateji ve faaliyetleri planlamasi, uygulamasi, kaynak
saglamasi ve kaynaklar1 zamaninda ve gerekli Olglide faaliyetlere dagitmasi, islemleri
denetlemesi ve degerlendirmesi, faaliyet sonuglarini planlanan sonuglarla karsilastirarak
degerlendirme yapmasi ve buna gore geri bildirim saglayarak gerekli diizeltmeleri yapmasi
gerekmektedir. Basarili igletme yoneticileri bu gorevleri yerine getirirken isletme
performansini siirekli olarak gelistirmeyi temel hareket noktasi olarak gérmektedir. Bu amagcla
stratejik yOnetim anlayiginin araglarindan biri olan performans Olciimlerine ihtiyag

duyulmaktadir (Akal, 1992:7).

Calismanin bu bdliimiinde oOncelikle performans Ol¢iimii ve performans
yonetimi ile ilgili kavramlara yer verilecektir. Kavramsal g¢erceveyi belirledikten
sonra ise caligmanin temelini olusturan ve isletme performansinin gelistirilmesine
biiyiik katkilar saglayan Kurumsal Karne (KK) modeli hakkinda bilgilere yer

vermeye calisilacaktir.
1.1.1. Performans Kavram

Performans, planlanan ve amaclh bir faaliyetin sonucunun degerlendirilmesi

olarak tanimlanabilir. Performansi1 belirli bir ¢ikti ya da faaliyet sonucu olmasi



nedeniyle isletmenin amaglarina ulasma derecesi olarak da tanimlamak miimkiindiir

(Bolat, 2010:21).

Isgiicii acisindan performans kavramini, bir isi yapan personelin, bir grubun
veya bir organizasyonun isle ilgili olarak amacgladiklar1 hedeflere ne dlgiide
ulagabildikleri, bir bagka ifadeyle neyi sagladiklarinin miktar (nicel) ve kalite (nitel)
olarak ifade edilmesidir (Tinaz, 1999:389, akt:Yetiskin, 2010:7).

Performans kavramini kisaca bir isletmenin maddi ve manevi kaynaklarindan
en iist seviyede yararlanma derecesi olarak tanimlayabiliriz. S6z konusu kaynaklarin
nitel ve nicel olarak Olgiilmesi ile elde edilen sonucun onceden belirlenmis olan
misyon, amag¢ ve hedefler ile paralellik gostermesi halinde arzu edilen performans

seviyesine ulasilmig demektir (Cakmak ve Ocakli, 2006:214).

Performans ile ilgili olarak yukarida yapilan tanimlamalardan hareketle isletme
performansini bir isletmenin nerede oldugu, daha fazla ne kadar iyi olabilecegi ve
nerede olmasi gerektigi gibi sorulara bagl bir kavram olarak degerlendirmek de
miimkiindiir (Akal, 2011:31-33). Sorulardan da anlasilacagi itizere performans
yonetimi siirecinde, hedef belirleme siireci olduk¢a dnemlidir. Performans yonetimi
sisteminden istenilen bagarinin saglanabilmesi i¢in hedeflerin etkinligini de arttirmak
gerekmektedir. Bu amagla hedefler Onceliklendirilmeli ve performansi

etkileyebilecek onemli alanlara odaklanilmalidir (Ozer, 2009:9).
1.1.2. Performans Yonetimi

Performans yonetimi kavramu ilk olarak Beer ve Ruth tarafindan 1976 yilinda
kullanilmigtir. Bu dogrultuda yapilan uygulamalar sonucunda kazanilan deneyimler,
yoneticilerin gozlem, oneri ve geri bildirimleri ile performans gelisiminde gelisme
saglanmaktaydi. Beer ve Ruth performans yoOnetimini, yoneticilerin yardimci ve
yapici bir yolla geri bildirimlerini ilettikleri, gelisme planlarinin yaratic1 yontemlerle
desteklendigi bir sistem olarak tanimlamislardir (Oztiirk, 2009:29). 1990’11 yillarda
ise uygulama alani hizla yayilan ve degisik tanimlamalarla literatiirde yerini alan

performans yonetimi kavrami, bazilar tarafindan personelin ddiillendirilmesi ya da



liyakat verilmesi ile esdeger olarak ele alinmis, bazilari ise glinlimiizde de daha fazla

yer bulan yonetim modeli olarak ele almislardir (Ildir, 2008:103).

Armstrong’a  gore  performans  yOnetimi, isletme  performansinin
iyilestirilmesini organizasyonu meydana getiren tiim unsurlarmm performansin
gelistirilmesine baglayan sistematik bir siiregtir. Bu baglamda performans yonetimi
aracilifiyla planlanan amag¢ ve standartlar cercevesinde performansi anlamak ve

yonetmek daha iyi sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir (Armstrong, 2009:618).

Performans yonetimini sadece bir sistem veya teknik olarak degerlendirmeyen
Fowler’a gore ise performans yonetimi, bir isletmede muhtemel en iyi sonuglarin
elde edilebilmesi i¢in organizasyon ¢apinda siirekli calisilmasidir. Bu bakis agisiyla
performans yonetimini organizasyonu olusturan biitiin yoneticilerin  giinliik
faaliyetlerinin toplami olarak degerlendirmek mimkiindiir (Fowler, 1990,
akt:Martinez, 2000:3).

Performans yonetimi siirecinde birbirine bagli bir¢ok faaliyet bulunmaktadir.
Kisaca bahsetmek gerekirse, dncelikle isletmeye rekabet giicli kazandiracak strateji
ve hedefler belirlenir. Daha sonra isletme performansinin mevcut performans diizeyi
Olctiliip degerlendirilerek yoOnetim sistem ve siireclerinin belirlenen stratejilere
uygunlugu saglanir. Bu asamadan sonra performansi gelistirebilmek amaciyla
performans planlanir. Boylelikle, performans 6l¢iim sistemleri gelistirilir ve hangi
unsurlarin ne sekilde olgiilebilecegi tespit edilir. Performans ol¢lim sistemlerinin
belirlenmesinin ardindan, performansin nasil gelistirilecegi konusunda taktikler
gelistir ve uygulanir. Sistemin son asamasinda ise, performansin oOlciilmesi,
degerlendirilmesi ve kontrolii yapilmaktadir. Kontrol araciligiyla geri bildirim
yapilarak isletmenin performansinin istenilen diizeye getirilmesi amaglanmaktadir.
Geri bildirimin saglanmasi neticesinde gerektigi durumlarda hedef ve stratejilerin de
yeniden gozden gecirilmesi s6z konusu olabilir. Performans yonetimi ile ilgili olarak

bahsettigimiz siirecler Sekil 1.1°de ayrintili olarak gosterilmektedir (Akal, 2011:76).



Sekil 1.1: Performans Yonetimi Siireci

Rekabet Ortami1
— Isletme Stratejisi — Vizyon <€
qé; > Mevcut Performansi, Yonetim Sistemlerini ve Siiregleri Degerlendirme
2
=i
2
&
ol > Performans Gelistirme Planlar1 ve Olgiim Sistemi Gelistirme
Performans Gelistirmek I¢in Taktik Gelistirme ve Uygulama
A
v v Vv
o iE) Orgiitsel Sistem - iE’
D) % —_ - Katma Deger Yaratma Siireci —_ T %
%] - Doniistiirme Siireci (%)

T Girdiler | Ciktilar T

Olgme, Degerlendirme ve Analiz

\

Kontrol
Gelecegin Orgiitii
- Bliylime
- Rekabette Ustiinlitk

- Amaglanan Sonuglar

Kaynak: Sink, D. S. and T. C. Tuttle (1989); Planning and Measurement in Your Organization of The
Future, Industrial Engineering and Management Press, Norcross, GA. S.35, Akt: Akal
Ziihal, (2011); Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonli Performans
Gastergeleri, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlari, 7. Basim, Ankara, s.77.
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Etkin bir performans yonetimi i¢in bir takim basar1 kriterlerinin organizasyon
icinde saglanmis olmasi gerekmektedir. Performans oOl¢limiiniin dogru sonuglar
vermesi ve performansin siirekli gelistirilmesi amaciyla da bu basar1 kriterlerine
ihtiya¢ duyulmaktadir. Performans yonetimi siirecinde ihtiya¢ duyulan s6z konusu bu

basar1 kriterlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Oztiirk, 2009:73-74).

- Performans yOnetimi siiregleri, is pratigi, faaliyetlerin genel durumu,
calisanlarin 6zellikleri ve organizasyon kiiltiirii ile uyumlu olmali,

- Performans yonetimi, iist yonetim tarafindan desteklenmeli,

- Performans yonetimi, iist yonetim ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmeli,

- Performans yonetimi, organizasyon siiregleri ve isleyisi birbirini
tamamlamal,

- Performans yOnetimi, kisa donemde deger yaratmali, uzun dénemde ise
performansi gelistirmeye yonelik sonuglara odaklanmali,

- Performans yonetimi siireci, strateji ve planlama siiregleri ile birlikte
degerlendirilmeli,

- Performans yonetimi siireci, yapisal veya cevresel degisimlere uyum
gosterebilecek operasyonel esneklikte olmali,

- Performans yonetimi siiregleri, agik, seffaf, diiriist ve adil olmali,

- Yonetici ve bolim sorumlularinin organizasyonun vizyon, strateji, hedef
ve degerlerinin anlagilmasi ve paylasilmasini saglamis olmalari,

- Performans yoOnetimi siiregleri, organizasyonel hedeflerle bireysel
hedeflerin biitiinlesmesine yardime1 olmali,

- Performans yonetimi siirecinde saglanan faydalar tim taraflara
anlatilmali,

- Performans yonetimi siirecindeki etkinlik siirekli gozlem, degerlendirme

ve gelistirme ile saglanmalidir.
1.1.3. Performans Ol¢iimii

Bir bilgi saglama yontemi olan 6l¢iim, teknik manada nesnelerin, olaylarin ve
sonuglarin somut olarak goriilebilen 06zelliklerini temsil eden simgeleri bulma

siirecidir. Olgiim, biiyiik-kiigiik, 6zel-kamu, kar amagli-sosyal amagcl gibi bir ayrim
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yapmaksizin tiim isletmeler icin dnemlidir. Olgiimler aracilifiyla veriler toplanarak
bilgiye déniistiiriiliir. Bu agidan giiniimiiziin modern yonetim anlayisinda “Olgiilen
sey yapimistir” ve “Olgemediginiz seyi ydnetemezsiniz” diisturuyla dl¢iimlerin

isletmeler agisindan ne kadar 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Akal, 2011:91-92).

Performans 6l¢limiinii, bir organizasyonda yiiriitiilen faaliyetlerin etkinligi ile
sonuclarin diizenli olarak dlgiilmesi olarak tanimlamak miimkiindiir (Hatry, 2007:3).
Bu agidan performans 6lglimiinii, isletme yOnetiminin en 6nemli bir parcasi olarak
gormek mimkiindiir. Performans 6l¢iimii isletme faaliyetlerinin daha 6nce hangi
diizeyde oldugu, simdi ne diizeye geldigi, gelecekte ne diizeyde olacagi ve son olarak
gelecekteki hedef diizeye ulasilmasinda neler yapilmasi gerektiginin anlasilmasini
saglamaktadir (Quagini ve Tonchia, 2010:1). Aym1 zamanda performans ol¢iimii
biitliin organizasyonlarda hizmet sunumunun ve maliyet etkinliginin daha da
iyilestirilmesi icin etkili bir aragtir (Gupta, 2012:5). Bu bakimdan performans
ol¢iilerinin tespit edilmesi dnemlidir. Sekil 1.2°de performans yonetiminin bir unsuru

olan performans dl¢iim ¢evrimi gosterilmektedir.

Sekil 1.2: Performans Ol¢iim Cevrimi

Stratejik Amaglarin ve Hedeflerin

/ Belirlenmesi \
Iyilestirmeye Yonelik Onlemler Performans Olgiilerinin Belirlenmesi
Alinmasi
Bilginin Raporlanmasi Somut Hedeflerin Tespit Edilmesi

\ /

Bilginin Elde Edilmesi

Kaynak: Sayistay Raporu (2002); Sayistayin Performans Olgiimiine Iliskin On Arastirma Raporu,
Ankara, s.8, http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/sayperolc.pdf, (Erisim Tarihi:
17.05.2012).


http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/sayperolc.pdf
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Performans Ol¢iimii, isletmelerin sahip, yonetici, yatirnmci ve kredi verenler
gibi isletme i¢i ve dis paydaslarinin isletme ile ilgili olarak aldiklar1 kararlar
etkilemektedir. Bu agidan ister sistematik bir yap1 i¢inde olsun, isterse gegici olarak
belirli amaglar i¢in olsun tiim isletmeler performans 6l¢iimiine ihtiya¢ duymaktadir.
Bu cergevede iyi bir performans 6l¢iimii yoneticilere etkin bir kontrol mekanizmasi
olusturma, basariy1 degerlendirme ve gereksiz faaliyetleri belirleme agisindan faydali

bilgiler saglamaktadir (Coskun, 2006:128).

Genel olarak bir isletmede performans 6l¢limii yapilmasindaki temel amaclari
faaliyetlerin siirekli izlenmesi ile siireglerin iyilestirilmesi, planlama yapma ve
tahminde bulunmaya yardimci olma, rekabette dstiinlilk saglamak amaciyla
organizasyonun zayif bolgelerini tespit etme, amaclarin ger¢eklesmesinde rol
oynayan c¢alisanlart odillendirme ve motive etme, Yyasalara ve standartlara
uyulmasinda organizasyonlara yardim etme seklinde 6zetlemek miimkiindiir (Gupta,
2012:3). S6z konusu amaglar perspektifinde isletmelerde bir performans 6l¢iim ve
denetim sisteminin kurulmasi halinde uygulamalar daha etkin ve siirekli olarak
yapilacaktir. Ancak burada 6nemli olan husus, performans 6l¢iimii yapilirken ihtiyag
duyulan alanlara iligkin gostergelerin kullanilmas1 gerekliligidir. Bu amagcla
performans Ol¢iimlerinin kapsayacagi alanlar genel olarak; mevcut ve potansiyel
pazar payi, lrilin tasarim ve kalitesi, liretim diizeyi, satis diizeyi, siireglerin isleyisi,
calisanlara saglanan faydalar, ekipman ve malzemeye iliskin girdi miktar, maliyet ve
kalite diizeyi, finansal sonugclar, yatirimlar ve getirileri ile miisteri hizmetlerinden

olusmaktadir (Akal, 1992:10-11).
1.1.3.1. Performans Olgiileri ve Performans Gostergeleri

Performans olgiileri ve gostergeleri ¢ogu zaman ayni anlama gelmekte ve
birbirinin yerine kullanilmaktadir. Performans gostergeleri sayilarla ilgilidir, buna
karsin performans oOl¢iileri ise siireglerin Ol¢timiiyle ilgilidir. Bu agidan performans
gostergeleri ¢ikti veya sonuglardan elde edilmekte, performans Olgiileri ise
siireglerden ve siireglere iliskin girdi, ¢ikt1 ve sonuglardan elde edilmektedir.

Performans olgiileri veya gostergeleri olmaksizin siireglerin performansinin nasil
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oldugu, islerin daha iyi nasil yapilmasi gerektigi ve daha basarili bir organizasyon

icin nelerin yapilmasi gerektigi hakkinda bilgi saglanamaz (Howell, 2006:2-3).

Performans oOlgiileri, spesifik ama¢ ve hedeflere uygun olarak tasarlanan
siireglerin izlenebilmesi amaciyla gelistirilen dl¢iilebilir kriterlerdir. Ideal performans
Olciilerinin, kolaylikla anlasilabilen, belirlenmis bir amaca ulagsmada acgik bir
Ol¢iimleme saglayabilen ve kullanilabilir bilgiyi aciga cikartan Ozelliklere sahip

olmas1 gerekir (Zietsman vd., 2011:8).

Performans Ol¢iilerinin kullanilmasi, bir organizasyonun performans diizeyini
belirlemesinde, cari donem performansina dayali amag belirlemesinde, ulagilmak
istenen amaglar ile cari déonem performansi arasindaki sapmalar1 belirlemesinde,
planlanan performans amaglarina ulagsmada rol oynayan siiregleri izlemesinde,
organizasyonun performansi ile rakiplerin performans diizeyini karsilagtirmasinda ve
son olarak 6nceden belirlenmis bir ¢ergeve icerisinde performans diizeylerini kontrol

etmesinde biiyiik faydalar saglamaktadir (Harbour, 2009:5-6).

Performans gostergelerini, isletme performansinin ne diizeyde oldugu ve buna
gore daha Once belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasilip ulagilmadiginin Slgiimiine
imkan veren araclar olarak tanimlamak miimkiidir (Erbasi, 2008:34). Diger bir
ifadeyle performans gostergeleri, bir organizasyonun i¢inde bulunulan donemde ve

gelecekteki kritik performans agilart iizerine odaklanan olgiitler setidir (Parmenter,
2010:3).

Performans gostergelerinin organizasyonun vizyon ve stratejileri arasinda
baglanti kurabilecek yeterlilikte olmas1 gerekmektedir. Bu baglamda kritik basari
gostergeleri, organizasyonun stratejileri {izerinde etkiye sahip olabilecek i¢ ve dis
¢evre etmenlerinin ¢esitli kilit performans 6lgiileri araciligiyla 6lgiilmesini gerekli
kilmaktadir (Taticchi, 2010:243). Kilit performans gostergelerinin ihtiya¢ duyulan
bilgiye ulasmada bir ara¢ oldugu unutulmamalidir. Bu anlamda performans
gostergelerinin dogru sekilde belirlenmesi ve Ol¢climlenmesi performans 6l¢limii

acisindan biiyiik onem tasimaktadir.
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Organizasyonlar siirecleri yonetirken maliyet etkinligini de g6z Oniinde
tutmalidirlar. Bir siirecin girdi asamasindan sonu¢ asamasina kadar maliyet
etkinliginin saglanmasi performans agisindan da olumlu sonuglar ortaya ¢ikaracaktir.
Nitekim stratejik maliyet yonetim sistemleri tam da bu noktada organizasyonlarin
ihtiya¢ duyduklart bilgileri tiretmektedir. Maliyet yonetimine stratejik bakis agisiyla
yaklasildiginda performans gostergeleri arasindaki iliskiyi Sekil 1.3’deki gibi

gostermek miimkiindiir.

Sekil 1.3: Performans Gostergeleri Arasindaki Iliskiler

Dis Etkiler
A4
Kaynak Girdi Cikt1 Sonug
Tutumluluk Verimlilik Etkinlik
; ------------------------------- Maliyet Etkiﬂligi ----------------------------- i.

Kaynak: Sayistay Raporu (2002); Sayistayin Performans Olgiimiine Iliskin On Arastirma Raporu,
Ankara, .10, http://www.sayistay.gov.tr/yayin/elek/elekicerik/sayperolc.pdf, (Erisim
Tarihi: 17.05.2012).

1.1.3.2. Performans Olciimiinde Karsilasilan Sorunlar

Performans oOl¢iimii amacinin calisanlar ve yoneticiler tarafindan dogru
anlagilmamis olmasi elde edilecek sonuglarin da yanlis olmasina veya objektif olarak
degerlendirilmemesine yol agacaktir. Dolayisiyla performans 6l¢iimiinde karsilasilan
yanlis uygulamalar, personelin motivasyonunu diisiirmekle birlikte gereksiz
bilgilerin toplanmas1 ve analiz edilmesi suretiyle biiyiik zaman kayiplar1 yasanacaktir

(Ozer, 2009:13).
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Performans ol¢iimiiniin bir organizasyonda hizmet kalitesini arttirmada, hesap
verilebilirligi ve seffafligi olusturmada, planlama yapmada ve biitce hazirlamada
onemli katkis1 bulunmaktadir. S6z konusu bu olumlu katkilar1 haricinde birtakim
olumsuz etkileri de bulunmaktadir. Bu etkilerden bir kismi performansin
Ol¢iilmesinde yasanan zorluklar nedeniyle ortaya ¢ikan teknik sorunlar olup, diger
kismi ise calisanlarin performans 6l¢iim siirecinde verdikleri psikolojik tepkilerden
olusmaktadir (Yenice, 2007:95). Bu bakimdan, performans oOl¢iimii Oncesinde
performans kriterleri olusturulurken organizasyonu olusturan boliim ve personelin

goriisleri alinmali ve katma deger yaratacak kriterler belirlenmelidir (Ozer, 2009:13).

Bir organizasyonda performans Ol¢imii gergeklestirilirken genellikle
organizasyonun performans sonuglarmi etkilemesi riski, organizasyonun yenilik
yapmasinin engellenmesi riski, amag¢ sapmalari olusturma riski, asir1 bilgi toplanmasi
riski, performans Sl¢limiiniin biirokrasiyi arttirma riski ve son olarak calisanlarin
islerini aksatma riski ile karsilasilabilmektedir (Yenice, 2007:95-97). Bu agidan
isletmelerin performans Ol¢limii slirecinde s6z konusu riskleri ortadan kaldirmalari

oldukc¢a 6nemlidir.
1.1.4. Performans Ol¢iim Sistemi

Isletmelerin performans dl¢iimii aracilifiyla amagladigi hususlar1 géz dniinde
bulundurdugumuzda, bir organizasyon icinde performans ol¢limii ile kontrol
fonksiyonu arasinda kuvvetli bir bag oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu dogrultuda
alman kararlarin uygulanmasi ile organizasyonun istenilen yone dogru gidip
gitmedigini gormek ve anlamak, diger bir ifadeyle kontrol faaliyetlerini yerine
getirebilmek icin etkin bir performans 6l¢lim sistemine gereksinim duyulmaktadir
(Cenger, 2011:33). Performans 6l¢iim sistemlerinin etkin bir sekilde yapilandirilmasi
icin organizasyon tarafindan belirlenen amaglarin tutarli olmasi, agiklik ve kesinlik
igermesi, meydan okumaya izin vermesi, dl¢iilebilir olmasi, ulasilabilir olmasi, kabul

gormesi, zaman iliskisi kurabilmesi ve takim ruhunu ortaya ¢ikartmasi gerekmektedir

(Zerenler, 2005:8).

Performans 6l¢lim sistemi temel olarak ti¢ asamadan olusmaktadir. Birinci asamada

faaliyetler ve hedefler saptanmaktadir. Ikinci asamada ise faaliyet ve hedeflere uygun
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performans gosterge ve Olgiileri belirlenmektedir. Son agsamada ise, gosterge ve Olciiler
aracilifiyla verilerin toplanmasi, raporlanmasi, analiz edilmesi ve izlenmesine imkan veren

uygun sistemler belirlenerek uygulanmaktadir (Sayistay Raporu, 2002:17).

Tarihsel siire¢ igerisinde degerlendirildiginde isletme performansi Slglimiinde temel
alman en eski boyut finansal performanstir. Bu boyutun ozellikle dikkate alinmasinda
isletmelerin ekonomik birimler olmasi ve en 6nemli amaglar arasinda karlilik artig1 olmasidir.
Ancak isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi i¢in 6nemli olan karliligin isletme amaclar
arasinda Onemli bir yer tutmasi bir Ol¢iide yanlistir. Ciinkii karlilik bir amacin sonucunda
ortaya cikan bir ¢iktidir. Buna paralel olarak isletme performansi él¢limiinde sadece karliligt
dikkate almanin yetersiz oldugu goriilmiis ve isletmelerde deger katmayan faaliyetlerin ortaya
cikmasiyla performans Ol¢limiinde verimlilik boyutunun da dikkate alinmasi saglanmistir
(Zerenler, 2005:3). Bu cercevede isletmelerin performansimi daha iyi sekilde 6lcebilmeleri

amacuyla siireg icersinde bir cok performans 6l¢iim sistemi gelistirilmistir.

Performans 6l¢tim sistemleri geleneksel ve modern performans 6lgiim sistemleri olmak
tizere ikiye ayrilmaktadir. S6z konusu bu sistemleri ayrintili olarak agiklamakta yarar

bulunmaktadir.
1.1.4.1. Geleneksel Performans Ol¢iim Modelleri

Geleneksel performans 6l¢iim modelleri karliligin 6l¢iimii lizerine odaklanmaktadir. Bu
bakimdan ge¢misten beri yoneticiler finansal performansi 6lgmek amaciyla geleneksel 6l¢iim
tekniklerinden yararlanmaktadir. Performans olglimiinde yararlanilan geleneksel performans

6l¢tim modellerini agsagidaki gibi siniflandirmak miimkiindiir (Gupta, 2012:6).
1.1.4.1.1. Rasyo Analizi

Finansal rasyo analizi, bir igletmenin finansal tablolarinda yer alan verilerden
hareketle elde edilen rasyolarin hesaplanmasin1 ve karsilagtirilmasimi kapsar. Bu
rasyolarin zaman igindeki seyri isletmelerin finansal durumu, faaliyetleri ve bir
yatirimin rasyonel olup olmadigi hakkinda ¢esitli bilgilerin saglanmasina yardimei
olur (Gupta, 2012:13). Yoneticiler isletmenin likidite durumu, sermaye yapisi,
varliklarin kullanilmasinda etkinlik, karlilik gibi firmanimn her yoniiyle ilgili bilgiye
ithtiya¢ duyduklarindan analizde degisik sorulara yanit verecek ¢ok sayida oranlardan

yararlanmaktadirlar. Bu oranlar genel olarak likidite, finansal yapi, faaliyet, karlilik,
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sabit ylikiimlilikleri karsilama yeterlilii ve biiyiime oranlari olarak karsimiza

cikmaktadir (Akgiig, 1998:22).
1.1.4.1.2. Piyasa Katma Deger Analizi

Isletme yonetiminde degere dayali yonetim anlayisinin giderek yaygim hale
gelmesi, hisse sahiplerinin isletmeye yatirdiklar: sermayenin artip artmadigi sorusuna
cevap verilmesini zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla bu sorunun yanitlanmasi igin

isletmenin Piyasa Katma Degeri’ne bakilmasi gerekmektedir (Topal, 2008:254).

Piyasa katma degeri, ekonomik karlilikla iligkili yakin bir ol¢iidiir. Piyasa
katma degeri, isletmelerin sahip olduklari toplam kaynaklari iizerine bir prim ekleyip
eklemediklerini 6lgmek amaciyla kullanilmaktadir. Ayrica piyasa katma degeri
isletmeye yatirilan sermayenin ne Olgiide etkin olarak kullanildigin1 da
gostermektedir. Bu agidan piyasa katma deger analizi araciligiyla mevcut isletme
performansinin daha iyi dlgiilerek degerlendirilmesine ve gelecekteki performansin
daha dogru sekilde tahmin edilmesine zemin hazirlanmaktadir (Stewart, 1991:169,

Akyliz, 2013:350).
1.1.4.1.3. Nakit Akim Analizi

Nakit akim tablosuna dayali olarak yapilan bu analiz tiiriinde isletmenin
sagladig1 nakitlerin yillar itibariyle seyrinin nasil oldugu ve saglanan nakitlerin
yizdesel olarak ne kadarlhk kismmin isletme faaliyetlerinden, yatirim
faaliyetlerinden ve finansman faaliyetlerinden kaynaklandig: analiz edilir. Bu analiz
araciligiyla isletmenin bir taraftan mevcut faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in yeterli
nakdi yaratip yaratmadigi ve gelecekteki faaliyetleri i¢in nakit yaratma potansiyelinin

ne olacagi hakkinda bilgi saglanmaktadir.
1.1.4.1.4. Fon Akim Analizi

Fon akim tablosu, belirli bir mali dénem i¢inde isletmenin elde ettigi finansal
kaynaklar ile bu kaynaklarin kullanildiklar: yerleri gosteren mali tablodur. Fon akim
analizine bir temel olusturan fon akim tablosu araciligiyla isletme yoneticileri

gelecekteki faaliyetlerin siirdiiriilmesinde ihtiya¢ duyulacak olan fonlarin neler
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oldugu ve ne tutarda olmasi gerektigi konusunda bir ¢ikarimda bulunmaktadir.
Ayrica fon akim analizi ile isletmenin biiylime potansiyeli degerlendirilmekte ve
bliylimenin fonlamasina karar verilmektedir. Bu durum finansal planlama agisindan

son derece onemlidir.
1.1.4.1.5. Mali Rapor Analizi

Mali rapor analizi, isletme sahiplerine ve diger ilgililere isletmenin devamliligi
hakkinda ve daha etkili kararlarin alinmas1 baglaminda mali raporlarda yer alan
verilerin biitlinsel olarak analiz edilmesidir. Bu analiz genellikle bir doneme iliskin
olarak hazirlanan mali tablo kalemlerinin karsilagtirilmasi, isletmeye ait farkli
donemlerde hazirlanmig olan mali tablolarin  karsilastirilmas:  ve  sektor

ortalamalarina gore mali tablonun karsilagtirilmasi seklinde gergeklesmektedir.
1.1.4.1.6. Kara Gegis Analizi

Basabas noktasi analizi olarak da ifade edilen kara gecis analizi sabit ve
degisken giderler ile karlilik arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir. Bu analiz
araciligiyla isletmelerin zarara yol agmayacak is hacmini belirleyebilmesi, farkli
tiretim diizeylerinde birim maliyetleri hesaplayabilmesi, ihtiyag duyulan g¢alisma
sermayesini  saptayabilmesi,  maliyetlerin  karlilk  {izerindeki  etkisinin
incelenebilmesi, karli  driinlerin  bilinebilmesi, minimum satis fiyatinin

hesaplanabilmesi miimkiin hale gelmektedir (Akgiig, 1998:109).
1.1.4.1.7. Biit¢esel Kontrol

Biitcesel kontrol islemi, belli bir donemde gerceklesen faaliyet sonuclari ile
bilitce sonuclarinin karsilastirilmasina dayanmaktadir. Karsilastirma ile biitce
sapmalar1 belirlenmekte ve bunlarin ortadan kaldirilmas: amaciyla diizeltici
eylemlere bagvurulmaktadir. Biitcesel kontrol sistemi, bir isletmeyi basarili kilacak

amagclarin ve eylemlerin belirlenmesine katki saglamaktadir (Gupta, 2012:21).
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1.1.4.2. Stratejik Performans Ol¢iim Modelleri

Geleneksel performans oOl¢im modelleri, isletmelerin mevcut performans
diizeylerinin belirlenmesi ve calisanlarin isletme tarafindan belirlenen performans
diizeyine ulasip ulasmadiklar ile ilgilenmektedir. Ancak giliniimiiz i diinyasinda

isletmelerin performans 6l¢tim tekniklerinden beklentileri artmistir (Kaba, 2009:18).

Geleneksel performans Olgiileri, isletmelerin mevcut finansal basarisint dogru
bir sekilde ortaya koymamaktadir. Ozellikle gelisen ekonomi karsisinda s6z konusu
geleneksel performans olgiilerinin yoneticilerin ihtiya¢ duydugu bilgileri iiretmede
yetersiz kalmasi nedeniyle bu oOlgiiler anlamini yitirmistir. Bu bakimdan yeni
isletmecilik anlayisina uygun olarak performansi arttirmak ve siirekli kilabilmek
amactyla dis performans 6lgiilerinin yanisira igletme i¢ine yonelik olarak da birtakim

performans Ol¢iilerinin belirlenmesi 6nemlidir (Ertugrul, 2009:21).

Toplam kalite agisindan basarili bir organizasyonda performansin isletme
sahip, ortaklar1 ve miisterileri gibi paydaslar tarafindan ne diizeyde basarili olarak
goriildigli O6nemlidir. Bir organizasyonun performansinin ¢ok boyutlu olarak
degerlendirilmesi ise stratejik faaliyetlerin etkin sekilde yonetilmesi icin gerekli bir
adimdir. Bu anlamda stratejik performans dl¢iim teknikleri performans 6lgiimiinde
varliklarin makimizasyonu gibi finansal boyutun yani sira yenilik, miisteri tatmini,

calisanlarin motivasyonu gibi finansal olmayan boyutlari da kapsamaktadir (Gupta,
2012:6-7).

Geleneksel performans Ol¢lim tekniklerinin yetersizligi sonucunda isletme
yoneticilerine dogru bilgi saglama amaciyla birgok performans Ol¢lim sistemi
gelistirilmistir. Modern performans oOlglim tekniklerinden uygulamada sikc¢a yer
bulan Kurumsal Karne, Performans Prizmasi, Alti1 Sigma, Baldrige Performans
Miikemmellik Programi, Avrupa Kalite Yénetimi Vakfi Odiilii, Faaliyet Tabanl
Maliyetleme ve Faaliyet Tabanli Yonetim, Ekonomik Katma Deger, Kalite Y 6netimi
ve Miisteri Deger Analizidir. S6z konusu performans olgiim tekniklerini kisaca

aciklamakta yarar bulunmaktadir (Gupta, 2012:7).
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1.1.4.2.1. Kurumsal Karne

Kurumsal Karne modeli, bir organizasyonun miisterilerine daha fazla deger
yaratilmasi ve elde edilen karin arttirllmasi bakiminda hangi faktorlerin belirleyici
oldugu konusunda 6nemli bilgiler sunan bir modeldir. KK modeli s6z konusu
faktorler aracilifiyla isletme tarafindan hedeflenen ve gerceklesen stratejik amaglar
arasinda karsilastirma yapilmasina imkan vermektedir. Ayrica bu model isletme
degerinin yaratilmasina katkida bulunan sorumluluk merkezi yoneticilerinin daha
dogru belirlenmesini saglayarak ilgili yoneticilerin yaptiklar1 katkiya iliskin olarak

odiillendirilmesi miimkiin hale gelmektedir (Basik, 2012:189).

KK modelinin gelistirilmesiyle birlikte isletme performansinin 6l¢iimiinde
onemli bir degisim yasanmistir. Bu degisikliklerden en Onemlisi isletmelerin
performans Ol¢limiinde tek bir performans Olgiisii kullanmak yerine daha fazla
performans Olglislinii bir arada kullanmalar1 gerekliligidir. Bu ¢ergevede finansal
Olciiler ile operasyonel Olgiilerinin birlikte ele alinmasi isletme yonetimine daha

dengeli bir bakis agis1 kazandiracaktir (Oliver ve Horngren, 2009:564).

KK modeli, isletmelerde deger yaratilmasina dort farkli agidan destek
olmaktadir. ilk olarak diisiik maliyette mamul veya hizmet sunumunu ortaya
cikarmak, ikinci olarak ulasilabilecek performans seviyesi Ol¢iisiinde mamul veya
hizmet sunumunu gergeklestirmek, {iglincii olarak misteri  sorunlarinm
coziimleyebilecek mamul veya hizmetlere iliskin teknik bilgi saglamak ve son olarak
mamul veya hizmetlerin iiretim kosullar1 ile ilgili olarak standartlar1 belirlenmektir

(Tang, 2012:209).
1.1.4.2.2. Performans Prizmasi

Performans prizmasi, yenilik¢i bir performans Ol¢iim sistemidir. Diger bir
deyisle performans prizmasi, yoneticilerin etkili kararlar alabilmeleri i¢in
performansin basarili bir sekilde izlenmesine imkan veren bir Sl¢iim sistemidir
(Bhattacharyya, 2011:123). Performans prizmasi bir organizasyonda pay sahiplerinin
tatmin edilmesi gibi is sonuclarmin birtakim faktorlerin bir araya getirilmesi

sonucunda olustugunu ifade etmektedir. Performans prizmasi aracilifiyla i¢c ve dis
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Olciiler, finansal ve finansal olmayan oOlgiiler ve etkinlik ile etkililik Olciileri de
dikkate alinarak daha dengeli bir resmin ortaya c¢ikmasi saglanmaktadir (Isaac,
2007:114). Performans prizmasinda en onemli unsur, bir organizasyondaki farkl
boliimler i¢in belirlenen performans 6dlgiileri arasinda agik bir baglantinin kurulmasi
gerekliligidir. Bdylelikle organizasyonu olusturan boliimlerin  genel amaca
ulasmasinda karsilasilan engeller de ortadan kalkacaktir. Bir organizasyonda
performans piramidinin gelistirilmesi i¢in dort asamaya dikkat edilmelidir. Oncelikle
vizyonun belirlenmesi ve ardindan vizyonun bdéliimlerin hedeflerine doniistiiriilmesi
gerekmektedir. Ikinci asamada ise kisa vadeli hedefler ile uzun vadeli amaglar
arasinda bag kurulmasi énemlidir. Ugiincii asamada ise verimlilik ve miisteri tatmini
gibi operasyonel Olciiler ile amaglar ve hedefler arasindaki bosluklar kapatilmalidir.
Son asamada ise, bolim veya is merkezlerinde kilit performans o6lgiitleri

kullanilmalidir (Tangen, 2004:731-732).
1.1.4.2.3. Alt1 Sigma

Alt1 sigma Japon kalite fikirleri ve kalite kontrol sistemlerinin siireg
tyilestirmede kullanilmasi amaciyla 1980°li yillarda Motorola sirketi tarafindan
gelistirilmis  bir tekniktir. Alt1 sigma, isletmelerin biinyesinde ortaya c¢ikan
problemlerin ¢oziilmesi yoluyla yeni iriin ve slireglerin tasarlanmasini temel
almaktadir (Dalgar ve dig, 2010:241). Alt1 sigma’y1, iriin ve hizmetlerin kalitesini
Olgmeye imkan veren istatiksel bir Ol¢lim teknigi olarak da degerlendirmek
miimkiindiir. En yiiksek sigma diizeyinde {iriin ve hizmet kusuru en diisiik
seviyededir. Alt1 sigma modeli ile bir organizasyonda gercgeklestiriecek kusursuz bir
mamiil teslimati veya hizmet sunumu miisterilerin tatmin diizeyinin artmasina ve
dolayisiyla yaratilan degerin de yiikselmesine zemin hazirlayacaktir (Rampersad ve

El-Homsi, 2007:45).
1.1.4.2.4. Baldrige Performans Miikemmellik Program

Daha énce Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii olarak ifade edilen Baldrige
Performans Miikemmellik Programi (BPEP), Amerikan isletmelerinde kalite

yonetiminde ve performans gelistirmede miikemmelligi saglamak amaciyla
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gelistirilmistir. Bu yoniiyle BPEP, miisteri tatminine ve basarili isletme sonuglarina
imkan verecek olan yiiksek performans yonetimi eylemlerini desteklemektedir.
Ayrica BPEP, isletmelere kalitenin rekabette iistiinliilk saglamada 6nemli bir arag
oldugunu gostermekte ve stratejilerin uygulanmasi ile basarili kalite yOnetim
eylemleri hakkinda bilgilerin paylagilmasina da imkan vermektedir (Evans
2002:413). Bu programa basvuran organizasyonlarin kalite agisindan performans
diizeyleri liderlik, stratejik planlama, miisteri ve pazar odaklilik, 6l¢lim, analiz ve
bilgi yonetimi, is giicii odaklilik, slire¢ yonetimi ve sonuglar olmak {izere yedi ana
kritere gore degerlendirilmektedir (Brown, 2008:6). S6z konusu bu kriterler igletme
performansinin arttirllmasinda yoneticilere 1s1k tutmakta ve organizasyon iginde
etkin bir iletisimin saglanmasina da imkan tanimaktadir. Performansin arttirilmasi ve
dolayisiyla amaglarin gergeklestirilmesi i¢cin her bir kritere baglanan hedef ve
sonuclar deger yaratmada isletmeye katkida bulunur. Boylece bir 6nceki doneme
gore organizasyonun kalite ve performans agisindan hangi diizeyde oldugu
belirlenebilmektedir. BPEP’nin faydalarindan kisaca bahsetmek gerekirse,
organizasyonun yedi kriter temelinde ¢ok boyutlu olarak degerlendirilmesine imkan
saglamakta, girdi ve ¢iktilar gibi nedenselligi yansitan bir yapinin kurulmasina destek
vermekte ve Ozgilin bir isletme ve c¢evre saglamak amaciyla organizasyon profili

olusturmada isletmelere yardime1 olmaktadir (Dror, 2008:586).
1.1.4.2.5. Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi Odiilii

Kalitenin gelistirilmesini saglayabilmek ve isletmeleri daha miikemmel hale
getirebilmek amaciyla milkemmellige giden yolda gerekli olan kriterleri saglayan
isletmelere Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan “Miikemmellik Odiilii”
verilmektedir. EFQM modeli bir organizasyonda Kkalitenin yaratilmast ve
performansin  gelistirilmesi igin birtakim kriterlerin yerine getirilmesini ileri
stirmektedir. Bu kriterlerin bir boliimiinii girdi kriterleri, diger boliimiinii ise sonug
kriterleri olusturmaktadir. Girdi kriterleri liderlik, insan kaynagi, politika ve strateji,
isbirligi-kaynaklar ve siiregleri kapsamaktadir. Sonug kriterleri ise insan kaynagina,
miisterilere ve topluma iligkin sonuglar ile anahtar performans sonuclarindan

olusmaktadir. Bu model girdi kriterleri ile sonug kriterleri arasinda bag kurmakta ve
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isletmenin 6z degerlendirmesine imkan tanimaktadir. Organizasyonu hem i¢ hem de
dis cevresiyle dengeli bir sekilde ele alan bu yontem performansin siirekli olarak
gelistirilmesini saglamakta ve kalite yolunda daha miikemmele ulagsma ¢abalarina da
hiz kazandirmaktadir. Bu anlamda modelde sonug¢ kriterlerinin Slgiilmesi yoluyla
hedeflerde sapmalarin belirlenerek girdi kriterlerinde diizeltici islemlerin yapilmasi

deger yaratma agisindan son derece dnemlidir (Wongrassamee, 2003:20-21).
1.1.4.2.6. Faaliyet Tabanh Maliyetleme ve Faaliyet Tabanh Yonetim

Uretim ortaminda endirekt giderlerin artmas, teknolojik gelismeler ve kiiresel
rekabetteki artis geleneksel maliyetleme sistemlerinin giderek daha fazla
sorgulanmasina neden olmustur. Bu dogrultuda 1980°li yillardan sonra genelesel
malyetleme sistemlerine karsi faaliyet tabanli maliyetleme sistemi gelistirilmistir
(Haftaci, 2011:221). FTM sistemi ile iiretilen mamiillerin faaliyetleri tiiketmesi
simnucunda maliyetlerin nasil ortaya ¢iktig1 konusunda yoneticilere daha dogru bilgi
saglanmaktadir. Bu amacla FTM sisteminde endirekt giderlerin artmasina neden olan
faaliyetlerin belirlenmesi miimkiin hale gelmektedir. Ayrica bu sistemde ayni maliyet
stiriiclisiine sahip olan faaliyetler bir maliyet havuzuna doniistiiriilmekte ve burada
biriktirilen maliyetler her bir maliyet havuzu i¢in belirlenen oranlar araciligiyla
mamiil veya hizmetlere yliklenmektedir (Ahmed vd, 2011:994). Faaliyet Tabanl
Yonetim modeli ise, FTM sistemi tarafindan iiretilen bilgileri kullanarak sinirsiz
talebe karsilik kaynaklarin kit oldugu bir ¢evrede isletmelerin faaliyetlerini daha iyi
anlamak ve s6z konusu faaliyetleri en iyi sekilde gerceklestirebilmek amaciyla
gelistirilen yonetsel bir aragtir. FTM sistemi bilgisi temeline dayali olarak gelistirilen
FTY modeli, isletme yoneticilerine mamiil ve hizmet deger kalitesi yaratma,
kiyaslama igin ortak bir dil gelistirme ve siire¢ bakis agisiyla faaliyetleri daha dogru
belirleme konusunda stratejik bir bakis ac¢ist kazandirmaktadir (Khalid, 2005,
akt:Ismail, 2010:42). Bu dogrultuda isletmelerde stratejik bilginin iiretilmesi ve
kullanilmast bakimindan FTM sistemi ile FTY modeli arasinda bir baglanti

kurulmas1 gerekmektedir.
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1.1.4.2.7. Ekonomik Katma Deger

EKD, bir isletmenin veya bir boliimiin yatirilan sermaye diisiildiikten sonra
ortaya ¢ikan net karmi ifade etmektedir. EKD’nin temel stratejisi, bir isletmenin
deger yaratabilmesi i¢in yatirnmcilarin aym risk seviyesindeki diger yatirim
seceneklerinden elde edecekleri getiriden daha yiiksek bir getirinin saglanmasi
gerekliligine dayanmaktadir (Saban ve Erdogan, 2007:131). EKD, ekonomik olarak
kar1 6lgmeyi amaglamaktadir. Bu bakimdan EKD’nin diger performans 6dlgiilerinden
en Onemli farki ekonomik kar kavramini temel almasidir (Walker, 1999:26,
akt:Celik, 2002:4). EKD, isletmelerde bir performans 6l¢iitii olmasinin yaninda ayni
zamanda degere dayali yonetim anlayisinin da araglarindandir. Bu anlamda EKD
isletmenin biitlinsel olarak degerini ve biitlin i¢indeki pargalarin yaratmis oldugu
gercek degeri saptamaya yonelik bir tekniktir. EKD ile kaynaklarin etkin kullanimi
lizerine yapilandirilan degere dayali yonetim anlayist birbirini tamamlamaktadir
(Celik, 2002:3). EKD oncelikle bir isletmenin pay sahipleri acisindan dogru
performans Ol¢limiiniin yapilmasina imkan vermektedir. Ayrica EKD, isletme
varliklarinin pay sahiplerinin degerini maksimize edecek sekilde kullanilmasi i¢in bir
rehber gorevini listlenmektedir (Gupta, 2012:11). EKD asagidaki formiil araciligiyla
hesaplanmaktadir (Korkmaz ve Ozdemir, 2003:33, akt:Tang, 2012:211).

EKD = Vergi Sonras1 Faaliyet Kar1 — (Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti x

Toplam Sermaye)

Yukaridaki formiilii baz aldigimizda EKD’yi arttirmanin dort temel yontemi
bulunmaktadir. Bu yontemler; maliyetleri azaltarak vergi sonrasi faaliyet karim
arttirmak, vergi sonrasi faaliyet karindaki artigin sermaye maliyetindeki artigtan daha
fazla olacagi yatirimlara yonelmek, sermaye maliyetinde vergi sonrasi faaliyet
karindaki azalisa gore daha fazla miktarda tasarrufa yonelme halinde faaliyetlere son
vermek ve toplam sermaye maliyetinin en diisiik oldugu bir diizeyde sermaye

yapisini olusturmaktir (Gokgen, 2004b:108-109, akt:Tang, 2012:211).
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1.1.4.2.8. Kalite Yonetimi

Geleneksel performans Olgiim sistemlerinin daha ¢ok sonuglar iizerine
odaklanmas1 nedeniyle is siiregleri ve faaliyetlere iliskin performans 6lgiimii ihmal
edilmistir.  Ancak isletme performansmnin  gelistirilebilmesi i¢in isletme
performansinin bir biitiin olarak ol¢tilebilmesi kalite yonetimi anlayisinin da ortaya
cikmasinda etkili olmustur. Bu perspektiften hareketle isletmelerin kalite yonetimi
konusunda ihtiyaglarina cevap verebilen TKY kalite yonetimi agisindan en onemli
yonetsel arag¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. TKY, isletmeleri siirekli iyilestirmenin
saglanmasina, rekabet yeteneklerinin gelistirilmesinine ve isletme performansinin
arttirtlmasina  yoneltmektedir. Bu agidan ge¢mis donemlerde kalite yoOnetimi
acisindan birgok yontemi kullanan isletmeler giiniimiizde TKY den biiylik 6l¢iide

yararlanmaktadir (Thorpe ve Sumner, 2005:6).
1.1.4.2.9. Miisteri Deger Analizi

Miisteri degeri analizi, miisterilerin deger algisina dayali olarak {irlin ve hizmet
arz edenler arasinda se¢im yapmasi iizerine temellendirilen bir yaklagimdir. Burada
bahsedilen deger kavrami, fiyat ve kalitenin bir bilesimidir. Uriinlerin kalitesinde
artls yasanmasi ve diisiik fiyattan satilmasi rakip lriinlere goreli olarak deger algisini
arttiracaktir. Bu baglamda miisteri deger analizi ile miisterilerin rakiplere nazaran
tirtinlerin kalite ve fiyatlara kars1 algilar1 dlgiilmektedir. Bu sayede toplanan veriler
bir miisteri deger haritas1 iizerinde baglantili bir sekilde ortaya konmaktadir.
Boylelikle rakiplerine gore yiiksek kalite ve diisiikk fiyatta hizmet sundugunu
belirleyen isletmeler, pazar paylarini arttirma yoniinde hareket ederler (Lowy ve
Hood, 2010:108). Pazar paymi: ve dolayisiyla karliligmi arttirmak isteyen
organizasyonlarin miisterileri ile deger yaratmaya ve yaratilan degeri arttirmaya
odaklanmas1 gerekir (Plaster ve Alderman, 2006:3). Misteri degeri analizi
organizasyonlarin miisteri odakli ve dolayisiyla deger yaratma yonlii bir performans
Ol¢timiinii gerekli kilmaktadir. Performans &lglimiinde maliyet, kalite ve miisteri
tatmini gibi performans ol¢iilerinin varlig1 isletmenin basarili sonuglara ulagmasinda

onemli gostergeler olmaktadir.
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1.1.5. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, siireclerin ve dolayisiyla performans sonuglarini
tyilestirmek amaciyla performans verilerinin toplanmasit ve s6z konusu verilerin
yorumlanmasini kapsayan bir siiregtir. Bir bagka ifadeyle performans degerlendirme,
faaliyetlerle ilgili olarak istiinliikleri, gliclii ve zayif yonleri degerlendirerek
yoneticilere basari diizeyinin seyri hakkinda bilgi veren bir siiregtir (Helvac,
2002:158). Performans degerlendirme siirecinin etkin bir sekilde calisabilmesi igin
planlama gereklidir. Iyi sekilde olusturulmus bir performans degerlendirme plani ise
mevcut durum analizi, misyon belirleme, amag¢ ve hedef belirleme, performans
Olciileri belirleme, performans 6lgme ve degerlendirme olmak iizere bes asamadan

olugsmaktadir (Cakmak ve Ocakli, 2006:215).

Performans degerlendirmesi bir organizasyonda yoneticilerin dogru kararlar
almalart ve boylelikle belirlenen amacglara ulasabilmeleri acisindan 6nem arz
etmektedir. Ozellikle daha &nceden gerceklestirilen faaliyetlerin degerlendirilmesiyle
baslayan siirecte hangi siireclerde aksakliklarin oldugu belirlenmekte ve gelecekteki
performansin daha iyi sekilde olusabilmesi icin performans iizerinde etkiye sahip
faktorler kontrol altina alinabilmektedir. Boylece kaynaklarin daha rasyonel bir
sekilde tahsisati gerceklesmekte ve amaclara ulasabilmenin oOniindeki engeller
kalkmaktadir. Performans degerlendirmenin en oOnemli gerekliligi, Olciilemeyen
unsurlarin iyilestirilmesinin ve gelistirilmesinin miimkiin olamayacagidir. Bu
bakimdan performans iizerinde etkiye sahip faktorlerin dikkatle belirlenmesi ve
degerlendirilmesi  organizasyonlarin  gelisimi agisindan o6nemlidir  (Bayyurt,

2007:578).

Organizasyonlarda performansin degerlendirilmesi ile birtakim amaglar
giidiilmektedir. S6z konusu bu amaglar1 asagidaki gibi kisaca 6zetlemek miimkiindiir

(Ozer, 2009:17).

-Performans degerlendirme ile organizasyonda hangi islerin kimler tarafindan

yapilacagi agikliga kavusturulur,
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-Siirecte yer alan faaliyetlerin nasil yapilacagi hususunda c¢aligsanlarla planlama

yapilir,

-Calisanlara terfi, licret ve prim gibi c¢esitli yonlerde saglanacak faydalarin

belirlenmesine yardimci olur,

-Aksakliklarin giderilmesi ve performansin gelistirilmesi amactyla geribildirim

saglar,
-Organizasyonun belirledigi amaglara uygunlugun saglanmasinda bir aragtir.

Performansin siirekli olarak iyilestirilebilmesi i¢in, performans sonuglarmin belirlenen
standartlar ile veya onceki sonuglar ile karsilastirilarak degerlendirilmesi gereklidir. Bu sayede,
mevcut performansin istenen diizeyde olup olmadigi, aksakliklar varsa bunlarin neler oldugu
ve nasil diizeltilmesi gerektigi konusunda bilgi saglanmaktadir. Bu bilgilerin gelecekteki
performans diizeyini arttirmada kullanilabilmesi, etkin bir sekilde isleyen geri bildirim
sisteminin varligiyla miimkiin hale gelir. Ciinkii performansin iyilestirilebilmesi, performans
izerinde olumsuz etkiye sahip faktorlerin iyilestirilmesine ve gereksizse ortadan kaldirilmasina
baghdir. Bu agidan performans sonuglarina gore geri bildirimin yapilmasi sistemin daha
bagarili sonuglari ortaya koymadaki etkinligini arttiracaktir. Diger bir ifadeyle performans
degerlendirme sistemi, iist kademe yoneticilerin geribildirim araciligiyla organizasyonun tiimii
tizerindeki kontroliinii arttirmaktadir (Oliver ve Horngren, 2009:563). Son olarak performans
degerlendirme siirecinde etkin bir geribildirimin yapilabilmesi i¢in s6z konusu geribildirimin
uygun, dogru, tam zamanli, belirli ve kolay anlasilabilir olmas: gerekmektedir (Carleton,
2010:23-27).

1.1.6. Stratejik Performans Yonetimi ve Unsurlari

Performans yonetim siirecini etkileyen en onemli faktdr rekabet ortami olup,
belirlenen hedef ve stratejilerin  rekabet edebilecek etkiye sahip olmasi
gerekmektedir. Bu bakimdan performans yonetim siirecinin etkin olarak
caligabilmesi ve isletme yoOneticilerine devamli stratejik bilgi saglamasi isletmelerin
basaris1 agisindan son derece Onemlidir. Ancak geleneksel performans yonetimi
anlayisinda performans gelistirme, 6lgme ve degerlendirme i¢in gosterilen ¢abalarin

bliyiik bir kismi stratejilere uygunluk géstermemektedir. Genellikle bu ugraslar, “Bu
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yil karliyiz, o halde iyi durumdayiz” veya “Bu yil karimiz diisiik, baz1 maliyetleri
azaltmaliy1z” gibi bir anlayigla sinirli kalmaktadir. Dolayisiyla organizasyonlarin
mevcut performansit piyasadaki en {stlin organizasyonun performansiyla
kiyaslanmakta ve ortaya cikan sapmalar kontrol altina alinmaya ¢alisilmaktadir
(Akal, 2011:76). Bu cabalar performans 6l¢iimiinde sadece finansal dlgiileri dikkate
alan organizasyonlarin  performanslarim1  arttirmada  yeterli olmamaktadir.
Performansta ani ve biiylik capta bir degisiklik yaratabilmek i¢in birtakim
degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2009:8). Bu amagla
performans Olglimiinde finansal Olgiiler yaninda miisteri memnuniyeti, calisan
memnuniyeti, i¢ stireclerin etkinligi, sosyal sorumluluk faaliyetlerin gelistirilmesi
gibi finansal olmayan o6lgiileri de dikkate almak gerekmektedir. Ozellikle geleneksel
yonetim muhasebesi sisteminin bir igletmeyi kiiresel 6lgekte bir {iretim ortamina
tagiyabilecek yeterlilikte bilgi liretememesi, miisterilerin yiiksek kalite standardina,
verimlilige ve esneklige daha fazla ihtiyag duymasi ve iiretim ortaminda kullanilan
yonetimsel tekniklerin onemli Ol¢lide degismis olmasi s6z konusu yeni Olgiitlere

ithtiya¢ duyulmasinda etkili olmustur (Maskell, 1991:1).

Stratejik isletme yonetimi anlayisinin egemen oldugu gilinlimiizde ise,
geleneksel performans yonetimi anlayisi degismis ve yerini stratejik performans
yonetimi anlayigina birakmistir. Geleneksel performans yonetimi, igletmenin
biitiinliyle ilgili olarak bilgi iiretmek, bu bilgiyi uzun vadede yon belirlemede
kullanmak ve daha sonra belirlenen yonii isletmenin amaglarina, hedeflerine ve
faaliyetlerine donistiirerek isletmenin hangi noktada oldugunu tespit etmeye yonelik
stireci kapsamaktadir. Stratejik performans yonetimi ise, isletmelerin uzun dénemde
basariya ulastirabilecek olan bu yol haritas1 iizerine odaklanmaktadir (Biiytik,

2010:220).

Stratejik performans yonetimi anlayisi, bir organizasyonun kilit performans
gostergelerini ve kritik basar1 faktorlerini dlgtilebilir hale getirerek misyon, vizyon,
hedef ve stratejilerin  yapilandirilmasidir.  Stratejik  performans  yOnetimi
organizasyonlara hizli sekilde performans kayiplarin1 goérmelerine ve diizeltici veya

Onleyici eylemleri gergeklestirmelerine yardimci olur (Bhattacharyya, 2011:135). Bu
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anlamda stratejik performans yonetimini, istenilen sonuglarin alinmasiyla deger
yaratmak ig¢in stratejilerin etkin sekilde uygulanmasini saglayan bir siire¢ olarak
gormek miimkiindiir (Bazett, 2010:1). Stratejik performans yonetimi siirecinde, bir
organizasyondaki yoneticilerin gerek duydugu siireglerin esnek tutulmasina ve
stirekli gelisme saglanmasina odaklanilmaktadir. Dolayisiyla stratejik performans
yonetimi bir organizasyonun ge¢mis performans analizi lizerine odaklanmak yerine
gelecekteki performansi planlama ve iyilestirme ilizerine odaklanmaktadir. Bunun bir
sonucu olarak stratejik performans yonetimi araciligiyla yoneticiler ve c¢alisanlar
arasinda performans ve gelisim ihtiyaglart hakkinda diizenli bir bilgi akist

saglanmaktadir (Maria vd., 2009:277).

Stirekli gelisen ve degisen bir ortamda stratejilerin olusturulmas: ile
uygulanabilmesi arasindaki entegrasyon oldukca Onemlidir. Bu entegrasyon,
birbirine baglantili performans yonetim siireglerinin de temelini olusturmaktadir.
Stratejik  performans yOnetimi, organizasyon stratejilerinin  degistirilmesi,
birlestirilmesi ve gelistirilmesine yardimci olmaktadir. Boylelikle isletmeler uzun
donemde varliklarin1 devam ettirebilecek ve tiim paydaslarin ihtiyacglari en iyi sekilde

karsilanmis olacaktir (Verweire ve Berghe, 2004:107).

Stratejik performans yonetimi, genellikle st yOnetimin ilgi alanma
girmektedir. Ust yoneticiler sadece organizasyonun en {ist hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in c¢aligmayip ayni zamanda hangi hedeflerin organizasyon

acisindan dogru olacagi ile de ilgilenmektedir (Barrows ve Neely, 2011:23-24).

Stratejik  performans yonetim yapisinin  ilk  basamagmi  stratejiler
olusturmaktadir. Stratejilerin belirlenmesi araciligiyla bir organizasyonda elde
edilecek stratejik ¢iktilarin nasil olmasi gerektigi iizerinde ¢alisilmaktadir. Bu amagla
siire¢, calisan, miisteri ve raporlama gibi unsurlar icin hedefler ve performans
Olctitleri belirlenir. Belirlenen hedef ve performans olg¢iitleri is siireglerinin sonunda
ortaya ¢ikan davranig, karar ve eylemlerle iliskilendirilerek stratejilerin en iyi sekilde
uygulanmasi saglanir ve organizasyonlar i¢in deger yaratilmis olur (Bazett, 2010:2).
Stratejik performans yoOnetim yapisina iligkin bahsedilen kilit yap1 taglarini Sekil

1.4’de goérmek miimkiindiir.
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Sekil 1.4: Stratejik Performans Yonetim Yapisinin Kilit Yap1 Taslar

T
/
_—

Siirecler Davranislar Deger
Hedef ve
ve Bilgi Sistemleri Kararlar Yaratmak
Olgiitler Raporlama
Eylemler

\\

Sonug Miisteri

Siirecler Insan

Kaynak: Bazett Mike, Strategic Performance Management: Driving Value From Strategy, Advisory,
KPMG, 2010:2.

Stratejik performans yonetim slireci, strateji gelistirme, biitce ve hedef
belirleme, tahminde bulunma, performans 6l¢iimii, ve performans degerlendirme gibi
birtakim alt unsurlardan olusmaktadir. Birbirine entegre edilmis bu alt unsurlar

kisaca asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Bhattacharyya, 2011:135).
1.1.6.1. Strateji Gelistirme

Strateji  gelistirme siireci, stratejik hedeflerin ve hareket planlarinin
cercevesinin belirlenmesini saglamaktadir. Ayrica bu siire¢ ile performans yonetimi
ve iyilestirme icin isletmelere rekabet avantaji saglayacak olan kritik basar1 faktorleri

belirlenir ve bu faktorler 6lciilebilir hale getirilir (Bhattacharyya, 2011:135).
1.1.6.2. Biitce ve Hedef Belirleme

Kaynaklarin tahsis edilmesine nazaran gelismis hareket planlarinda biitge ve
hedef belirleme siirecleri, organizasyonlarin stratejik amaglarini gergeklestirmesinde
onemli rol oynamaktadir. Bu siire¢ ayni zamanda sonraki donemlerde finansal

amagclarin belirlenmesinde fayda saglar (Bhattacharyya, 2011:135).
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1.1.6.3. Tahmin

Bu siirecte faaliyetlerle ilgili olarak performansin izlenmesi, bazi 6nleyici ve
diizeltici onlemlerin alinmasi1 s6z konusudur. Tahmin siireci, ger¢eklesen ve tahmin
edilen performans arasindaki sapmalarin nedenlerini ¢dzmede organizasyonlara

yardimc1 olmaktadir (Bhattacharyya, 2011:135).
1.1.6.4. Performans Olciimii

Performans 6l¢limii siireci, performansa iligkin bilgilerin derlenmesi amaciyla
performans verilerinin toplanmasi, birlestirilmesi ve dagitilmas: ile ilgilidir.
Performans bilgisi, kritik basar1 faktorleri veya performans gostergeleri araciligiyla
elde edilmektedir. Kritik bagar1 faktorleri ve performans gostergelerinin nicel
degerlerini hem finansal hem de finansal olmayan bilgiler olusturmaktadir

(Bhattacharyya, 2011:135).
1.1.6.5. Performans Degerleme

Performans Olglimiine benzemeyen performans degerleme siirecinde, bir
organizasyona iliskin performans sonuglar1 periyodik olarak nicel ve nitel yonden

biitinsel olarak izlenmektedir (Bhattacharyya, 2011:135).
1.2. Kurumsal Karne Modeli

Isletmeler tarafindan performans &l¢iimii amaciyla kullanilan birgok modelin
sadece finansal gostergeler lizerinde durmasi ve bu nedenle s6z konusu modellerin
hatal1 bilgiler liretmesi nedeniyle isletme ortaminda yeniligin ve gelismenin miimkiin
olmadig1 goriilmiistiir. Finansal gostergelerin s6z konusu yetersizliklerinden otiirii
tretim donemi, hata oram1 payr gibi birtakim operasyonel gostergelerin de
kullanilmast gerekliligi {izerinde durulmustur. Bu sayede finansal sonuglarin neden
ve sonug iliskisi igerisinde kendiliginden ortaya ¢ikacagi ortaya konmustur (Yenice,

2007:97).

Isletmelerin yogun rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet

avantaji saglayabilmeleri i¢in basar1 diizeylerini Olgmeleri ve degerlendirmeleri
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gerekmektedir. Basar1 diizeyinin belirlenmesinde ise isletme i¢i verilerin yani sira
faaliyetler lizerinde etkiye sahip olan dig faktorler de dikkate alinmalidir. Bu
bakimdan igletmelerin basar1 diizeylerinin 6l¢limiinde finansal ve finansal olmayan
verileri de igeren performans Ol¢iim sistemlerini kullanmakta yarar vardir

(Kiigtiksavas, 2006:768).

Isletmelerin temel amagclarindan birisi finansal performansi arttirmaktir,
Finansal performansin artmasi ise, karin, nakit girisinin ve pazar degerinin artmasi
anlamina gelmektedir. Ancak, finansal performansi arttirmak sadece dogru alanlara
yatinm yapmak veya etkin sekilde bir aktif pasif yonetimi saglamakla miimkiin
olmaz. Ayni zamanda i¢ siireglerin etkinligi, ¢alisanlarin motivasyonu, miisteri
baglilig1 gibi maddi olmayan varliklarin da bu amaca yo6nelik olarak deger yaratacak

sekilde kullanilmasini gerekli kilar (Giirsoy, 2009:777).

KK modeli, bir ¢ok isletmede kullanilabilecek bir performans olglim ve
gelistirme araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir. KK modeli, isletmelerin vizyon ve
stratejilerinin anlasilmasini saglayan ve s6z konusu bu unsurlari isletme tarafindan

gerceklestirilen faaliyetlere aktaran bir yonetsel modeldir (Tarim, 2004:233).
1.2.1. Kurumsal Karne Modelinin Gelisimi

Yogun rekabetin etkisi altinda bir¢cok isletme amaclarina uygun sekilde
faaliyetlerini siirdiirebilmeyi ve bu faaliyetleri belirlenen stratejiler dogrultusunda
gelistirmeyi hedeflemektedir. Bu perspektiften hareketle yararlanilacak olan
performans Olgiim modellerinin de s6z konusu hedeflere ulasilip ulasilmadig
hakkinda kapsayici, dogru ve zamanl bilgiler saglamas1 gerekmektedir. Ciinkii bu
bilgiler bir taraftan stratejilerin uygulama etkinligini ortaya koyarken diger taraftan
da yeni stratejilerin belirlenmesinde Onemli rol oynayacaktir. Bu cercevede
geleneksel performans 6l¢iim modellerinin s6z konusu bilgileri iiretmede yetersiz
olduklar1 goriilmektedir. Bu nedenle isletme yoneticileri basar1 6l¢limiinde modern

performans 6l¢lim modellerine bagvurmaktadir.

Geleneksel performans Slgiimii modellerinin geleneksel maliyet ve yonetim

muhasebesi sistemlerine dayali olarak gelistirilmesi, bu sistemlerden kaynakli



33

birtakim kisitlar1 da beraberinde getirmistir. S6z konusu kisitlarin olusmasinda

asagidaki unsurlarin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir (Zairi, 1994:9).

-Birgok performans Olglistiniin  maliyet muhasebesi bilgi sisteminden

saglanmasi,

-Geleneksel maliyet muhasebesi sisteminin genellikle glincelligini kaybeden ve

yaniltict sonuglart ortaya koyan verileri saglamast,
-Performansin siklikla belli alanlarda ve tek boyutlu olarak izlenmesi,

-Yonetim kararlarinin sadece maliyet muhasebesi bilgi sistemine bagli olarak

alinmasi,

-Geleneksel maliyet muhasebesi bilgi sisteminin siireclere iliskin performansi

ayrintilariyla planlamada yetersiz bilgi saglamasi,

-Geleneksel performans 6l¢timii modellerinin miisteri, i¢ ve dis diger bilgileri

yaniltict sekilde ortaya koymasi,

-Geleneksel maliyet muhasebesi tekniklerinin diisiik teknoloji ve yiiksek emek

kullanimina dayal1 bir is ortamina dayali olmasi,

-Kar artig1 gibi sadece finansal sonucglara odaklanan geleneksel performans
6l¢tim modellerinin s6z konusu sonuglarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan dogru

eylemlerin hangisi veya hangileri oldugunu ortaya koyamamasi.

Isletme basarisinin daha dogru sekilde olgiilmesi icin kullanilacak olan
performans Sl¢iim sistemlerinin isletme performansinin biitiinsel olarak 6l¢iilebilmesi
amactyla ihtiya¢ duyulan tiim bilgileri saglamasi gerekmektedir. S6z konusu
performans 6l¢lim modellerinden biri olan KK’de bu amagla isletme performansinin
Ol¢iilmesi ve basarisinin degerlendirilmesinde yoneticilere daha dengeli bir bakis
acist saglamak amaciyla Robert S. Kaplan ve David Norton tarafindan

gelistirilmistir.
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KK modeli, igletmelerin stratejik boyutlar1 hakkinda birtakim bilgiler sunan ve
stratejik performans Ol¢limii arasinda bir bag kurarak s6z konusu unsurlar
biitlinlestiren bir performans Ol¢tim sistemidir. KK modeli araciligiyla miisteriler,
kalite, kar, insan kaynagi, yenilik, esneklik ve Ogrenme gibi bir¢ok konuda
yoneticilerin ihtiya¢ duyduklar bilgiler saglanmaktadir. Bu agidan KK modelinin
sadece performans Ol¢iimii amaciyla kullanilan bir model olmadigini ayn1 zamanda
stratejik amaglarin saglanmasinda isletmeye yon veren etkili bir ara¢ oldugunu

s0ylemek miimkiindiir (Karaman, 2009:412).
1.2.2. Kurumsal Karne Kavram

KK modeli ile ilgili olarak literatiir aragtirmasi yapildiginda bu model ile ilgili
olarak birden ¢ok tanimlama yapildigin1 gérmekteyiz. Bu cercevede KK modeli ile

ilgili olarak yapilan tanimlamalar1 asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

KK modelini gelistiren Kaplan ve Norton’a gore KK, bir organizasyonun
vizyon ve stratejilerinin belirlenmesine imkan veren ve bunlan eylemlere

dontistiirerek etkinligi saglayan bir yonetim sistemidir (Agrawal, 2008:25).

Dror’a gore KK, bir organizasyonun vizyonunu cesitli performans olgiilerine

doniistiirmek amaciyla kullanilan yonetsel bir aragtir (Dror, 2008:584).

Karaman’a gore KK, organizasyonun stratejik boyutlarini agiklamaya ve
stratejik ~ Ol¢iimler arasinda denge saglayarak s6z konusu boyutlarin
biitiinlestirilmesini saglayan ve yoneticilerin isletme basarisini degerlendirerek

zaman ve kaynak kullanimlarini belirleyen bir sistemdir (Karaman, 2009:412).

“Olgemediginiz seyi yonetemezsiniz” siar1 perspektifinde konuyu ele alan
Coskun’a gore KK, birden ¢ok unsurun basarisinin dlgiilmesi ve 6l¢iim sonucuna
belirli yiizdeler verilerek performansin 6zet sekilde raporlanmasini saglayan bir

performans dl¢iim sistemidir (Coskun, 2006:128).

Newing’e gore KK, kritik performansin 1iyilestirilmesini saglayan ve

stirdiirtilebilir karliliga katki yapan bir yonetim sistemidir (Newing, 1995:22).
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Hannabarger’e gore KK, bir organizasyonun kilit stratejilerinin ve amaglarinin
belirlenmesi, izlenmesi ve bunlarin basarili bir sekilde ger¢eklesmesini saglayan bir

yonetim sistemidir (Hannabarger vd., 2007:10).

Ariyawongrat ve Needy’e gore KK, bir performans Ol¢lim sistemindeki
maliyet-fayda iliskisi yoluyla isletmelere stratejilerin  eylem planlarina
doniistiiriilmesi konusunda yardimei olan bir metodolojidir (Ariyawongrat ve Needy,
2002:2).

KK ile ilgili olarak yapilan tanimlamalardan hareketle, genel olarak KK’yi;
isletme amaglarina ulasmada stratejileri eylemlere doniistiiren ve eylemlerin
stratejileri gerceklestirmedeki basarisini finansal ve finansal olmayan Olgiitler
araciligiyla belirleyerek isletme performansinin daha dengeli bir sekilde dl¢giilmesini
saglayan bir stratejik yoOnetim aract olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu
tanimlamadan hareketle KK’nin stratejileri belirlemede, stratejileri eylemlere

doniistiirmede ve performans 6l¢timiinde etkili bir arag oldugunu sdyleyebiliriz.
1.2.3. Kurumsal Karne Modelinin Boyutlar:

KK modelinin boyutlarina deginmeden once 6rnek bir diyaloga deginmekte
fayda vardir. Kaplan ve Norton tarafindan verilen bir diyaloga gore bir jet ugaginin
ana kokpitinde birisinin oldugu ve kokpitte sadece bir gosterge cihazinin oldugu
varsayllmistir. Yine ugagin pilotu ile kokpitte bulunan kisi arasinda asagidaki gibi bir

diyalog gectigi varsayilmistir (Kaplan ve Norton, 1996a:53).

“Kisi: Ugag1 sadece bir aletin yardimiyla yonetiyorsunuz, bu olduk¢a sasirtici.

Peki bu aleti neyi 6l¢mek amaciyla kullaniyyorsunuz?

Pilot: Hizi olgiiyorum. Ciinkii bu ugusta sadece Hhizi kontrol etmeyi

planlamaktayim.

Kisi: Cok iyi, hiz gercekten onemli bir faktordiir. Ancak bunun yam sira

viiksekligi 6l¢meniz gerekmez mi?
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Pilot: Son birka¢ ucusta yiiksekligi ayarlamak icin denemeler yaptim ve
viikseklik konusunda deneyim kazandim. Simdi ise uygun hizi elde etmek

amaciyla ¢calismalar yapiyorum.

Kisi: Yakit gostergesinin olmadigini goriiyorum. Yakit gostergesi olmasi

gerekmez mi?

Pilot: Dogru, yakit ¢cok onemlidir ancak bir ¢ok isi bir arada miikemmel sekilde
yapacak konsantrem yok. Bu ylizden su anki ugusumda sadece hiz iizerinde
calismalar yapryorum. Yiikseklik deneyimi gibi hiz konusunda da deneyim
sahibi olduktan sonra yakit tiiketimi konusunda da deneyim sahibi olmayt

’

planlamaktayim.’

Bu diyalog hakkinda bilgisi olan biri biiyiik bir olasalikla bu ucaga binmek
istemeyecektir. Pilot havadaki hizin1 miikemmel bir sekilde kontrol etmis olsa bile,
ucak ya yiiksek bir daga ¢arpacak ya da ucagin her an yakiti bitecektir. Gergekte
hicbir pilot karmasik bir yapiya sahip olan jet u¢agini tek bir gostergenin yardimiyla
ucuramaz. Pilotlar, ucgaklar1 yonetebilmek amaciyla bir ¢ok gosterge hakkinda
bilgiler alir ve bu bilgiler yardimiyla kontrollii ugus saglanir. Bu anlamda isletme
yoneticilerini de pilotlara benzetmek miimkiindiir. Cilink{i giliniimiiziin karmasik
rekabet c¢evresinde isletmeleri yonetmek en az bir ugagi kontrol etmek kadar
karmagiktir (Kaplan ve Norton, 1996a:55). Bu agidan yoneticilerin isletmeyi basarili
bir sekilde yonetmesi ve isletme performansini arttirmasi, isletmenin biitiini

hakkindaki gostergelerin elde edilmesini gerekli kilmaktadir.

Stratejik tabanli bir performans Olgiim sistemi olan KK modelinin isletme
amaglarina uygun sekilde yapilandirilmas: gerekmektedir. Bu baglamda KK,
yoneticilerin isletme performansini dort dnemli boyut aracilifiyla dlgmelerini ve
degerlendirmelerini  saglamaktadir. S6z konusu boyutlarin  olusturulmasinda

asagidaki dort temel sorunun dikkate alinmasi gerekmektedir (Kaygusuz, 2006:204).
-Finansal Boyut: Pay sahipleri tarafindan nasil goriinmekteyiz?

-Miisteri Boyutu: Miisteriler tarafindan nasil gériinmekteyiz?
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-f¢ Siirecler Boyutu: I¢ siiregleri nasil milkemmel hale getirebiliriz?

-Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Siirdiiriilebilir gelisim ve deger yaratimi icin

neler yapmaliy1z?

KK, stratejilerin uygulanmasi ve etkili bir iletisimin saglanmasi amaciyla
organizasyonlara yardim etmektedir. Bu anlamda organizasyonlarin stratejik vizyonu
icin tanimlanan kilit basar1 gostergelerinin belirlenmesi ve uygulanmasi amaciyla
finansal ve finansal olmayan Olgiilerden yararlanmaktadir. Kaplan ve Norton,
stratejilerin uygulanmasi ve etkin performans Ol¢climii amaciyla yoneticilerin bir
isletmeye finansal, miisteri, i¢ siirecler ve Ogrenme ve gelisme boyutlarindan

bakmalarini saglamaktadir (Wongrassamee vd., 2003:18).

KK modelinin temelini olusturan dort boyut, kisa ve uzun dénemli amaglar
arasinda denge kurmaktadir. Yine s6z konusu boyutlar arzu edilen c¢iktilar ile bu
ciktilarin performans siiriiciileri arasinda da denge kurmaktadir (Kaplan ve Norton,
1996a:56). Bu agidan KK, isletmelerin ge¢mis finansal degerlerini, gelecege yonelik
olarak miisteri odaklilik, i¢ siireglere odaklilik ve 6grenme ve gelisme gibi finansal
olmayan boyutlarla entegre ederek dinamik bir performans 6l¢iimii sunmaktadir
(Tarim, 2004:237).

Performans 6l¢timiinde s6z konusu bu dort boyutun tiimiiniin yeterli olacag: bir
matematik teorisi bulunmamaktadir. Bu agidan bazi isletmeler bu dort boyuttan
sadece iki veya li¢ tanesini kullanabilecekleri gibi, bazis1 da dlgek biiyiikliiklerine ve
faaliyette bulunduklar1 sektore gore s6z konusu bu dort boyuta bir veya daha fazla

boyut ekleyebilmektedir (Kiigiiksavas, 2006:769).
1.2.3.1. Finansal Boyut

Finansal boyut, Isletmeler agisindan karlihigin daha da 6nemli hale geldigi
glinlimiiziin rekabet diinyasinda KK’nin de onemli bir boyutu olarak karsimiza
cikmaktadir (Niven, 2006:18). Finansal boyut, isletme yoneticilerinin “Pay sahipleri
tarafindan nasil gorlinmekteyiz?” sorusunu cevaplamalarma yardimci olmaktadir.

Isletmelerin temel amagclarindan biri isletme sahipleri igin gelir yaratmaktir. Bu
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durum isletme stratejilerinin verimliligin ve gelirin arttirilmast yoluyla karlilik
artisinin saglanmasi perspektifinde olusturulmasini gerekli kilmaktadir. Bu amacla
yeni {riinlerin tanitilmasi, yeni miisterilerin kazanilmasi ve mevcut miisterilere daha
fazla {iriin satilmas1 karlilig1 arttiracaktir. Karlilik {izerinde etkili olan bir diger faktor
ise verimliliktir. Verimliligin arttirilmasi, isletme kaynaklarmin daha etkin kullanimi
ve maliyetlerin azaltilmasi yoluyla miimkiindiir. Bunun i¢inse yoneticilerin dogru
stratejileri uygulamasi gerekmektedir. Finansal boyutta yoneticiler dikkatlerini gelir
artis1 ve maliyet azalis1 gibi finansal hedefleri iceren kritik performans olgiileri

tizerinde toplamaktadir (Oliver ve Horngren, 2009:565-566).

Finansal boyut, KK modelini olusturan diger boyutlarda belirlenen stratejik
ama¢ ve hedefler ilizerine odaklanmaya imkan vermektedir. Bu acidan diger
boyutlarda belirlenecek ama¢ ve hedeflerin finansal sonuglar iizerindeki etkisi net
sekilde ortaya konmalidir. Bu agidan s6z konusu boyutlarda belirlenecek olan amag,
hedef ve performans 0l¢iitlerinin isletme stratejileri ile uyumlu olmasi gerekmektedir

(Kugu ve Kirli, 2013:305).

Isletmelerin ge¢mis faaliyetlerinin basar1 diizeyini ortaya koyan finansal
Olctiler, KK’nin diger lic boyutu ile birlikte kullanildiginda isletme performansi
hakkinda daha dogru bilgiler elde edilmektedir. Bu sayede finansal dlgiilerin finansal
olmayan diger Olgiiler ile birlikte ele alinmasi isletmenin ge¢mis ve ayni zamanda
gelecekteki performans: hakkinda da bilgilerin saglanmasina yol agacaktir (Saban ve
Vargiin, 2011:48-49). Tablo 1.1‘de finansal boyutta kullanilabilecek performans

Olctileri gosterilmektedir.
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Tablo 1.1: Finansal Boyutta Kullanilabilecek Performans Olgiitleri

- Gelirler - Karin Toplam Varliklara Orani
- Net Kar - Karin Satiglara Orani
- Faaliyet Kar1 - Karin Calisan Sayisina Orani
- Gelir Artig Orani - Katma Degerin Calisan Sayisina Orant
- Piyasaya Yeni Siiriilen Uriinlerden Elde Edilen| - Birlesik Biiyiime Oranlar1
Gelir - Dagitilan Kar Paylari
- Briit Kar - Pazar Paylar
- Briit Kar Oran1 - Hisse Senedi Fiyatlar1
- Kilit Boliimlerde Maliyet Azaltimi - Hissedarlarin Baglilig1
- Ekonomik Katma Deger - Nakit Akist
- Piyasa Katma Degeri - Toplam Maliyetler
- Yatirimlarin Getirisi - Isletmenin Kredi Derecesi
- Sermaye Getirisi - Borglar
- Toplam Varliklarin Getirisi - Bor¢ Orani
- Toplam Varliklar - Alacaklarin Doéniigiim Orant
- Varliklarin Calisan Sayisina Orani - Saticilara Borglarm Ortalama Odeme Siiresi

- Stoklarin devir hizi

Kaynak: Niven, P. R. (2006); Balanced Scorecard Step-By-Step:Maximizing Performance and
Maintaining Results, 2. Edition, John Wiley & Sons, s.119.

1.2.3.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu, isletme yoOneticilerinin “Miisteriler tarafindan nasil
goriinmekteyiz?” sorusunu cevaplamalarina yardimci olmaktadir (Oliver ve
Horngren, 2009:567). Bu agidan miisteri boyutu, iirlin ve hizmet kalitesinin
arttirtlmasi, zamaninda teslimat yapilmasi ve miisteri tatminin saglanmasi gibi
konular iizerine odaklanmaktadir (Hopf vd, 1998:7). Miisteriler genel olarak bir
isletmeye zaman, kalite, performans ve hizmet ve maliyet acisindan bakmaktadir. Bu
baglamda teslimat stiresi ile miisteri ihtiyaglarinin karsilanmas1 amaciyla gerekli olan
zaman belirlenmelidir. Ornegin mevcut iiriinler igin teslimat siiresi, bir siparisin
alinmasindan o siparigin miisteriye teslim edilmesine kadar gecen siiredir. Yeni
triinler icin teslimat siiresi ise, iirliniin tanitim asamasindan teslimata kadar gegen
siireyi kapsamaktadir. Kalite oOlgiileri ile miisteriler tarafindan isletmeye geri
gonderilen kusurlu {iriin seviyesi belirlenmektedir. Kalite olgiileri ile ayn1 zamanda
teslimatin ~ zamaninda yapilmamast sonucunda geri goOnderilen {irilinler
belirlenmektedir. Performans ve hizmet kombinasyonu ile isletme tarafindan iiretilen
iriin ve hizmetlerin miisterilere ne diizeyde deger yarattig1 olclilmektedir (Kaplan ve

Norton, 1992:73).
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Giderek artan rekabet olgusu, isletmeler agisindan miisteri boyutunu daha da
onemli hale getirmektedir. Bu acidan isletmeler degerin yaratilmasi ve miisteri
faydasinin 6n planda tutulmasi gibi unsurlarin yani sira séz konusu unsurlarin
Olclilmesi amaciyla dogru oOlgiitleri de belirlemek zorundadirlar. Bu o6lgiitler
aracilifiyla yoneticiler miisteri boyutunun performans seyri hakkinda bilgi
edinmektedirler (Saban ve Vargiin, 2011:51). Tablo 1.2‘de miisteri boyutunda

kullanilabilecek performans 6Slgiileri gosterilmektedir.

Tablo 1.2: Miisteri Boyutunda Kullanilabilecek Performans Olgiitleri

- Miisteri Memnuniyeti - Isletmeyi Ziyaret Eden Miisteri Sayisi

- Miisteri Sadakati - Miisterilerle Gegirilen Zaman

- Pazar Pay1 - Pazarlama Maliyeti

- Miisteri Sikayetleri - Tahmini Siparis Sayis1

- 11k Goriismede Coziilen Sikayetler - Markanin Tanimmislig

- Satis Iadelerinin Oram - Satis Hacmi

- Miisteri Thtiyaclarim Yerine Getirme Siiresi - Hedef Miisterilere Yapilan Satiglarin Payi
- Miisteri Iliskileri I¢in Ortalama Siire - Her Bir Satis Kanalinin Satis Miktari

- Kaybedilen Miisteri Sayisi - Calisan Basina Diisen Miisteri Sayisi

- Miisteriyi Elde Tutma Orani - Miisteri Basina Diisen Miisteri Hizmetleri
- Miisteri Kazanma Orami Gideri

- Yeni Miisterilerden Kazanilan Gelir Oran - Miisterilerin Karlilig1

- Miisteri Sayist
- Miisteri Basina Yillik Satis Miktar1

Kaynak: Niven, P. R. (2006); Balanced Scorecard Step-By-Step:Maximizing Performance and
Maintaining Results, 2. Edition, John Wiley & Sons, 5.127.

1.2.3.3. i¢ Siirecler Boyutu

Miisteri odakli bir yonetim anlayisinda miisterilerin ihtiyaglarini en iyi sekilde
karsilayabilmek i¢in isletme icinde ne yapilmasi gerektigi i¢ siiregler boyutunda ele
alinmaktadir (Yenice, 2007:98). Bu acidan i¢ siirecler boyutu, isletme yoneticilerinin
dikkatlerini i¢ siireglerin miikemmellestirilmesi iizerinde toplamaktadir. I¢ siirecler
boyutu, finansal basar1 ve miisteri tatminine yol acan igletme ici faaliyetlerin sonuglarina
odaklanmaktadir (Hopf vd., 1999:8). Bu boyutta isletme i¢i faaliyetlerinin yani sira
yenilik ve satis sonrasi hizmetler de finansal basarinin ve miisteri tatmininin saglanmasi
acisindan olukc¢a dnemlidir. Bu anlamda ilk olarak gelecekteki finansal basari, her zaman
miisterilerin tatmin edilmesi yoluyla saglanamayabilir. Ciinkii degisen diinya karsisinda
tilketici istek ve ihtiyaglarinda hizl bir degisim goriilmektedir. Bu durum i¢ stirecler

boyutunda yenilik faaliyetlerinin ortaya c¢ikmasinda etkili bir faktdrdiir. I¢ siirecler
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boyutunu etkileyen ikinci faktor ise operasyonlardir. Cilinkii operasyonlarin etkin ve
etkili bir sekilde ylirtitiilmesi miisteri istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasinda biiyiik 6nem
tasimaktadir. I¢ siirecler boyutunu etkileyen son faktdr ise satis sonrasi hizmetlerdir.
Satis sonras1 hizmetlerin giderek daha da miikemmel hale getirilmesi daha fazla satis
yapilmasina imkan verir (Oliver ve Horngren, 2009:568). I¢ siirecler boyutunda yer alan
yenilik, operasyonlar ve satig sonrast hizmetleri deger zincirinin bir unsuru olarak da
gormek mimkiindiir. Sekil 1.5’de i¢ silirecler boyutunda gelistirilen deger zinciri

gosterilmektedir.

Sekil 1.5: i¢ Siirecler Boyutunda Deger Zinciri

Satig Sonrasi

Yenilik Siireci Operasyonlar Siireci Hizmet Siireci
Miisteri it i
b § Pazar Mal ve Mal ve I\/I_al ve Miisteri _M}nsterl
tyacmt oo lirleme | Hizmet Hizmet | Hizmet - . Ihtiyacim
T lama - . Hizmetleri
anim Sunumu Uretme | Teslimati Karsilama

Kaynak: Kaplan Robert S. ve David P. Norton, Linking The Balanced Scorecard to Strategy,
California Management Review, Cilt .39, No.1, 1996a s.63.

I¢ siirecler boyutunda deger zinciri iizerinde &ncelik miisteri ihtiyaclarmnin
dogru bir sekilde belirlenmesi gerekir. Yenilik siirecinde isletmeler, miisterilerin
ihtiyaclarim1 kargilayacak {irtin ve hizmetlerin tasarimini yapmaktadir. Deger
zincirinin ikinci ve en 6nemli basamagini olusturan operasyonlar siireci ise, ihtiyag
duyulan {iriin ve hizmetlerin {retilerek miisterilere ulastirilmas: faaliyetlerini
kapsamaktadir. Operasyonlar siirecinde isletmelerin hedef pazardaki miisterilere iiriin
ve hizmetlerin en 1yi sekilde ulastirilmasini saglayacak olan kalite, maliyet, zaman ve
performans o6zellikleri belirlenmelidir. Deger zinciri lizerindeki {igiincii ve son agama
olan satig sonrasi hizmetler ise iiriin veya hizmetin miisteriye teslim edilmesinden

sonraki siireci kapsamaktadir (Dilmag, 2011:32).

Yasal ve sosyal siireclerin de isletmelerin basarisi {izerinde onemli katkilar soz
konusudur. Bu agidan isletmelerin ¢evresel sorumlulugu, calisan saghgi ve giivenligi,
istihdam politikalarmim yasa ve sosyal normlara uygun olmasi gerekmektedir. Birgok
isletme bu konularda yasalarda belirtilen asgari kosullardan daha fazlasim yerine getirerek

sosyal sorumluluk bilincini 6n plana c¢ikarmaktadir. Bu anlamda isletmeler sosyal
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sorumluluk kapsaminda cevre, saglik, giivenlik ve istthdam alanlarina yatinmlar yaparak
isletmenin toplumdaki imajin arttirirlar. Bu tiir isletmeler, daha nitelikli personel istthdami
saglayarak 6grenme, gelisme ve dolayisiyla verimlilik artisi saglayarak maliyetlerini
diistirebilir (Gtirsoy, 2009:788-789). Bu agidan yasal ve sosyal siireglerin i¢ siirecler
boyutuna dolayl olarak katki saglamasi isletmenin degerinde artisa yol agacaktr.

KK’de isletme igine yonelik olarak gelistirilen performans olgiileri, teslimat
siiresi, kalite, ¢alisan becerileri ve verimlilik gibi miisteri tatminini saglama iizerinde
etkisi bulunan faktorleri icermektedir. Bu agidan isletmelerin rekabet tistiinliiglinii
devam ettirebilmeleri icin gerekli olan yetenek ve teknolojileri belirlemeleri ve
Olgmeleri gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1992:74-75). Tablo 1.3 ‘de i¢ siiregler

boyutunda kullanilabilecek performans dlgiileri gosterilmektedir.

Tablo 1.3: i¢ Siirecler Boyutunda Kullamlabilecek Performans Olgiitleri

- Her Is I¢in Belirlenen Ortalama Maliyet - Siirekli lyilestirme

- Zamaninda Teslimat Siiresi - Garanti Taahhiitleri

- Siparislerin Ortalama Uretim Siiresi - Yoldaki Uriin ve Hizmetler

- Stoklarin Devir Hizi - Yeni Projelerin I¢ Getiri Orani

- Patent Sayis1 - Israf Azaltimi

- Patentlerin Ortalama Yas1 - Alan Kullanimi

- Toplam Teklifler i¢in Yeni Uriinlerin Oran1 | - Alis Iadelerinin Siklig1

- Isgiicti Kullanim Oran1 - Makinelerin Bos Durduklar1 Zaman
- Miisteri Thtiyaclarini Karsilama Siiresi - Planlarin Dogrulugu

- Kusurlu Uriin Oran - Yeni Uriin ve Hizmetlerin Pazarlanma Siiresi
- Yeniden Islenen Uriin Sayisi - Yeni Uriin Tanitimi

- Miisteri Bilgi Sisteminin Olup Olmadig1 - Medyada Isletme Hakkinda Cikan

- Bagsabas Noktasina Ulagma Siiresi Olumlu Yazilarin Sayisi

Kaynak: Niven, P. R. (2006); Balanced Scorecard Step-By-Step:Maximizing Performance and
Maintaining Results, 2. Edition, John Wiley & Sons, s.134.

Tablo 1.3°de goriilecegi tlizere KK modelinin i¢ siiregler boyutunda
kullanilabilecek performans Oolgiitleri, isletmelerin yeni pazarlara agilmalarinda ve
faaliyetlerini miisteri odakli bir anlayisla stirdiirmelerinde etkili olacak Slgiitlerdir (Kugu

ve Kirl, 2013:307).
1.2.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Stratejilerin belirlenmesinde 6nemli yer tutan ve ayn1 zamanda strateji haritasinin

son asamasi olan dZrenme ve gelisme boyutunda yoneticilerin stratejileri desteklemek
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amaciyla ihtiya¢ duyulan ¢alisan yetenek ve becerileri ile teknoloji ve kurumsal iklimi
tanimlamasi gerekir. Bu ayn1 zamanda igletmenin insan kaynaklar1 ve bilgi teknolojisinin
birlikte ele alinmasim da gerekli kilmaktadir (Kaplan ve Norton, 2001a:94). Strateji
haritasinin etkin bir sekilde olusturulmasi agisindan 6grenme ve gelisme boyutu son
derece 6nemlidir. Isletme degerinin arttirlmasinda ve amaclarm gergeklesmesinde
miisteri boyutu ile i¢ siirecler boyutunu destekleyecek 6grenme ve gelisme boyutuna
ihtiyag vardir. Ogrenme ve gelisme boyutu, isletme yoneticilerinin “Siirdiiriilebilir
gelisim ve deger yaratimi i¢in neler yapmaliy1z?” sorusunu cevaplamalarina yardimci
olmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutu bu amacla, calisanlarin yeteneklerine, bilgi
sisteminin yeterliligine ve isletmede motivasyon, yetki verme ve baglantt kurmaya
odaklanmaktadir (Oliver ve Horngren, 2009:568). Bunlari kisaca asagidaki gibi
Ozetlemekte yarar bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2009:154-156).

-Cahsanlarin  Yetenekleri: Mevcut finansal ve misteri performansinin
arttirllmasinda sadece st diizey yoneticilerin belirledikleri standart caligma yontemlerine
gore hareket etmek yeterli degildir. Ciinkii artik giinlimiizde faaliyetlerin daha verimli
hale getirilmesi ve miisteriye yonelik olarak performansin gelistirilmesi icin yapilacak
Onerilerin s6z konusu faaliyetleri gerceklestiren ve miisteriler ile siirekli iletisim iginde
olan caliganlar tarafindan tiretilmesi gerekmektedir. Bu acidan is diinyasinda c¢alisanlarin
egitilmesi ve yeteneklerinin gelistirilmesi isletme amagclarinin gerceklesmesi acisindan

biiyiik 6nem tasimaktadir (Kaplan ve Norton, 2009:154-155).

-Bilgi Sistemlerinin Yeterliligi: Bir organizasyonda calisanlarin daha etkili
olabilmeleri i¢in, ¢alisanlarin miisteriler, i¢ siiregler ve gerceklestirdikleri faaliyetlerin
finansal sonuglar1 hakkinda bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Ornegin miisteriler ile
stirekli iletisim ig¢inde olan c¢alisanlarin miisteri ile isletme arasindaki iliskinin biitiini
hakkinda bilgi sahibi olmas1 gerekir. Yine operasyon boliimiindeki ¢alisanlarm, tiretimi
ne diizeyde yapacaklari, hangi tiriinlerin tamamlandigy, teslimatin ne zaman yapildig1 ve
diger ilgili konularda dogru ve zamaninda bilgiye ulagmalart 6nemlidir (Kaplan ve

Norton, 2009:163-165).

-Motivasyon, Yetki Verme ve Baglanti Kurma: Isletmelerin basar diizeyleri

acisindan ¢alisanlarin motivasyonu Onemlidir. Ancak bazen vasifli ve bilgiye
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ulagmaya tam anlamiyla yetkili olan ¢alisanlar dahi isletme amaglarina uygun sekilde
motive edilmemeleri ya da karar alma ve kararlar1 hayata gegirme gibi konularda
serbestlige sahip olmamalar1 nedeniyle isletme basarisina katki sunamazlar (Kaplan

ve Norton, 2009:165-166).

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin entelektiiel sermayesi ile yakindan
iligkili olan bir performans Ol¢ciim boyutudur. Entelektiiel sermaye isletmenin
amaclarina ulasmasinda o6nemli rol oynayan insan, bilgi, yap1 ve siireclerden
olusmaktadir. Bu bakimdan 6grenme ve gelisme boyutunda yapilacak performans
Olciimii bir anlamda entelektiiel sermaye unsurlarina bagli olarak ortaya ¢ikacaktir
(Saban ve Vargiin, 2011:55). Tablo 1.4‘de Ogrenme ve gelisme boyutunda

kullanilabilecek performans dl¢iileri gosterilmektedir.

Tablo 1.4: Qgrenme ve Gelisme Boyutunda Kullamlabilecek Performans
Olgiitleri

- Calisma Ortaminin Kalitesi

- I¢ Tletisim Oram

- Caliganlarin Verimliligi

- Egitim I¢in Harcanan Zaman

- Calisanlarin Amaglara Ulasmadaki Basarisi
- Rapora Baglanan Is Kazalar

- Calisanlarin Mesleki Derneklere Katilimi
- Miisteri Basina Diisen Egitim Yatirimi

- Calisanlarin Ortalama Hizmet Siiresi

- Yiiksek Diizeyde Calisanlarin Orani

- Calisanlarm Ise Gelmeme Sayist

- Calisanlarm Yaptiklar: Oneri Sayist e : A
- Kaza Halinde Bosa Gegen Siire - Bilgisayarla Is Yapan Is¢i Orant

- Calisan Bagina Diisen Katma Deger - St.rat.ej 1k Bil.gir.lin Oram
- Motivasyon Endeksi - Bilgi Yonetimi
- Yetkilendirme Endeksi - Etik Thlalleri

Kaynak: Niven, P. R. (2006); Balanced Scorecard Step-By-Step:Maximizing Performance and
Maintaining Results, 2. Edition, John Wiley & Sons, s.140.

1.2.4. Kurumsal Karne Modeli ile sletme Stratejisi Arasindaki Iliski

Stratejileri 0l¢lim sistemlerine doniistiirebilen isletmeler, amag ve hedeflerinin daha
iyl anlagilmasinm saglayarak stratejilerin daha iyi uygulanabilme imkam elde ederler.
Stratejilerin ¢alisanlar tarafindan anlasilmasi ile yonetici ve galisanlarn dikkatleri onemli
konular iizerinde toplanmaktadir. BOylece faaliyetler ve yatirimlar isletmenin stratejik

hedefleriyle uyumlu bir sekilde gerceklesmektedir (Kaplan ve Norton, 2009:179).
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KK, finansal ve finansal olmayan Olgiilerin bilgi sisteminin bir pargasi olmasi
gerektigi lizerinde durmaktadir. Bu anlamda KK’yi bir isletmenin misyon ve stratejisini
fiziksel oOlgiilere doniistiiren bir yonetsel ara¢ olarak da gormek miimkiindiir. Bu 6lgiiler,
isletmenin hissedarlar1 ve miisterilerini kapsayan dig dlgiiler ile isletmenin is siireglerini,
Ogrenme ve biiylimesini kapsayan i¢ Olgliler arasinda denge kurmaktadir. Bu acidan
isletmelerin  rekabette basartyr saglayabilmeleri, uzun donemli stratejilerinin
gerceklesmesine ve bu amagla KK’nin stratejik yOnetim sisteminin bir pargasi olarak
kullanilmasina baghdir (Baynal ve Karasakal, 2008:3). Bircok isletmenin operasyonel ve
yonetsel kontrol sistemleri finansal Olgiiler ve amaglar dogrultusunda gelistirilmistir.
Ancak kisa vadeli finansal Olgiiler stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi arasindaki
baglantiyr saglayamamakta ve stratejiler ile uygulama arasinda adeta bir bosluk
olusmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996b:75). KK, stratejilerin gelistirilmesi ve
uygulanmasi arasinda bir bag olusturmaktadir. S6z konusu durum Sekil 1.6’da

gosterilmektedir.

Sekil 1.6: Strateji Gelistirme ve Uygulamada Kurumsal Karne Etkisi

Amag > > Olgiiler

Stratejik _— Hedefler
Konular —> K

Yetenekler > > Girigimler
Vizyon Amacl
Misyon —_> —_— magiar
Degerler

Kaynak: Nair, Mohan (2004); Essentials of Balanced Scorecard, 1.Edition, John Wiley & Sons, s.5.

KK’yi uygulayan yoneticiler, isletme performansini tek boyutlu bir performans
oOl¢iisti olan kisa donemli finansal dl¢iilere dayandirmazlar. Cilinkii KK, yoneticilere
kisa vadeli eylemleri ile uzun vadeli stratejik amagclar1 arasinda baglant1 saglayacak
olan birtakim yoOnetim silirecleri sunmaktadir. Bu yonetim siiregleri vizyonun
aktarilmasi, iletisim ve baglanti kurulmasi, isletmenin planlanmasi ve geri bildirim
ve 0grenmenin saglanmasi olmak {izere dort gruba ayrilmaktadir (Kaplan ve Norton,

1996b:75). Isletme stratejilerinin ydnetilmesi agisindan 6nemli olan bu siireclerin
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merkezinde KK bulunmaktadir. Stratejilerin etkin bir sekilde belirlenebilmesi ve
uygulanabilmesi i¢in s6z konusu siireglerin harekete ge¢mesini saglayan KK’dir.

Sekil 1.7°de stratejilerin yonetilmesindeki siiregler gosterilmektedir.

Sekil 1.7: Stratejilerin Yonetilmesi: Dort Siire¢

Vizyonun Aktarilmasi

Vizyonu Aciklama <€
Fikir Birligi Saglama

fletisim ve Baglanti | Geribildirim ve
~ Kurma Ogrenme
Iletisim ve Egitim Vizyonu Paylagma
Amag Belirleme = KUKRAJRI\Q?EAL ‘ ' Stratejik Geribildirim
Performans Olgiileri Ile Saglama
Odiil Arasinda Baglant: Stratejik Bakis1 ve
Kurma | Ogrenmeyi Saglama

isletmeyi Planlama

Hedefleri Belirleme
Stratejik Girigsimleri
Belirleme
Kaynak Tahsisi

Kaynak: Kaplan Robert S. ve David P. Norton, (1996b); Using The Balanced Scorecard as a
Strategic Management System, Harvard Business Review, Cilt 74, Issue 1, s.77.

1.2.4.1. Vizyonun Aktarilmasi

Bu siireg, yoneticilerin isletmenin vizyonu ve stratejisi hakkinda fikir birligi
saglamalarina yardimci olmaktadir. Kendi alaninda en iyi olmak ya da bir numarali
tedarik¢i olmak gibi amaglara ragmen bazen bu amaglarin alt diizeydeki birimlerde
yol gosterici operasyonel gostergelere dontismedigi gozlemlenmektedir. Bu nedenle
faaliyetlerini vizyon ve stratejilerine uygun sekilde siirdiiren isletmeler agisindan bu
gostergeler, isletme basarisinin uzun donemli Olgiilerini tanimlayan amag¢ ve
Olgiilerden olusan bir biitiinii yansitmalidir (Kaplan ve Norton, 1996b:76, akt:

Kaygusuz, 2006:209). Bir organizasyonun vizyonunu ve stratejisini KK’nin dort
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boyutuna doniistiirtirken her bir boyuta iligkin amag, hedef, 6l¢ii ve girisimlerin
belirlenmesi sistemin etkin bir sekilde c¢alismasi agisindan 6nemlidir. Sekil 1.8’de
vizyon ve stratejinin KK araciligiyla nasil eylemlere  donistirildigi

gosterilmektedir.

Sekil 1.8: Kurumsal Karne Aracihigiyla Vizyon ve Stratejinin Aktarilmasi

Finansal Boyut
Finansal a¢idan basarili olmak
— i¢in ortaklara nasil &
goriinmeliyiz?

Amag:| Hedef| (")l(;ii| Eylem

Miisteri Boyutu T g Siirecler Boyutu
Vizyona ulasmak igin Is siiregleri nasil miikemmel
miisterilere nasil gériinmeliyiz? Vizyon hale getirebiliriz?
<« ve —_>
Ama(,‘| Hedef |(")l<;ii |Ey|em Strateji Amag:| Hedef| Ol¢ii |Ey|em

L] y .

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
Vizyona ulagsmak i¢in degisim
ve gelisimi nasil saglayabiliriz?

— <€
Amag | Hedef| Olcii | Eylem

Kaynak: Agrawal Swati (2008); Competency Based Balanced Scorecard Model: An Integrative
Perspective, Indian Journal of Industrial Relations, Vol.44, No.1, s. 26.

1.2.4.2. letisim ve Baglanti Kurma

Bu siireg, isletme stratejisinin organizasyonun iist kademesinden alt
kademesine dogru yayilmasini saglayarak departmanlar ve kisisel hedefler ile
stratejiler arasinda bag kurulmasma yardimci olmaktadir. Geleneksel olarak
departmanlar finansal performanslari ile degerlendirilmekte ve bireysel tesvikler kisa
donemli finansal amaclara baglanmaktadir. KK’de ise, uzun donemli stratejilerin
biitlin departmanlar tarafindan anlagilmasi sonucunda hem departman hem de
bireysel hedefler arasinda bag kurulmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996b:79-80, akt:
Kaygusuz, 2006:209).
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1.2.4.3. isletmeyi Planlama

Bu siire¢, yoneticilerin is planlar1 ile finansal planlari arasinda baglanti
kurmalarma yardimer olmaktadir. Tim isletmeler cesitli degisim programlari
uygulamaktadir. Ancak yoneticiler bu girisimleri uzun donemli stratejik amaclarla
entegre etmekte zorlanmaktadir. Bu agidan yoneticiler kaynak dagiliminda ve
onceliklerin belirlenmesinde KK’de yer alan Ol¢iim setini kullandiklarinda, bu
girisimler uzun dénemli stratejik amaclar1 gerceklestirmek amaciyla anlasilacak ve

sorumluluklar belirlenecektir (Kaygusuz, 2006:209).
1.2.4.4. Geri Bildirim ve Ogrenmeyi Saglama

Mevcut geri bildirim ve siireglerin kontrolii organizasyonun, departmanlarin
veya bireysel olarak calisanlarin biitgelenmis finansal amaglar1 gergeklestirip
gerceklestirmedigi ilizerinde odaklanmaktadir. Yonetim sistemlerinin merkezinde
KK’nin bulunmasi ile igletmeler, bir taraftan miisteri, i¢ siire¢ler ve O0grenme ve
gelisme boyutlar1 ile kisa donemli sonuglart izleyebilirken, diger taraftan son
donemdeki performans diizeyi ile stratejileri degerlendirebilmektedir (Kaplan ve
Norton, 1996b:80, akt:Kaygusuz, 2006:209).

Kaplan ve Norton’un yaptigi bir arastirmaya gore isletme stratejisinin
uygulanmasinda birgok engel bulunmaktadir. Bu engeller stratejilerin basarili bir
sekilde hayata ge¢irilmeni onlemekte ve bunun dogal bir sonucu olarak da igletmeler
amaglarina ulasamamaktadir ve dogal olarak rekabet lstlinligii saglanamamaktadir.

Sekil 1.9°da stratejilerin uygulanmasinda karsilagilan engeller gosterilmektedir.
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Sekil 1.9: Stratejilerin Uygulanmasinda Karsilasilan Engeller

Organizasyonlarin Sadece %10’u
Stratejilerini Uygulayabilmektedir
P AN

Stratejilerin Uygulanmasinda Karsilasilan Engeller

i N

Vizyon Engeli Insan Engeli Yonetim Engeli Kaynak Engeli
Calisanlarin Sadece Yoneticilerin Sadece Yiiriitme Isletmelerin %60°1
%S5°1 Stratejileri %251 Strateji Ile Kadrolarmin %85’ Biitge ile Strateji
Anlamakta Odiil Arasinda Strateji Hakkinda Arasinda Baglanti

Baglant1 Kurmakta Daha Az Iletisim Kuramamakta
Kurmakta

Kaynak: Niven Paul R. (2006); "Balanced Scorecard Step-by-Step:Maximizing Performance and
Maintaining Results”, 2.Edition, John Wiley & Sons, s.10.

KK merkezli olusturulan stratejik yonetim siirecleri ile s6z konusu engeller
ortadan kaldirilmakta ve isletmelerin stratejik amaglara ulasmasinda basari
saglanmaktadir. Stratejilerin uygulanmasinda karsilagilan ve Sekil 1.19°da gosterilen
engellerin asilmasinda KK’nin etkisini sirasiyla asagidaki gibi agiklamak

miimkiindiir (Niven, 2006:10-11).

-Vizyon Engeli: Organizasyonlarin stratejilerini belirlerken ve uygularken
genellikle calisanlarin  biiyiikk  boliimii  stratejilerin  ne oldugunu ve nasil
uygulanacagini anlayamamaktadir. Bir ¢ok organizasyonda stratejiler istenen sekilde
uygulanamadig1 icin amaglara ulasilmasi da miimkiin olmamaktadir. Bu bakimdan
yoneticilerin ¢aligan yeteneklerini de gozoniinde bulundurarak stratejilerini bu

dogrultuda gelistirmeleri amaglarin kazanilmasinda etkili olacaktir (Niven, 2006:10).

-insan Engeli: Calisan yeteneklerinin ve bilgi diizeylerinin yapilacak islerle
ayn1 diizeyde olmamasi stratejilerin ideal sekilde uygulanamamasina neden
olmaktadir. Ayn1 sekilde calisanlarin eksik motivasyonu, takim ¢alismasinda goriilen
aksakliklar ve calisanlar arasindaki muhtemel ¢ikar catigmalar stratejiler iizerinde

olumsiz etkide bulunmaktadir.

-Kaynak Engeli: Genel olarak isletmelerde biitceleme ve stratejik planlamanin

etkisiyle birbirinden kopuk siire¢ ve faaliyetler bulunmaktadir. KK’nin isletmelere en
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Oonemli faydasi burada ortaya ¢ikmakta ve Onemli siire¢ ve faaliyetleri birbiriyle
baglantili sekilde yiiriitmek icin bir firsat yaratmaktadir. Clinkii KK, isletmelere bir
taraftan dort boyutun her biri ile ilgili amag, hedef ve 6l¢iilerin belirlenmesini gerekli
kilarken, diger taraftan KK amaclarimi gergeklestirmeyi saglayacak olan siire¢ ve
faaliyetlerin g6z oniinde bulundurulmasini gerekli kilmaktadir (Niven, 2006:11). Bu
acidan departmanlara kaynak tahsisatinin yapilmasinda strateji ve siire¢ veya faaliyet
uyumu dikkate alinmalidir. KK’de yer alan her bir boyutta kaynaklarin etkin sekilde
kullanim1 ve verimliligin saglanmasi gibi hedeflerin de yer almasi1 gereksiz kaynak

kullanimini ortadan kaldirmakta ve maliyetlerin azalmasina yol agmaktadir.

-Yonetim Engeli: Stratejilerin istenen sekilde uygulanamamasinda yonetsel
kadrolarin da hatalar1 bulunmaktadir. Bu hatalardan en Onemlisi yOnetim
toplantilarinin kimi zaman gereksiz raporlamalar ile geciyor olmasidir. Etkili bir
yonetim i¢in fayda yaratmayacak raporlar iizerinde yogunlagsmak zamanin da
tilkketilmesine ve muhtemel firsatlarin kaybedilmesine neden olmaktadir. Bu agidan
organizasyon yoOneticilerinin stratejilerin belirlenmesi ve mevcut stratejilerin nasil
daha etkili sekilde uygulanabilecegi iizerinde giindem belirlemeleri gerekmektedir
(Niven, 2006:11). Boylelikle yoneticiler ge¢miste alinan kararlarin sonuglarini
sorgulamak yerine sonuglara giden yolda kullanilan stratejilerin etkinligi iizerinde
yogunlagirlar. KK, yoneticileri stratejik diistinme ve strateji odakli karar almaya
zorlamaktadir. Dogal olarak stratejik boyutlu yonetsel egilimlerin varligi etkin
stratejilerin  olusturulmasina ve basarili bir sekilde uygulanmasina katki

saglayacaktir.
1.2.5. Strateji Haritas1

Strateji haritasinin baslangi¢c noktasinda misyon, vizyon, deger ve stratejilerin
belirlenmesi ve tanimlanmasi gerekir. Strateji haritasinin amaci, KK’de yer alan dort
boyut arasinda bag kurmak olduguna gore, finansal boyuttan baglanarak sirasiyla
diger boyutlarin da incelenmesi gereklidir (Kaygusuz, 2006:211). Etkili bir strateji
haritasinin olusturulmasinda organizasyon yoneticileri ve c¢alisanlarinin oldukga
dikkatli olmakalar1 gerekmektedir. Ozellikle stratejilerin yonetilmesinde basvurulan

siireclerin basarili olabilmesi i¢in KK’nin stratejilere ulagsmada ve isletme
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performansini arttirmada etkin bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir. KK’nin temel
boyutlarini olusturan finansal, miisteri, i¢ slirecler ve 6grenme gelisme boyutlarinda
kullanilan birden c¢ok strateji ve dolayisiyla c¢ok sayida performans Olgiisii
bulunmaktadir. Bu anlamda s6z konusu boyutlarin tek bir stratejiye bagli olarak
olusturulmasi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu agidan KK’nin igletme stratejisine
baglanmasi i¢in boyutlar arasindaki neden-sonu¢ iliskisine, performans
gostergelerine ve Olgiilerin finansal amaglarla baglantisina dikkat edilmelidir (Kaplan

ve Norton, 2009:181).

-Neden-Sonug Tliskisi: KK, neden ve sonug iliskisi perspektifinde isletme
stratejisini en iyi sekilde agiklamalidir. Bu agidan performans ol¢iim sisteminin
oncelikle KK iizerinde yer alan farkli boyutlardaki amaglar arasindaki iliskiyi kontrol
edilebilir ve degerlendirilebilir bir sekilde ortaya koymasi gerekir. Daha sonra, 6l¢giim
sisteminin bu boyutlardaki sonuglar ile sonuglarin ortaya c¢ikmasinda etkili olan
faktorler arasindaki neden-sonug iligkisini yansitmasi gerekir. Bu bakimdan KK’de
kullanilacak olgiilerin, isletme stratejisini sirket geneline yayarak neden-sonug
iliskisini yansitacak 6zellikte olmalar1 gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2009:181).
Omegin isletme c¢alisanlarina pazarlama ve miisterilerin satin alma egilimleri
konularinda egitim verilmesi, ¢alisanlarin verimliligi lizerinde etkili olacak ve daha

fazla iiriin ve hizmet satis1 gergeklestirmelerine yol acacaktir.

-Sonuclar ve Performans Gostergeleri: KK’de kullanilan sonug¢ 6lgiimleri,
bircok stratejinin ortak hedeflerini, sektor ve isletmelerin benzer durumlarini
yansitmak amaciyla kullanilmaktadir. Bu Olciiler genellikle karlilik, pazar payi,
miisteri tatmini ve c¢alisanlarin yetenek ve becerilerini yansitan Olgiilerdir.
Performans gostergeleri ise, bir isletmeye mahsus olan gostergelerdir. Performans
gostergeleri, bir isletmenin stratejisinin rakip isletmelerden farkli olan 6zelliklerini
ortaya koymaktadir. Bu baglamda KK’nin etkin bir sekilde olusturulabilmesi igin,
hem sonug dl¢licmlerini hem de sonuglarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan performans
gostergelerini icermesi gerekmektedir. Sonug¢ Olclimlerine bakarak bu sonuglarin
nasil ortaya ¢iktigini anlamlandirmak miimkiin degildir. Bunun i¢in performans

gostergelerine ihtiyag vardir. Bunun yani sira sonug Olgiimleri, isletme stratejisinin
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etkin sekilde uygulanip uygulanmadigr konusunda bilgi vermezler. Yine iiretim
stiresi, hata paylar1 gibi performans gostergelerinin sonug 6l¢iimleri olmaksizin tek
basina kullanilmas1 operasyonel siireglerdeki gelismelerin miisteriler lizerinde olumlu
etki yaratip yaratmadigi ve dolayisiyla i1yl bir finansal performansa ulasilip

ulagilmadigini ortaya koyamazlar (Kaplan ve Norton, 2009:182).

-Finansal Amaglarla Baglanti: Organizasyonlarda operasyonel siireglerde
goriilen gelismelerin finansal sonuglar ile baglantili olmasi gerekmektedir. Bu
baglamda KK’de finansal sonucglarin analizinde karlilik oran1 ve ekonomik katma
deger gibi Ol¢iilerden yararlanilir. Bir¢ok isletme, operasyonel siiregleri iyilestirmek
amactyla uyguladigi TKY, maliyet diisiirme, yeniden yapilandirma ve c¢alisan
verimliligini arttirma gibi girisimleri finansal sonuglara baglayamamakta ve hatta bu
girisimlerin isletmenin nihai amaci oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu durum
isletmelerin performansini arttirmalarinin ve nihai amaglara ulagmalarinin 6niindeki
en biiyilk engeldir. Bu ylizden KK’nin etkin bir sekilde olusturulmasi agisindan
sistemde yer alan tiim Glgiilerin finansal amaglara baglanmasi gerekmektedir (Kaplan

ve Norton, 2009:183).
1.2.6. Kurumsal Karne Modelinin Uygulanmasinda Izlenecek Asamalar

KK modeli ile vizyon ve misyonun organizasyonun tiim boliimlerine ve
dolayisiyla yliriitiilen faaliyetlere aktarilmasi amaclari gerceklestirmede oldukga
onemlidir. Bu bakimdan KK modelinin etkin bir sekilde uygulanabilmesi igin
oncelikle iist yonetimin bu yonde karar almasi ve uygulamayr desteklemesi
gerekmektedir. KK modelinin uygulanmasina karar verilmesinin ardindan
uygulamada basar1 saglanmasi i¢in birtakim asamalarin izlenmesi gerekmektedir. Bu
asamalar1 kisaca maddeler halinde 6zetlemekte yarar vardir (Dumitrescu and Fuciu,

2009:39-40).

1.Asama: KK modelinin uygulanmasindaki ilk asamada organizasyonun
misyonu, vizyonu, istiinliikleri, olanaklar1 ve degerleri belirlenmelidir. Bu agama ile
yonetsel planlarin hazirlanmasina katki saglanarak, verilmek istenen 6nemli mesajlar

zamanl bir sekilde olusturulmaktadir.
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2.Asama: Bir organizasyonun stratejik sonuglarini, stratejik konularini ve
perspektiflerini de iceren stratejik unsurlar, organizasyonun degerini arttirma ve
miisteri ihtiyaclarimi en 1iyi sekilde karsilama baglaminda dikkate alinarak

gelistirilmektedir.

3.Asama: Ikinci asamada gelistirilen stratejik unsurlar, stratejinin temel yapi
taslar1 olan stratejik hedeflere ayristirllmakta ve organizasyonun stratejik amaglari
aciklanmaktadir. Amaclarin belirlenmesi ile baslatilan siire¢ stratejik konu veya
perspektifler diizeylerinde kategorize edilmektedir. Perspektiflerin neden-sonug
iliskisi icerisinde birbirine baglanmasi ve daha sonra tiim organizasyon i¢in stratejik

amaglarin birbiriyle uyumlastirilmasi gerekmektedir.

4.Asama: Organizasyon genelinde neden-sonug iliskisi ¢ergevesinde belirlenen
stratejik amaclar, bir strateji haritasinda somut hale getirilmektedir. Strateji haritasi
aracilifiyla bir organizasyonun miisterilerine ve paydaslarina nasil deger yaratildig

biitiinsel olarak ortaya konmaktadir.

5.Asama: Bu asamada her bir stratejik amag¢ i¢in performans Olciileri
gelistirilmektedir. Etkin performans Olgililerinin bir takim 6zellikleri tasimasi
gerekmektedir. Bu ozellikleri; oOlgiilerin organizasyon stratejisinin uygun olup
olmadigma yonelik bilgi saglamasi, c¢alisanlarin dikkatini basariy1 saglayacak
alanlara toplamasi, iletisim i¢in ortak bir dil saglamasi, 6l¢ii birimlerinin acikg¢a
tanimlanmasi, verilerin toplama sikliginin belirlenmesi, kaliteli verileri igermesi,
dogru seylerin Ol¢limiinii siirekli kilmas1 ve dogru verilerin toplanmasini siirekli

kilmasi olarak siralamak miimkiindiir.

6.Asama: Stratejik amaclarnn desteklemek amaciyla stratejik Oncelikler
gelistirilmektedir. Bu agidan organizasyon genelinde sorumluluklari belirleyebilmek
i¢in, performans Olgiilerini ve stratejik oncelikleri saptayacak olan uygun c¢alisanlar

atanmakta ve veri tanimlama tablosunda agiklanmaktadir.

7.Asama: Bu asamada, uygulama siireglerine gecilerek performans ol¢iimii
yazilimlar1 aracilifiyla dogru zamanda ve dogru kisiye performans bilgileri

aktarilmaktadir. KK’nin uygulanmasi i¢in bir yap1 ve disiplin sunan otomasyon, bir
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taraftan farkli diizeydeki kurumsal verilerin bilgiye doniistiiriilmesine yardimci
olurken, diger taraftan performans bilgisi hakkinda iletisim kurulmasina kaynaklik
eder. Kisaca otomasyon, dogru performans verilerine ulasilmasini saglayarak etkin

kararlarin alinmasina yardimci olmaktadir.

8.Asama: Kurumsal diizeydeki KK faaliyetlere aktarilarak birim diizeydeki
KK’ler desteklenmektedir. Boylece yiiksek diizeydeki stratejiler alt diizeydeki amag,
hedef, 6l¢ii ve operasyonel detaylara doniistiiriilmektedir. Bu bakimdan siireglerin ve
faaliyetlerin strateji ¢ercevesinde slrdiiriilmesi saglanarak kurumsal amacin

gerceklesmesi desteklenmektedir.

9.Asama: KK’nin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in son asamada biitiinsel
bir KK’nin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirme siireciyle
organizasyonlar belirledikleri stratejilerinin dogru bir sekilde uygulanip
uygulanmadigi, dogru seylerin dlgiiliip Ol¢tilmedigi ve basar1 saglamada gerekli olan
diger unsurlarin istenilen Ol¢iide yerine getirilip getirilmedigi konusunda bir goriise
varirlar. Bu sayede organizasyonun basar1 diizeyi hakkinda saglikli bilgiler elde
edilebilecegi gibi ayni zamanda basariyr siirdirme ve arttirma konusunda

organizasyonlara rehberlik etmektedir.
1.2.7. Etkili Bir Kurumsal Karne Olusturmada Basar1 Faktorleri

KK modelinin etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in birtakim faktorlerin géz
onilinde bulundurulmas: gerekmektedir. Bu faktorler bir taraftan KK’den beklenen
sonuclarin alimmasini saglarken diger taraftan da KK’nin isletmeyi siirekli olarak
basartya tasiyacagma dair olan beklentinin de olumlu sekilde karsilanmasini
saglayacaktir. S6z konusu basar1 kriterlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

(Roest, 1997:163-165, akt:Karaman, 2009:424-425).

-KK modeli, organizasyonlarin yapisal veya finansal sorunlarina uzun vadede
¢oziim getirebilmektedir. Bu anlamda kisa vadede finansal agidan istenilen seviyeye
ulagilamayabilir. Dolayistyla uzun donemde gerceklesebilecek amaclarin kisa vadede
beklenmesi organizasyonlar1 hayal kirikligina ugratacak ve hatta KK’yi uygulamaya

gerek olmadig1 gibi yanlis bir alginin da olugmasina zemin hazirlanacaktir.
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-Etkili bir KK uygulamasi i¢in muhakkak iist yonetimin destegi gerekmektedir.
Diger bir ifadeyle iist yonetimin KK modelinin uygulanmasina istekli olmasi ve bu
teknigin isletmeyi basariya gotiirecegine inanmasi gerekmektedir. Ciinkii KK

oncelikle iist yonetim tarafindan planlanarak diger boliimlere uygulanmaktadir.

-KK uygulamasindan 6nce organizasyon genelinde yiiriitiilen tim faaliyet ve
isleyislerin stratejik yonetim cergevesinde ele alinmasi gerekmektedir. Bu manada
stratejiler KK’nin temel baslangic noktasini  olusturmaktadir.  Stratejiler
belirlenmeden KK’nin planlanmasi ve uygulanmasi KK tekniginden beklenen

faydanin elde edilememesine yol agacaktir.

-Organizasyonlarin is siire¢lerinin ve dolayisiyla faaliyetlerinin ¢ok sayida
olmasi bir¢ok performans 6l¢iisiinii de ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak KK’de belirlenen
amag¢ ve Olciiler belirli sayida ve agirlikta olmalidir. Burada sayr ve agirliktan
kastedilen fayda maliyet dengesi cergevesinde Olciilerin belirlenmesidir. Bu sayede

belirlenen amaglar gercevesinde gerekli unsurlarin 6l¢iilmesi saglanacaktir.

-KK modelinin organizasyon genelinde uygulanmadan 6nce belirli béliimlerde
test edilmesi dogru olacaktir. Boylece ilk uygulamada nelere dikkat edilmesi
gerektigi daha iyi anlasilacak ve daha sonraki uygulamalarda hatalarin ortaya
¢ikmas1 Onlenecektir. Test uygulamasi ile organizasyon genelinde KK’nin oncelikli
olarak uygulanmasindan kaynaklanabilecek maddi ve manevi kayiplar
Onlenebilecektir. Ayrica test uygulamasi ile, KK’nin organizasyon genelinde
uygulanmas1 sonucunda karsilagilabilecek basarisizliklar sonucunda KK tekniginin
ithtiyaclara cevap vermedigi, aksine ig ortamini daha da karmagik bir hale getirdigi

algis1 onlenmis olacaktir.

-Ust yonetim tarafindan tasarlanan KK modelinin alt kademe ¢alisanlar
tarafindan algilanmas1 ve benimsenmesi gerekmektedir. Ancak bu sayede fist
yonetim tarafindan belirlenen stratejiler ile alt kademe calisanlar tarafindan

gerceklestirilen islerin uyumu saglanabilir.

-KK modelinin uygulama asamasindan sonuglarin elde edilmesi asamasina

kadar olan tiim siiregte sistemin etkin bir sekilde ¢alisabilmesi igin siirecin siirekli
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olarak gozden gecirilmesi gerekmektedir. Boylelikle siirecte olusabilecek hatalar
veya aksamalar zamaninda fark edilerek gerekli diizeltici ve oOnleyici islemler

yapilabilir.
1.2.8. Kurumsal Karne Modelinin Organizasyonlara Saglayacagi Faydalar

Yogun rekabet ortaminda KK modelinin etkin bir sekilde uygulanmasi,
isletmelerin dogru stratejileri belirlemeleri ve amaglara ulagsmalar1 agisindan biiytik
onem tagimaktadir. KK 0Ozellikle daha iyiye ve miikemmele ulasma cabasi iginde
olan isletme yoneticilerinin daha etkin kararlar almalarina ve politikalar
uygulamalarina kaynaklik eder. Ayrica KK ile stratejik hedeflerin siirekli gdzden
gecirilmesi ile organizasyonlarin uzun vadeli yol haritalarinda meydana gelebilecek
olas1 degisikliklere karsi 6nlem alinmasi konusunda yonetici ve ¢alisanlar1 uyarici bir
rol tistlenmektedir. Calisanlar agisindan degerlendirildiginde KK modelinin etkili bir
motivasyon aracit oldugu sOylenebilir. Bu dogrultuda 6zellikle calisanlarin bireysel
cikarlar1 ile organizasyonun biitiinsel c¢ikarlarinin uyumlastirilmast yonetici ve
calisanlarin ¢ikarlarinin ortak bir paydada bulusmasina katki saglamaktadir. Bu bakis
acist calisanlarin bireysel c¢ikarlarinin organizasyonun ¢ikarlari ile ¢atismasin

engellemektedir (Basik, 2012:218).

KK modeli isletmelerin temel amaclarindan biri olan karlilig1 arttirmanin en
onemli arac1 olarak goriilebilir. Isletmenin biitiiniine yonelik dengeli bir performans
Ol¢iimii imkani taniyan KK ayni zamanda finansal sonuglara ulagsmada hangi
faktorlerin daha etkili oldugunu belirlemede isletmelere rehberlik eder. Dolayisiyla
onemli faaliyetlere dogru miktarda kaynak akisinin saglanarak verimliligin de
saglanmas1 miimkiin hale gelir. KK ile ayn1 zamanda stratejik yonetim anlayiginin alt
diizeydeki calisanlara kadar aktarilmasi saglanmaktadir. Boylece calisanlarin
yuriittiikkleri  faaliyetlerde stratejik  diisiinceyt ©6n plana alarak amaclar
gerceklestirmedeki sorumluluklar1 yerine getirilmektedir. Performans o6l¢ciimii
acisindan ele aldigimizda amaclara ulagsmada s6z konusu dort boyutun agirliginin
karsilastirilmasi, c¢alisanlarin basarili sonuglara yaptigi katkilarin Olclilmesi ve
mevcut sonuglarin 6nceki donem sonuclar1 baz alinarak degerlendirilmesi KK’yi

isletmeler agisindan daha da onemli hale getirmektedir. Ozellikle neden-sonug
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iligkisi ¢ercevesinde performansin degerlendirilmesine ve ¢ok boyutlu bir performans
Ol¢iimiine imkan vermesi KK’nin o6nemli faydalarindandir. Gorildigi gibi KK
tekniginin basarili bir sekilde uygulanmasi organizasyonlar agisindan bir¢ok faydayi
beraberinde getirmektedir. Kisaca Ozetlemek gerekirse bir organizasyonda KK
modelinin uygulanmasi1 ile pazar ve miisteri odakli stratejilerin belirlenmesi,
stratejilerin isletme geneline yayilmasi, stratejik hedefler ile faaliyetler arasinda bag
kurulmasi, strateji ile finansal dlglimler arasinda bag kurulmasi, stratejik hedeflerin
siire¢, takim ve c¢alisan hedeflerine doniistiiriilmesi, stratejilerin uygulanmasindan
sorumlu kisiler arasinda etkin bir iletisimin kurulmasi, stratejilerin basart diizeyi
hakkinda performansin dl¢iilmesi ve raporlanmasi, 6grenme ve gelisme faaliyetleri

ile pazardaki degisimlere uyum saglanmasi miimkiin hale gelebilmektedir (Tarim,

2004:240).
1.3. Ekonomik Katma Deger Modeli

Sermaye piyasalarinda goriilen hizli degisim, isletmelerin devralma, birlesme,
halka arz politikalarinda yasanan degisimler beraberinde isletme yoneticileri ile
hissedarlarinin isletme degerini dogru bir sekilde hesaplamaya yoneltmistir. Ayrica
bu degisim zorunlulugu isletme degerinin dogru sekilde hesaplanmasinin yani sira
s0z konusu degerin arttirilmasin1 da beraberinde getirmistir. Bu amagla isletme
degerinin dogru sekilde hesaplanabilmesi ve yonetilmesi amaciyla ¢esitli modeller
gelistirilmistir. Bu modellerden birisi olan EKD modeli isletmelerin ihtiyag

duyduklari bilgilerin iiretilmesi agisindan 6n plana ¢ikmaktadir (Cam, 2006:101).

Calismanin bu boliimiinde EKD modelinin ne oldugu, nasil hesaplandigi,

yarar ve kisitlarinin neler oldugu hakkinda birtakim bilgilere yer verilecektir.
1.3.1. Ekonomik Katma Deger Kavram

EKD modeli, Joel Stern ve G. Bennert Stewart kurumsal danismanlik ekibi
tarafindan 1989 yilinda ticari olarak gelistirilmis bir modeldir. Bu ¢ergevede EKD,
isletmelerin gercek karlilig1 iizerinde yenilik¢i bir bakis agis1 kazandirmasi nedeniyle
ozellikle kurumsal isletmeler tarafindan kabul gormistiir. Geleneksel karlilik

Olctilerine benzemeyen EKD, isletmelerin artik karliligina, bor¢ alinan sermayenin
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direkt maliyetine ve en direkt 6zkaynak maliyetine dikkat etmektedir. Bu bakimdan
EKD, hissedar degerinin siirekli arttirilmasiyla iligkili olmasi nedeniyle isletmelerin

basarisini 0lgme yarayan oOnemli bir ara¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Grant,
2002:1-2).

EKD, isletmelerin kar yaratma kabiliyetlerini 6l¢en bir finansal gostergedir.
Bu ¢ercevede EKD agisindan kar, sermaye maliyetinin karsilanmasi sonucu ortaya

cikan artik gelir olarak degerlendirilir (Sipahi, 2005:108).

EKD, bir faaliyet donemi i¢inde islemeler tarafindan ¢esitli kaynaklarin
kullanilmasiyla yaratilan degerin Olgiilmesi saglanmaktadir. Bu bakimdan EKD
isletmeler tarafindan bir performans &lgiitii olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle
hem muhasebe verilerini hem de muhasebe disi verileri igermesinden otiirii EKD

isletmelere deger yaratmada yol gosterici niteliktedir (Celik, 2002:2).

Karlilik temel olarak muhasebe kar1 ve ekonomik kar olmak tizere iki gruba
ayrilmaktadir. Muhasebe kari, sadece agik¢a tanimlanabilen maliyetler ve gelirleri
dikkate alarak hesaplanan bir karlilik ol¢iistidiir. Ekonomik kar ise, hem acikca
tanimlanabilen hem de gelir azaltici bir etki yaratacak olan firsat maliyeti gibi kesin
olarak bilinemeyen maliyetleri de dikkate alarak hesaplanan bir karlilik 6lciistidiir.
Bu cergevede ekonomik kart muhasebe karindan ayiran en dnemli 6zellik isletmeye
baglanan sermayenin firsat maliyetinin de dikkate alinmasidir (Spitzer 2007:242).
Diger bir deyisle muhasebe kar1 hesaplanirken finansman maliyeti sadece borcun
veya varsa imtiyazli hisse senetlerinin maliyeti ile sinirli kalmaktadir. Ancak finansal
acidan degerlendirdigimizde karin hesaplanmasinda isletmeye dis kaynak
saglayanlarin yani sira hissedarlarin bekledikleri getiri oranlari da etkili olmaktadir.
Dolayisiyla gercek karin hesaplanabilmesi icin isletmeler tarafindan bir faaliyet
donemi boyunca elde edilen faaliyet gelirlerinden sermaye maliyetinin indirgenmesi
gerekmektedir. Bu perspektiften hareketle aslinda gercek kar, ekonomik kardir

(Demirgiines vd., 2011:51).

Ekonomik karin, karliligin dogru bir sekilde Olcililmesini saglayan bir
performans Ol¢listi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ekonomistlerin ekonomik kar

veya ekonomik rant olarak ifade ettigi bu 06l¢ii, finans ve muhasebe literatiiriinde ise
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“Ekonomik Katma Deger” olarak ifade edilmektedir. EKD’nin belirlenmesinde
faaliyet karliligi, yatirilan sermaye diizeyi ve sermaye maliyetinin belirlenmesi gibi
birden ¢ok faktore iliskin bilgilere ihtiya¢ duyulmasi nedeniyle olduk¢a karmasik bir
stire¢ bulunmaktadir (Ehrbar, 1998:3).

EKD ile ekonomik kar kavraminin muhasebe kar1 kavraminin 6niine gegmesi
ve bu kar rakamina daha fazla dikkat edilmesi, s6z konusu degerin muhasebe
verilerinden tamamen bagimsiz olarak hesaplandigini gostermez. Ciinkii EKD
hesaplanirken biiyiik 6l¢iide isleteme tarafindan sunulan muhasebe bilgilerinden de
yararlanilmaktadir. Bu anlamda EKD hesaplamasinda isletmelerin bir faaliyet
doneminde kullandiklar1 kaynaklara iligkin maliyetlerin belirlenmesi agisindan
muhasebe bilgilerini kullanmak énemlidir. Dolayisiyla EKD muhasebe bilgilerinden
beslenmekte ve bu bilgiler {izerine insa edilen bir performans oOlgiisii olarak

degerlendirilmektedir (Walker, 1999:2, Shand, 2000:65, akt:Celik, 2002:4).

EKD, ii¢ farkli agidan muhasebe karindan farklilik gdstermektedir. ilk olarak
EKD, isletme etkinligini ve deger yonetimini isletme personeli tarafindan kolaylikla
anlasilabilen tek bir olgiitle birlestirmektedir. Ikinci farklilk olarak, EKD
faaliyetlerin siirdiiriilebilmesi amaciyla ihtiya¢ duyulan sermayenin saglanabilmesi
i¢in yatinmcilarin sermaye maliyetinin karsilanmasina imkan verir. Ugiincii ve son
farklilik ise, EKD meydana gelen carpikliklar1 elimine etmek amaciyla mali

tablolarda ayarlama yapilmasina imkan verir (Anderson vd., 2004:4).

Kar amaci giiden isletmelerin ayn1 zamanda hissedarlarina deger yaratmasi
gerekmektedir. Baska bir ifadeyle isletmelerde faaliyet maliyetlerinin yani sira
sermaye maliyetini de karsilayacak olan degerin yaratilmasi 6nemlidir. Bu bakis agis1
ile eger isletme tarafindan elde edilen gelirler faaliyetleri siirdiirebilmek amaciyla
kullanilan sermaye maliyetinden daha az ise bu durum hissedarlara negatif katma
deger yaratacaktir. Dolayisiyla bu olumsuz durumu fark eden isletmelerin s6z konusu
negatif katma degerin bliylikliglinii hesaplayarak optimal dengenin nerede
saglanmasi gerektigi iizerinde yogunlasmasi gerekmektedir. Bu amagla isletmelerde
bu hesaplamanin yapilabilmesi ve degere dayali yoOnetim anlayiginin tesis

edilebilmesi amaciyla EKD modeli isletmeler tarafindan yaygin olarak kullanilmaya
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baslamistir (Parlakkaya, 2003:73). Ozellikle EKD modeli Coca-Cola, Quaker Oats,
Boise Cascade, Briggs & Stratton, Lafarge, Siemens, Tate & Lyle, Telecom New
Zealand, Telstra, Monsanto, SPX, Herman Miller, JCPenney ve Amerika Birlesik
Devleti Posta Hizmeti gibi diinya genelinde birgok 6zel-kamu isletmesinde disiplinli
bir sekilde kullanilmaktadir (Stern ve Shiely, 2003:16). Tiirkiye’de EKD is diinyas1
tarafindan 1995 yilinda benimsenmis ve bu g¢ercevede Sabanci Holding biinyesinde
faaliyetlerini siirdiiren Kordsa A.S. finansal performansi 6l¢gmek amaciyla EKD
modelini kullanan ilk isletme olmustur. Bunu takiben Soktas A.S., Oyak Renault
A.S., Tofas-Fiat A.S., Arzum Mutfak Geregleri A.S. gibi igsletmeler EKD modelini
kullanmaya baglamiglardir. Ancak iilkemiz igletmeleri tarafindan modelin yeterli
derecede bilinmeyisi s6z konusu modelin ililkemizde sinirli dl¢lide kullanilmasina

neden olmaktadir (Oztiirk, 2004:353).
1.3.2. Ekonomik Katma Deger Modelinin Belirleyici Unsurlari

EKD, bir isletmenin tiim alanlarinda yaratilan degerin izlenmesi amaciyla
kullanilan bir 6l¢iidiir. Bu yoniiyle EKD bir strateji olarak goriilmemeli, sonuglar
Olcmeye yarayan bir arag¢ olarak degerlendirilmelidir (Nouri ve Ghasemi, 2011:148).
Bu ¢ergevede EKD o6zelliklerinin agiklanmasi EKD’e iliskin daha iyi anlagilmasina
katkida bulunacaktir. EKD modelinin ozelliklerini asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Ehrbar, 1998:6).

- EKD, hissedar degerinin daha fazla arttirilmasi i¢in hem teorik hem de ampirik

olarak birbirine bagl kurumsal performans 6l¢iisiidiir,

- EKD, daha dogru siirekli iyilestirme Olgiilerini ortaya koyarak hissedarlart muglak

bilgiler yerine tek bir dogru cevap etrafinda birlestiren bir performans 6l¢iisiidiir,

- EKD, willik faaliyet biit¢elerinden sermaye biitcelerine, stratejik planlara ve
birlesme ve devralmalara kadar birgok konuda kurumsal finansal yonetim sisteminin

daha kapsamli olmasina rehberlik eden bir yapidir,

- EKD, isletme hakkinda bilgi edinebilmek amaciyla kullanilan basit ancak etkili bir

modeldir,
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- EKD, yoneticilerin amaclar1 ile hissedarlarin amaglar1 arasinda baglanti
kurulmasini saglayarak onlarin eylemlere doniistiirecek tesvik edici sistemin anahtar

degiskenidir,

- EKD, isletmelerin amagclar1 ve kazanimlar1 hakkinda yatirimcilarn ile iletisim bagi
kurulmasini saglayarak yatirimcilarin isletmenin istiin performans olasiliklarini

degerlendirmelerine yardime1 olan bir modeldir,

- EKD, bir isletmede ¢ok daha iyi performans diizeyinin yakalanabilmesi i¢in
yonetici ve calisanlarin motivasyonunu saglayan onemli bir kurumsal yonetisim

modelidir.

EKD’nin bir¢ok 6zelligi olmasina karsin en énemli 6zelliginin bir performans
Olciisii oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu cercevede EKD’nin bir isletmede
performans Olcilisii amaciyla kullanilabilmesi 3 asamanin izlenmesini gerekli
kilmaktadir. S6z konusu asamalar hakkinda kisaca bilgi vermekte yarar

bulunmaktadir (Celik, 2002:10-11).
- Duyarhlik Analizi

Duyarlilik analizi araciligiyla EKD’nin unsurlar ile isletme faaliyetleri
arasinda iligki kurulmasi faaliyetlerin isletme amaclarim gegeklestirmedeki
etkinligini arttiracaktir. Dolayisiyla duyarlilik analizi araciligiyla isletme ortaminda
yiriitiilen faaliyetlerin EKD’nin arttirllmasima yonelik olarak degerlendirilmesi
miimkiin hale gelecektir. Boylelikle s6z konusu faaliyetler {izerine yogunlasilarak
isletme performans: lizerinde olumsuz etkiye sahip olan unsurlar elimine edilecektir

(Celik, 2002:11).
- Kilit Béliimler ile Kilit Siirecler Arasinda Bag Kurma

Duyarlilik analizi araciligr ile isletme performansinin arttirilmasia katki
saglayan faaliyet, boliim ve siirecler arasindaki baglantilar etkileyen faktorlerin de
belirlenmesi gerekmektedir. Bu amacla her bir boliimiin amaglar1 ile bu amaglara
ulagsmak i¢in hazirlanan projeler tanimlanmalidir. Dolayisiyla EKD araciligiyla

hesapladigimiz deger tutarinin bazi boliimler icin negatif olmasi halinde bu
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boliimdeki kaynaklarin deger yaratan boliimlere aktarilarak performansin siirekli

gelistirilmesine imkan verilmelidir (Celik, 2002:11).
- Yonetim Tesvik Planlarim Gelistirme

EKD’nin arttirllmasma yonelik olarak isletme yoneticileri ile hissedarlar
arasinda ¢ikar ¢atismalar1 s6z konusu olabilir. Yonetim tesvik planlar1 araciligiyla bu
catigmalarin ortadan kaldirilmasi veya asgari diizeye indirilmesi gerekmektedir.
Ciinkii yonetim tegvik planlar isletme yoneticileri arasinda igletme performansinin
arttirllmas1 sayesinde faydanin ve degerin ortaya ¢ikabilecegi ortak goriisiiniin
benimsenmesini saglar. Bu baglamda bdliim yoneticileri faaliyetlerini siirdiiriirken
isletmenin genel performansini arttirmaya doniik eylem, tutum ve davranislarda
bulunacaktir. Dolayistyla EKD temelinde hazirlanacak olan yonetim tesvik planlari
yoneticiler arasindaki uyumsuzlugu ortadan kaldirarak etkin bir iletisimin
saglanmasma ve bu sayede performansin siirekli olarak arttirilmasina zemin

hazirlayacaktir (Celik, 2002:11).
1.3.3. Ekonomik Katma Degerin Hesaplanmasi

EKD, ekonomik karin dogru bir sekilde hesaplanabilmesi amaciyla sermaye
maliyetini dikkate alarak hissedarlarin isletmeye yaptiklari yatirimlarin riskini
O0lcmekte ve boylece geleneksel performans Ol¢lim yontemlerden ayrilmaktadir.
Ciinkii geleneksel performans Ol¢clim yontemleri isletmenin hissedarlar1 agisindan
yaratilan degeri 6lgmek yerine genellikle karlilig1 6n planda tutmaktadir (Yildiz ve

Karaca, 2011:6).

Ekonomik Kkar, isletmelerde vergi sonrasi hesaplanan net faaliyet karinin
yatirilan sermaye maliyetinden diisiilmesi suretiyle hesaplanmaktadir. Ekonomik
karin belirlenmesi amaciyla kullanilan formiilii asagidaki gibi ifade etmek

miimkiindiir (Savarese, 2000:9).
Ekonomik Kar =Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kar1 — (Yatirilan Sermaye x Sermaye Maliyeti)

Yukaridaki formiilii dikkate aldigimizda ekonomik kar ile net kar arasindaki

iliski acikca goriilmektedir. Ozellikle ekonomik karmn hesaplanmasinda bor¢ ve
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0zsermaye maliyetinin birlikte ele alinmas1 daha once bahsettigimiz muhasebe kari
ile ekonomik kar arasindaki temel farlili§1 da ortaya koymaktadir (Demirgiines vd.,
2011:52). Yukaridaki formiilde yer alan “Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kar1” (NOPAT)
faaliyet karliliginin bir 6l¢iisii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yatirilan sermaye ise
net isletme varliklar1 gibi isletmelerin yatirimlari ile bor¢lanma maliyetleri ile 6zdes
olmayan finansman maliyetlerinin bir Ol¢iisii olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu
dogrultuda asagidaki formiil sermaye maliyetinin belirlenmesinde etkili olacaktir

(Savarese, 2000:9).
Sermaye Maliyeti = Yatirilan Sermaye x Sermaye Maliyeti

Sermaye maliyetinin hesaplanmas1 amaciyla yukaridaki formiilii daha
ayrintili olarak yazmak da miimkiindiir. Bu amacgla “Agirlikli Ortalama Sermaye
Maliyeti” (WACC) ve “Yatirilan Sermaye” dikkate alinmalidir. S6z konusu formiilii
asagidaki gibi gdstermek miimkiindiir (Young ve O’Byrne, 2000, akt:Kirsche,
2013:2).

Sermaye Maliyeti = Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti x Yatirilan Sermaye

Sermaye maliyetinin daha dogru hesaplanabilmesi i¢in agirlikli ortalama
sermaye maliyetini olusturan bilesenlerin de dikkate alinmasi ve daha hassas bir
hesaplama yapilmast biiyilkk onem tasimaktadir. Bu amagla isletmeye yatirilan
sermaye maliyetini asagidaki formiil araciligiyla hesaplamak miimkiindiir (Young ve

O’Byrne, 2000, akt:Kirsche, 2013:2).

Sermaye Maliyeti = Ozkaynak Maliyeti x Ozkaynak Oran1 + Bor¢ Maliyeti x Borg
Oran1 x (1 — Vergi Orani)

Sermaye maliyetinin belirlenmesinde “Sermaye Varliklarin1 Fiyatlama
Modeli” de kullanilabilir. Bu modelde piyasa verileri dikkate alinarak oOzellikle
paylar1 borsada islem goren isletmelerin sermaye maliyetlerinin belirlenmesinde
bliyiik fayda saglamaktadir. Bu modele gore sermaye maliyetinin belirlenmesinde

kullanilacak formiil asagidaki gibidir (Berber ve dig., 2012:83).

Sermaye Maliyeti = Ke = Rf + Bi (Rm — Rf)
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Rf = Risksiz Getiri
Rm = Beklenen Piyasa Getirisi
Bi = Beta Katsayisi

Sermaye maliyetinin belirlenmesi amaciyla ekonomik karliligin bir bileseni
olan sermayenin getirisi (ROI) araciligiyla da ekonomik karin belirlenmesi
mimkiindiir. Sermayenin getirisi aracilifiyla ekonomik karin belirlenmesinde

yararlanilacak olan formiil asagidaki gibidir (Savarese, 2000:9).
Ekonomik Kar = (Sermayenin Getirisi — Sermaye Maliyeti) x Yatirilan Sermaye

Yukaridaki formiil araciligiyla hesapladigimiz ekonomik karin gelir tablosu
araciligiyla nasil hesaplandigini gostermekte yarar bulunmaktadir. Bu amagla Tablo

1.5°de EKD’ye gore hazirlanmis bir gelir tablosu 6rnegi gosterilmektedir.

Tablo 1.5: Ekonomik Katma Degerin Hesaplanmasi

NET SATISLAR

- Faaliyet Giderleri

= FAALIYET KARI

- Vergi

= VERGI SONRASI NET FAALIYET KARI (NOPAT)
- Sermaye Maliyeti (Yatirilan Sermaye x Sermaye Maliyeti)
= EKONOMIiK KATMA DEGER

Kaynak: Fletcher, Harold D. and Darlene Brannigan Smith (2004); “Managing For Value:
Developing A Performance Measurement System Integrating Economic Value Added and
The Balanced Scorecard in Strategic Planning”, Journal of Business Strategies, Cilt .21,
No.1,s. 2.

EKD’nin pozitif olmas1 degerin arttirilmasina, negatif olmasi ise, sermayenin
ve degerin tahrip olmasina isaret etmektedir. Uzun dénemde ozellikle giiniimiiziin
rekabet ¢evresinde deger yaratan igletmeler yasamlarini siirdiirebilirler. EKD’nin kilit

ozelligi vergi sonrasi faaliyet geliri ile gercek sermaye maliyetine vurgu yapmasidir
(Huynh vd. 2013:37).

EKD, bir isletmenin bir faaliyet donemi sonunda yarattig1 veya kaybettigi
degeri gostermek amaciyla kullanilmaktadir. EKD, isletme biitiinii igin

hesaplanabilecegi gibi, sorumluluk merkezleri veya mamiiller itibariyle ayr1 sekilde
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hesaplanabilmektedir. Bu sayede sorumluluk merkezleri ile mamiiller arasinda

kiyaslamalar yapilabilir (Haciriistemoglu vd., 2002:2).

EKD’nin hesaplanmasi amaciyla kullanilmasi gereken formiiller hakkinda
bilgi verdikten sonra EKD’nin hesaplama agsamalar1 hakkinda bilgi vermek yararh
olacaktir. Bu g¢ergevede EKD’nin hesaplanmasinda temel olarak bes asama
izlenmelidir. Uygulamanin ilk asamasinda EKD’i hesaplanacak isletmenin finansal
bilgilerinin incelenmesi gerekmektedir. ikinci asamada isletmeye yatirilan sermaye
hesaplanmalidir. Ugiincii asamada isletmeye yatirilan sermayenin maliyetinin
hesaplanmas1 gerekmektedir. Dordiincii asamada vergi sonrasi net isletme kari
hesaplanmalidir. Besinci ve son agamada ise ekonomik katma degerin hesaplanmasi

ile uygulama tamamlanmis olur (Otlu ve Karaca, 2006:143).
1.3.3.1. isletmeye Ait Mali Bilgilerin incelenmesi

EKD’nin hesaplanmasi siirecinin ilk agsamasinda isletmeye ait olan bilanco ve
gelir tablosu 1iyi bir sekilde incelenmelidir. EKD’nin dogru bir sekilde
hesaplanabilmesi icin oOzellikle isletme bilancosunda gerekli diizeltmeler ve
netlestirmeler yapilarak bilanco yeniden diizenlenmelidir. Bu sayede isletmede
kullanilan net varliklar tespit edilebilir. Stern Stewart faaliyet karinin ve sermayenin
dogru sekilde belirlenebilmesi amaciyla genel kabul gérmiis muhasebe ilkeleri
temelinde 164 adet muhtemel diizeltmenin yapilmasi gerektigi iizerinde durmugtur.
Genel kabul gormiis muhasebe ilkeleri gercevesinde hazirlanan finansal tablolarda
bulunan hatalar, EKD araciligiyla belirlenerek s6z konusu hatalarin diizeltilmesi
saglanmalidir (Shil, 2009:172). Ancak bir isletmede yukarida bahsedilen tiim
diizeltmelerin yapilmasi miimkiin degildir. Dolayisiyla en fazla diizeltme yapilmasi
gereken islemlerden en az diizeltme gerektiren islemlerin belirlenerek bu dogrultuda
diizeltme yapilacak olan islemlerin secilmesi daha rasyonel olacaktir (Gogiis,

2011:21).

EKD ile aslinda tarihsel perspektiften hareketle yillik bir performans 6l¢iimii
yapilmaktadir. EKD’nin kullanim1 ile deger yaratmak icin var olan fonlarin
kullanildig1 varliklarin ne diizeyde yonetilip yonetilmedigi hakkinda bilgiler

saglanmaktadir. Bu g¢ergevede yatirilan sermayenin belirlenmesi amaciyla yapilacak



66

olan diizeltmelerde maddi olmayan varliklarin net defter degerinin, kullanilmayan
gayrimenkul, arazi, tesisler, serefiyelerin bugiinkii degerinin, uzun dénemli varliklar
icin yapilan giderlerin, sermaye borcu Tlizerinden 6denecek faizlerin, yatirilan
sermayenin unsuru olan net varlik bor¢larinin ve olagan dis1 gelir ile giderlerin
eklenmesi gerekmektedir. Buna ek olarak net karin diizeltilmesi amaciyla, isletmede
yararlanilan net maddi olmayan duran varliklar, serefiye ve amortismanlar ile
karsiliklardaki artiglar da eklenmelidir (Ray, 2012:262). S6z konusu iliskiyi Tablo

1.6°da ayrintili olarak géstermek miimkiindir.

Tablo 1.6: Ozsermaye icin Yapilacak Diizeltmeler

Sermayeye Eklenecek Vergi Sonrasi Net Faaliyet Karia
Eklenecek

Ertelenen vergiler Ertelenen vergilerdeki artiglar

Lifo yontemine gore stoklar Lifo yontemine gore stok artiglari

Birikmis amortismanlar Birikmis amortismanlar

Kaydedilmemis serefiyeler Net maddi olmayan duran varliklardaki
artislar

Net maddi olmayan varliklar Tamamlanmis  maliyet  kaynaklarindaki
artiglar

Tamamlanmig maliyet kaynaklar1 Vergi sonrasi olagan dis1 kar veya zararlar

Vergi sonrasi olagandigi zararlar Diger kaynaklardaki artiglar

Siipheli alacaklar

Modasi gegmis stoklar

Garantiler

Ertelenen gelirler

Kaynak: Northrup, C. Lynn (2004); “Dynamics of Profit-Focused Accounting Attaining Sustained
Value and Bottom-Line Performance”, J.ROSS Publishing, Florida, 5.196.

Tablo 1.6’da goriilecegi lizere EKD muhasebe ve finansman isletmelerinde
meydana gelen bozulmalarin elimine edilmesi amaciyla genel kabul gormiis
muhasebe ilkelerini doniistiirerek gerekli diizeltmelerin yapilabilmesi agisindan bir

koprii vazifesini tistlenmektedir (Northrup, 2004:196).

Genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine dayali olarak yapilan muhasebe
uygulamalarinin diizeltilmesi ile EKD’in daha dogru hesaplanmasi miimkiin hale
gelmektedir. Bu cergevede yapilan diizeltmelerin bilango iizerindeki etkilerini Tablo

1.7°de gostermek yararli olacaktir.
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Tablo 1.7: Net Varhklarin Belirlenmesi

Aktif Kalemler Aktiflestirilen Aktiflestirilmeyen
Isletme faaliyetleri icin | Hicbir isleme tabi tutulmaz | Piyasa degeri ile bilangoya
gerekli olan varliklar ve bilangoda yer alir dahil edilir

Isletme faaliyetleri icin | Defter degeri ile bilangodan | Higbir isleme tabi tutulmaz
gerekli olmayan varliklar cikarilir

Kaynak: Gogiis, E. Handan Siimer (2011); “Ekonomik Katma Deger ve Hesaplams1”, Isletme Iktisadi
Enstitii Dergisi, Cilt.1, Say1.69, s.14.

Tablo 1.7°de goriilecegi tizere isletme bilangosunda yer alan ve isletme
faaliyetlerine dogrudan katki saglamayan varliklarin defter degerleri dikkate alinarak
bilango dis1 birakilmasi gerekir. Bu varliklara 6rnek olarak, kiymetli evraklar,
yapilmakta olan yatirimlar ve kiraya verilmis olan gayrimenkulleri siralayabiliriz.
Buna karsin diger likit varliklarin isletme faaliyetleri i¢in gerekli olmalar1 nedeniyle
bilango dis1 birakilmalar1 miimkiin degildir (Gogiis, 2011:14). EKD hesaplamasiyla
isletmelerin ger¢ek ekonomik karliliklariin goriinmesi gerekmektedir. Bu amagla
yukarida bahsettiklerimize ek olarak bazi muhasebe doniistiirmelerinin ayarlanmasi
ekonomik performansin dogru sekilde Olciilmesi ve gelistirilmesi agisindan son
derece yararli olacaktir. Bu bakimdan fonlarin, vergilerin ve hissedarlarin
donistiiriilmesi olduk¢a 6nemlidir. Fonlarin doniistiiriilmesi, kaldirag etkisi ve faizsiz
yiikiimliliiklerin  yatirilan sermaye i¢in ayarlanmasi amaciyla yapilmaktadir.
Vergilerin doniistiiriilmesi ise, vergi maliyetlerinin yeniden diizenlenmesini
kapsamaktadir. Son olarak hissedarlarin dontistiiriilmesi ise, 6zkaynagin ekonomik
degerinin belirlenmesi i¢in ayarlama yapilmasini ortaya koymaktadir (Friedl ve

Deuschinger, 2008:4).
1.3.3.2. isletmeye Yatirilan Sermaye Tutarimin Hesaplanmasi

Isletmeye yatirilan sermaye, para ve para benzeri tiim varliklar ifade
etmektedir. Bu perspektiften hareketle bir isletmenin sermaye tutari, o isletme
bilangosunun aktif toplamindan faiz icermeyen tiim kaynaklarin diisiilmesi suretiyle
bulunan tutara esittir. Bu amagla isletmelerde sermaye tutarinin hesaplanabilmesi
icin toplam kaynaklar icerisindeki faiz igeren yiikiimliiliiklerin elimine edilmesi
gerekmektedir. Sermayenin belirlenmesinin ardindan isletmenin yatirilan sermaye

maliyet turarinin da belirlenmesi 6nemlidir. Bu agiklamalardan hareketle 6rnegin bir
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isletmenin bilangosunda 2.400TL tutarinda varlik ve 400TL tutarinda ise faiz igeren
yiikiimliiliiklerinin oldugunu diisiinelim. Buna gore isletmenin yatirilan sermaye
tutar1 2.000TL olacaktir. Ayrica isletmenin yatirilan sermaye tutarinin maliyetini de
hesaplamak gerekirse agirlikli ortalama sermaye maliyet oranini %10 olarak
varsaydigimizda isletmenin yatirilan sermaye tutar1 maliyetinin 200TL oldugu

goriilecektir (Roztocki, 1999:20).
1.3.3.3. isletmeye Yatirilan Sermaye Maliyetinin Hesaplanmasi

Sermaye maliyetinin hesaplanmasinda isletmelerin bor¢ ve 6zkaynak yapisi
kadar bunlara iligkin alt unsurlarda olduk¢a Onem tasimaktadir. Bir¢ok isletme
muhtemelen her yil degerlerinde meydana gelen artis hakkinda bilgili sahibi
olmadiklart i¢in sermaye maliyetlerinin de ne oldugu hakkinda da dogru bilgiye
ulasamamaktadir. Isletmelerde dzsermaye ve borg¢ olmak iizere iki tiir sermaye
kaynagi bulunmaktadir. Bor¢lanma yoluyla edinilen sermayenin maliyetini banka
veya diger finansal kuruluglar tarafindan belirlenen faiz giderleri belirlemektedir.
Ozsermaye ise isletmenin hissedarlar1 tarafindan saglanmaktadir. Buna gore bir
yatinmeinin isletmeye yaptigr yatirimlardan bekledigi getiri orani yatirimlari igin
kabul edilen riskin piyasa degeri risksiz orana esitlenmektedir. Bu acgidan getiri ile

risk arasindaki iliski piyasadaki bir igletme ile karsilastirilarak olciilebilmektedir
(Durant, 1999:3).

EKD’nin hesaplanmasinda sermaye maliyetini belirlemek amaciyla hangi
yontem kullanilirsa kullanilsin sermaye maliyeti teorisinden kaynaklanan kisitlar
nedeniyle sermaye maliyetinin dogru sekilde hesaplanabilmesi olduk¢a zordur.
Ozellikle teorik giigliiklere ek olarak sermaye maliyeti hesaplanacak olan
isletmelerin i¢cinde bulundugu sartlar da hesaplamalar1 daha da zorlastiracaktir. Bu
cercevede Ornegin, halka agik ve paylar1 borsada igslem goéren bir isletmenin sermaye
maliyetinin hesaplanmasi, halka agik olmayan ve paylar1 borsada islem gérmeyen
isletmelere nazaran ¢ok daha kolay olacaktir. Ciinkii paylar1 borsada iglem gérmeyen

isletmelerin 6zkaynak maliyetini hesaplamak zordur (Celik, 2002:10).

EKD’nin hesaplanmasinda en temel faktor sermaye maliyetinin dogru sekilde

belirlenmesidir (Sipahi, 2005:109). Ciinkii sermaye maliyetinin ¢ok yiiksek
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belirlenmesi, bazi yatirim projelerinin cazip gériinmemesine yol agmakta ve biiylime
hizin1 yavaslatmaktadir. Tersi durumda ise isletmeler agisindan verimsizlikleri
beraberinde getirmektedir. Sermaye maliyetinin hesaplanmasi siirecinde yapilacak
olas1 hatalar kaynak dagilimindaki etkinligin de bozulmasina neden olacaktir. Bu
nedenle sermaye maliyetinin hesaplanmasi isletmeler agisindan son derece énemli bir
konudur (Akgilig, 1998:438). Bu perspektiften hareketle isletmelerde yatirilan
sermaye maliyetinin belirlenmesine yoOnelik kullanilan yontemlerden bahsetmekte

yarar bulunmaktadir.
1.3.3.3.1. Bor¢lanma Maliyeti

Isletmeler tarafindan kredi veya menkul kiymet ihraci yoluyla dis
kaynaklardan saglanan fonlarin maliyetleri (faiz ve masraflar) bor¢lanma maliyetini
olusturmaktadir. Uygulamada kredi araciligiyla fonlarin saglanmasi halinde
Odenecek faiz maliyetleri isletmelerin vergi matrahindan indirileceginden borg
maliyetini vergi ylkii oraninda azaltacaktir. S6z konusu iligki asagidaki formiil

araciligiyla gosterilmektedir (Babuscu vd., 2011:556).
Mb =fx (1-v)

Mb = Bor¢lanma Maliyeti

f = Faiz

v = Vergi

Bor¢glanma maliyeti sadece isletme tarafindan kullanilan fonlarin faiz
maliyetlerinden olusmamaktadir. Ayn1 zamanda isletmenin bor¢glanma oranina bagh
olarak ortaya ¢ikan finansal riskler de bor¢clanma maliyetini etkilemektedir

(Gengtiirk, 2008:48).
1.3.3.3.2. Ozkaynak Maliyeti

Ozkaynak maliyeti, 6zkaynag1 meydana getiren adi hisse senedi, imtiyazli
hisse senedi, dagitilmayan karlar ve amortisman fonlar1 maliyetlerinin agirlikl

ortalamas1 alinarak hesaplanmaktadir. Bu nedenle 6zkaynak maliyetinin
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hesaplanmasinda s6z konusu unsurlara oncelikle dikkat edilmelidir. S6z konusu

unsurlar1 agiklamakta yarar bulunmaktadir (Usta, 2008:58).

- Adi Hisse Senedi Maliyeti

Dagitilmayan kar paymin maliyeti, ortaklarin almaktan vazgectikleri kar
paylarinin firsat maliyeti olarak karsimiza c¢ikmaktadir. S6z konusu paylarin
maliyetinin belirlenmesinde genellikle iskonto oranini temsil eden bir oran (k)
kullanilmaktadir. Dolayisiyla bu oran araciligiyla gelecekte olusacak kar paylarinin
bugiinkii degeri hisselerin piyasa fiyati ile denklestirilmektedir. Bu dogrultuda
asagidaki formiil aracilifiyla adi hisse senedi maliyetleri hesaplanabilir (Usta,

2008:58).
P=D/k
k = Pay senedinin maliyeti
P = Pay senedinin piyasa fiyati
D = Pay senedine 6denen temettii tutari
- Imtiyazh Hisse Senedi Maliyeti

Isletmeler tarafindan ¢ikarilan hisse senetlerinin bir bdliimii imtiyazli olabilir.
Bu durumda imtiyazli hisse senetlerinin maliyetini, bu hisse senetleri i¢in isletmeler
tarafindan verilen imtiyazlarin tutari olarak ifade edebiliriz. Buna gore imtiyazli hisse
senedi maliyetinin hesaplanmasinda asagidaki formiilden yararlanilabilir (Usta,

2008:60).
k=D/I
D = Donem net kar1
I = Imtiyazli hisse senedi satisindan saglanan fonlar

k = Imtiyazl1 hisse senedi maliyeti
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- Dagitilmayan Karlarin Maliyeti

Karlarin dagitilmayarak isletmede tutulmasinin bir maliyeti bulunmaktadir.
Ciinkii isletmeler s6z konusu karlar1 bagka bir yerde degerlendirmeleri suretiyle bir
getiri elde edebilirler. Ancak karmn isletmede tutulmasi ile firsat maliyeti ortaya
cikmaktadir. Iste bu firsat maliyeti dagitilmayan karlarin maliyetini olusturmaktadir.
Dagitilmayan karlarin maliyetinin hesaplanmasi amaciyla asagidaki formiilden

yararlanilabilir (Akgiig, 1998:468).
ir = (Kar Pay1 Tutar1 / Hisse Senedi Piyasa Fiyatr) + Beklenen Kar Pay1 Artis Oran
- Amortisman Fonlarinin Maliyeti

Dagitilmayan karlarin igletmeye bir maliyeti oldugu kadar amortisman
yontemi ile saglanan fonlar isletmelerde tutulmaktadir. S6z konusu bu fonlar
ortalama sermaye maliyetini karsilayacak diizeyde bir katki saglamadikca yeniden
sabit sermaye yatirimlarina doniistiiriilmezler. Amortisman yontemi ile elde edilen
fonlar isletmeler agisindan bir fon kaynagi niteligindedir. Dolayisiyla s6z konusu bu
fonlarin bir firsat maliyeti bulunmaktadir. Bu bakimdan amortisman yoOntemiyle

saglanan fonlarin isletmeye olan maliyeti agirlikli ortalama sermaye maliyetine

karsilik gelmektedir (Usta, 2008:62).
1.3.3.3.3. Agirhikh Ortalama Sermaye Maliyeti

Agirlikli ortalama sermaye maliyeti, isletmeler tarafindan kullanilan tiim
kaynaklarin agirliklandirilmis maliyetidir. Burada 6nemli olan agirlikli 6zsermaye
maliyetini olusturan borglarin ve Ozsermayenin maliyetini etkileyecek olan tiim
faktorlerin belirlenmis olmasidir. Ciinkii s6z konusu unsurlarin bir boliimii vergi,
faiz, piyasa fiyat1 gibi isletmenin kontroliinde olmayan birtakim faktorler tarafindan
etkilenmektedir. Bu nedenle agirlikli ortalama sermaye maliyetinin dogru bir sekilde
hesaplanabilmesi oOncelikle bu unsurlarin dogruluguna bagh olacaktir. Bu
aciklamalar yaptiktan sonra agirlikli ortalama sermaye maliyetinin hesaplanmasinda

kullanilacak olan formiilii asagidaki gibi gdstermek miimkiindiir (Okka, 2009:405).
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AOSM = (w1 x k1) + (w2 x k2)

Sermaye maliyetinin hesaplanmasi ¢ok sayida kaynagin maliyetini
hesaplamay1 gerektiriyorsa bu durumda yukaridaki formiili asagidaki gibi

genisletmek miimkiindiir.
AOSM = (Wl x k1) + (W2 xK2)+..cooiiiiiiiii + (wn x kn)

w1 = Yabanci kaynagin toplam i¢indeki agirligi
k1 = Yabanc1 kaynagin maliyeti
w2 = Ozkaynagim toplam icindeki agirlig1

k2 = Ozkaynagin maliyeti
1.3.3.3.4. Marjinal Sermaye Maliyeti

Marjinal sermaye maliyeti, en son proje igin gerekli olan son birim
sermayenin agirhikli maliyetini ifade etmektedir. Isletmeler dis kaynaklardan fon
sagladikca risk dereceleri artmakta olup, ayrica kaynak saglayanlar ve hissedarlar
isletmenin daha fazla getiri yaratmasini isterler. Dolayisiyla projeler sona erdiginde
en son projeye iligkin kullanilan fon maliyeti daha Once tamamlanan projenin
maliyetinden daha fazla olmaktadir. Bu durum agirlikli sermaye maliyetinin de
yiikselmesine neden olmaktadir (Okka, 2009:406).

1.3.3.3.5. Sermaye Varhklarim Fiyatlama Modeli

Sermaye varliklarmi fiyatlama modeli, herhangi bir hisse senedinden
yatirnmeilarin  bekledikleri getiri oranmin risksiz faiz oranma ve riskin
cesitlendirilmesi halinde risk primine esit olacagini ortaya koyan bir modeldir. Bu
dogrultuda menkul degerlere yapilan yatirimlar agisindan sistematik ve sistematik
olmayan risk olmak iizere iki tiir risk bulunmaktadir. Sistematik risk isletme disinda,
diger bir deyisle piyasa ortaminda gelisen riskleri ifade ederken, sistematik olmayan
risk ise isletmenin kendi biinyesinde ortaya cikan riskleri yansitmaktadir. Bu
cercevede sermaye varliklarimi fiyatlama modeli dogrultusunda sermaye maliyetini

asagidaki formil araciligryla hesaplamak miimkiindiir (Babuscu vd., 2011:558).
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Sermaye Maliyeti = ke = rf + B(rm — rf)
rf = Risksiz faiz oran1 (hazine bonosu, devlet tahvili)
p = Ozsermayenin betasi
rm = Piyasa faiz orani

Sermaye varliklarini fiyatlama modeli sermaye maliyetinin hesaplanmasinda
etkili bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna karsin isletmelerin gelecekteki
betasini dogru tahmin etmenin giicliigli ve yine gelecekteki risk priminin dogru

tahmin edilemeyisi modelin olumsuz yonlerini olusturmaktadir (Okka, 2009:403).
1.3.3.4. Vergi Sonrasi Net isletme Karinin Hesaplanmasi

Vergi sonrasi net isletme kar1 ile, bir isletmenin faiz ve vergi 6ncesi karindan
vergi tutarinin diisiilmesiyle ne ol¢iide kazang saglandigi hesaplanmaktadir. Buna
gore EKD, isletmelerin operasyonlarini onlar i¢in yapilan finansman politikalarindan
ayirmaktadir. Dolayisiyla EKD’ye gore hesaplanan vergi sonrast net isletme kari ile
net kar Olcilislinli baz alan geleneksel muhasebe sistemleri arasinda 6nemli bir fark
bulunmaktadir. Bu agidan vergi sonrasi net isletme karinin belirlenmesinde faiz ve

bor¢lanma maliyetleri dikkate alinmaz (Leach ve Melicher, 2014:158).
1.3.3.5. Ekonomik Katma Deger Tutarinin Hesaplanmasi

EKD’nin etkin bir sekilde hesaplanabilmesi isletmeye yatirilan sermaye
maliyetinin dogru sekilde hesaplanmasina baglidir. EKD’nin hesaplanmasinda vergi
sonrast net isletme karmndan sermaye maliyeti diisiilmektedir. EKD’nin
hesaplanmasinda Stern Stewart tarafindan gelistirilen formiili asagida gibi

gostermek miimkiindiir (Otlu ve Karaca, 2006:143).
Ekonomik Katma Deger = Vergi Sonras1 Net Isletme Kar1 — (Sermaye x Maliyet Oran1)

EKD’nin hesaplanmasini ayrintili olarak Tablo 1.8 araciligiyla gostermekte

yarar bulunmaktadir.
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Tablo 1.8: Ekonomik Katma Degerin Ayrintih Hesaplanmasi

Vergi Sonrast Net Faaliyet Kari
- Sermaye Maliyeti
= EKONOMIK KATMA DEGER

t |

Ortalama Sermaye Maliyeti
X(Toplam Varliklar—Vadeli Yiikiimliilikkler)
= Sermaye Maliyeti

Vergi Oncesi Faaliyet Geliri
- Gelir Vergisi
= Vergi Sonras1 Net Faaliyet Kar1

A A A A

Satislar Ortalama Toplam Varliklar
Gelir : . : Sermaye -VadeliYiikiimliilikler
. - Faaliyet Maliyetleri R
Vergisi aaliyet Mallyetle Maliyeti = Yatirilan Sermaye

=Vergi Oncesi Faaliyet Kari

— A — A

Cari Varliklar
Faaliyet Satig Fiyati x Satig Miktar1 + Sabit Varliklar ortaliﬂrg?i S:trimaye
Maliyetleri = Satiglar + Diger Varliklar y
= Toplam Varliklar
Satiglarin thllr; Satis
Maliyeti Fiyat Miktari
Satis ve
Yonetim
Giderleri

Kaynak: Needles, Belverd E., Marian Powers and Susan V. Crosson (2010); Financial and
Managerial Accounting, 9. Edition, Cengage Learning, s.1034.

Tablo 1.8’de goriilecegi tizere EKD ile isletmenin elde ettigi getirilerin s6z
konusu getirileri elde etmek amaciyla kullanilan sermayenin agirlikli ortalama
maliyetini karsilaylp karsilamadigr hakkinda bilgi edinilmekte ve ayrica yatirilan
sermayenin vergi sonrast net faaliyet kari ile sermaye maliyeti arasindaki farkin

belirlenmesine yardime1 olmaktadir (Oztiirk, 2004:352-353).

Ekonomik katma deger ile ilgili olarak buraya kadar yapilan agiklamalardan

hareketle geleneksel gelir tablosuna gore hesaplanan muhasebe kar1 ile EKD’ye gore


http://www.google.com.tr/search?hl=tr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Marian+Powers%22
http://www.google.com.tr/search?hl=tr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Susan+V.+Crosson%22

75

hazirlanan gelir tablosu ve hesaplanan katma degeri karsilastirmali olarak
gostermekte yarar bulunmaktadir. Bu amagla Tablo 1.9°da geleneksel ve EKD’ye

gore hazirlanan gelir tablolar1 gésterilmektedir.

Tablo 1.9: Geleneksel ve EKD’ye Gore Hazirlanmis Gelir Tablolar:

Geleneksel Gelir Tablosu EKD’ye Gore Gelir Tablosu

NET SATISLAR NET SATISLAR

- Satiglarin Maliyeti - Satiglarin Maliyeti

= BRUT KAR = BRUT KAR

- Amortisman, Satis ve YoOnetim - Amortisman, Satis ve YoOnetim Giderleri

Giderleri

=FAIZ ve VERGI ONCESI KAR =FAIZ ve VERGI ONCESI KAR (NET
FAALIYET KARI)

- Faiz - Diizeltilmig Vergiler

= VERGI ONCESI KAR = NOPLAT (Net Faaliyet Kar1 — Diizeltilmis
Vergiler)

- Vergi - Sermaye Maliyeti

= NET KAR = EKONOMIiK KATMA DEGER (EKD)

Kaynak: Ercan, M. K., M. B. Oztiirk ve K. Demirgiines (2003); Degere Dayali Yonetim ve
Entelektiiel Sermaye, Gazi Kitapevi Yaylari, Ankara, s.86, akt: Oztiirk, M. Basaran
(2004); “Finansal Performansin Olgiilmesinde Alternatif Bir Yontem Ekonomik Katma
Deger”, Atatiirk Universitesi 1.I.B.F. Journal of Economics and Administrative Sciences,
Cilt.18, Say1.3-4, 5.362.

Tablo 1.9°da goriilecegi lizere geleneksel yaklasimda hesaplanan net kar
muhasebe kar1 olarak dikkate alinmaktadir. Oysa EKD’ye gore diizenlenen gelir
tablosunda gerekli diizeltmeler yapildiktan sonra NOPLAT hesaplanmakta ve
bilanco kalemleri dikkate alinarak hesaplanmis olan sermaye maliyeti s6z konusu

tutardan indirilerek ekonomik katma deger tutar1 hesaplanmaktadir.
1.3.4. Ekonomik Katma Deger Tutarim Etkileyen Unsurlar

Isletmeler agisindan hesaplanan ekonomik katma degerin enflasyon,
bor¢lanma faizleri, borg-6zkaynak yapisi, isletmenin yatirim ihtiyaci, vergi oranlari,
hissedarlarin beklentileri, mamiillerin satis1 ve diger pek ¢ok faktdr tarafindan
etkilendigini soyleyebiliriz. Isletmeler EKD’i hesaplarken ve deger artisi veya
azaliglarin1 yorumlarken diger faktorlerin etkilerini de dikkate almalidirlar. Degerin
stirekli arttirilabilmesi veya diger bir deyisle negatif katma degerin ortadan
kaldirilmas: i¢in faaliyetlerin siirekli izlenmesi ve yonetilmesi gerekmektedir. Clinkii

faaliyetlerin performansi EKD tutariin pozitif veya negatif yonde olmasimni direkt



76

olarak etkileyecektir. Bu nedenle isletme yoneticilerinin deger yaratan faaliyetleri
arttirmasi, deger yaratmayan faaliyetleri kisa vadede azaltmasi ve uzun vadede ise
degeri azaltan faaliyetleri ortadan kaldirmaya doniik politikalar1 hayata gegirmesi
gerekmektedir. Bu perspektiften hareketle varliklardan saglanan nakit akimlarim
stirekli arttiran faaliyetler, gelirlerde amaglanan biiyiime potansiyelini gergeklestiren
faaliyetler, biliylime donemi siiresini uzatan faaliyetler ve indirgenmis nakit
akimlarina gore sermaye maliyetini azaltan faaliyetler EKD agisindan deger katan ve
degeri arttiran faaliyetlerdir. Bunun haricinde eger bir faaliyet, nakit akisini, biiylime
potansiyelini ve diger unsurlari olumlu yonde etkilemiyorsa degeri azaltici etkide

bulunur (Haciriistemoglu vd., 2002:2).

Isletmeler acisindan her faaliyet dsnemi sonunda EKD’nin bir nceki doneme
gbére artmasi arzulanan bir durumdur. Ancak yukarida bahsettigimiz unsurlarin
varligt EKD’nin arzulanan 6l¢iide ¢ikmasini olumsuz yonde etkileyebilir. Dolayisiyla
isletmelerin EKD’yi sadece hesaplama veya 6lgmeleri yerine aynit zamanda EKD’yi
yonetebilmeleri gerekmektedir. Bu ¢ergevede isletme yoneticilerinin EKD’nin daha
fazla arttirilmast amaciyla dikkatlerini asagida siraladigimiz temel dort faktor lizerine

yogunlastirmasi gerekmektedir (Pettit, 2003:65, akt:Saban ve Erdogan, 2007:132).
-  Mevcut Sermayeden Geri Doniislerin Gelistirilmesi

Isletmelerin cari dénem faaliyetlerini siirdiirebilmeleri amaciyla kullandiklart
sermayeden saglanan getirilerin arttirilabilmesi icin satis fiyatlarinin arttirilmasi, kar
marjlarmin yiikseltilmesi veya etkin maliyet kontrolii araciligiyla maliyetlerin

disiiriilmesi gerekmektedir (Pettit, 2003:65, akt:Saban ve Erdogan, 2007:132).
- Karh Biiyiime

Isletme performansina deger katan veya deger katmas1 muhtemel faaliyetlerin
yiiriitiilebilmesi i¢in gereksinim duyulan ek sermayenin aktarilmasi yolu ile karlilik
potansiyelinin arttirilmas1 miimkiindiir. Ozellikle ¢alisma sermayesi ve mamiil
hacminin arttirilmasina yonelik olarak yapilacak olan ek sermaye yatirimlari
isletmelerin satiglarinin artmasina ve yeni pazarlara agilmalarina imkan verecektir

(Pettit, 2003:65, akt:Saban ve Erdogan, 2007:132).



77

- Sermaye Maliyetinin Optimizasyonu

Isletmelerde sermaye maliyetini optimal noktaya getirebilmek icin dncelikle
isletmeye yatirilan sermaye maliyetinin azaltilmasi gerekmektedir. Ancak sermaye
maliyetinin azaltilmas1 siirecinde borglanma egilimi, risk yonetimi ve diger
finansman teknikleri dikkate alinarak optimal sermaye yapisinin hangi diizeyde
gerceklesmesi  gerektigi {izerinde dikkatlice diistinmek gerekmektedir (Pettit,
2003:65, akt:Saban ve Erdogan, 2007:132).

- Mamiil

Isletmeler tarafindan iiretilen ve satisa sunulan mamiillerin EKD’nin pozitif
olmasina ve arttirtlmasina katkida bulunmasi gerekmektedir. Bu ¢ergevede katma
deger yaratan mamiillerin daha ¢ok desteklenerek satis ¢abalarinin arttirilmast 6nem
kazanmaktadir. Buna karsin sermaye maliyetinin altinda bir satig geliri potansiyeline
sahip mamiillerin iretiminin durdurulmast ve s6z konusu mamiillere aktarilan
sermaye kaynaginin diger deger katan mamiillere aktarilmasi veya piyasaya
stiriilecek olan yeni irlinlerin gelistirilmesi i¢in kullanilmast oldukc¢a Onemlidir

(Pettit, 2003:65, akt:Saban ve Erdogan, 2007:132).
1.3.5. Ekonomik Katma Deger Modelinin Ustiin ve Zayif Yonleri

EKD, yeni isletme ortamindaki {iretim, pazarlama ve yonetim iligkilerini daha
etkin bir sekilde yansitabilmekte ve finansal performansin daha iyi sekilde
degerlendirilmesine zemin hazirlamaktadir. Bu ag¢idan EKD iiretim isletmelerinde
oldugu kadar hizmet isletmelerinde de etkin sekilde kullamlabilir (Oztiirk,
2004:354).

EKD isletmelerde en ¢ok etkin kararlarin alinmasi, performans 6l¢iimiiniin

saglanmasi ve tesvik primi verilmesi amaciyla kullanilmaktadir (Sipahi, 2005:109).
- Karar Alma

EKD araciligiyla yaratilan degere iliskin olarak saglanan bilgiler isletme
yoneticileri ve hissedarlarin alacaklar1 kararlar1 etkileyecektir. Yoneticiler, cari

donem EKD ile bir dnceki donem EKD’yi karsilagtirarak hangi faaliyetlerin deger
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yaratilmasina katki sagladigi ve hangi faaliyetlerin degeri azalttig1 konusunda bilgi
edineceklerdir. Bu sayede EKD’nin arttirilmasi yoniinde yoneticilerin daha etkin
kararlar alarak bu kararlarin uygulanmasina zemin hazirlanmis olunur. Hissedarlar
acisindan EKD’yi ele aldigimizda hissedarlar da yoneticilerin yaptigi gibi cari
EKD’yi bir 6nceki donemin EKD’i ile karsilagtiracaklardir. Ancak hissedarlar ayrica
isletmeye sagladiklar1 ve risk aldiklar1 fonlar1 baska bir isletmeye yatirmis olsalardi
bu durumda elde edecekleri katkiyr gorebilmek amaciyla mevcut EKD’i bagka
isletmelerin EKD’1 ile kiyaslayacaklardir. Bu dogrultuda hangi isletmeye yatirim
yapilip hangi isletmeye yatirim yapilmayacagini da ortaya koyacaklardir. Bu
cergevede EKD hem yoneticilerin hem de hissedarlarin alacaklari kararlarda oldukga

etkili bir ol¢iidiir (Saban ve Erdogan, 2007:123).
- Performans Ol¢iimii

EKD, isletmeyi olusturan bdliimlerin her birinin yarattigi degerin
belirlenmesine ve boliimlerin ddiillendirilmesine, yatirim tahminleri ile ulasilan
sonuclarin karsilagtirllmasina ve isletmelerin diger isletmelerle karsilagtirilmasina

imkan tanir (Gokgen, 2004b:107).

EKD araciligiyla hesaplanan katma degeri isletmeyi olusturan bdliimler,
mamdiiller, hizmetler ve miisteriler bazinda da hesaplamak miimkiindiir. Bu sekilde
hesaplanan EKD, s6z konusu unsurlarin performans: hakkinda isletmelere finansal
acidan bilgiler saglayacaktir. Bu unsurlarin olusmasinda gorev alan yonetici ve
calisanlarin da performans diizeyi tamamen olmasa da bir agidan belirlenecektir.
Ciinkii yonetici ve ¢alisanlarin performansint direkt olarak finansal bir ol¢i ile
belirlemek dogru degildir. Bu bakimdan EKD sadece hangi mamdil, siireg, faaliyet ve
misteri gibi unsurlar araciligiyla deger yaratilmasina katkida bulunuldugunun
belirlenmesinde yarar saglar. Bu bakis acis1 performans gelisimine engel olan
unsurlarin elimine edilmesi agisindan isletmeye rehberlik eder Bu yonii ile EKD’nin
bir performan Olgiisi olmasinin yam1 sira bu modelin  gelecege yonelik
degerlendirmelere de imkan verdigini sdylemek miimkiindiir (Haciriistemoglu ve

dig., 2002:2, Sipahi, 2005:109).
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EKD’i diger performans odlgiileri ile kiyasladigimizda dort farkli agidan iistiin
oldugunu soyleyebiliriz. S6z konusu istiinlikkleri asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Bhattacharyya ve Phani, 2004:8).

- EKD, isletmenin ger¢ek nakit akimina yakin bir tutar1 ifade eder,

- EKD’nin hesaplanmas1 ve anlagilmasi oldukga basittir,

- EKD, isletmelerin piyasa degeri ile daha iyi bir baglanti1 kurar,

- EKD, yonetici ile hissedarlarin beklentilerini uyumlastirarak c¢alisanlarin

odiillendirilmesine doniik uygulamalar1 hayata gegirir.

- Tegvik Primi

EKD’nin kullanilmasiyla birlikte isletme ortaminda degerin arttirilmasi amaci
etrafinda toplanan calisan ve yoneticilerin deger artisina yapacaklari katki ol¢iisiinde
motivasyonlarinin saglanmasi s6z konusudur. Bu durum birden ¢ok bolimiin ayni
anda faaliyetlerini, eylemlerini, tutum ve davranislarini isletme degerini arttirmaya
yonelik olarak kullanmaya tesvik edecektir. Dolayisiyla isletmeyi olusturan
boliimlerin ve calisanlarin verimliligi artarak toplam verimliligin arttirilmasina da
katki saglanmis olacaktir. Ayrica bu yontem araciligiyla katma degerin hangi
departmalarda yaratilip yaratilmadigi da dogru sekilde belirlenecektir (Sipahi,
2005:109).

EKD, isletmenin tepe yonetim kademesinden alt kademelerine dogru yetki
devrinin olusmasina zemin hazirlamaktadir. Bu agidan muhasebe ve finansal yonetim
sistemini birlikte ele alarak s6z konusu sistemleri birbirine entegre etmeye imkan
vermektedir. EKD ile saglanan bu imkanlar isletme genelinde alinacak kararlarin
etkin bir sekilde modellenmesine, izlenmesine ve yaratilan degere yapilan katkilarin

odiillendirilmesine zemin hazirlamaktadir (Oztiirk, 2004:355).

EKD modeli tarihsel temelleri baglaminda degerlendirildiginde isletmelerin
gelecek donemlerindeki biiylime firsatlarinin hesaplanmasina imkan vermemektedir.
Cinkii EKD bir isletmenin tarihsel verilerinden yararlanan ve buna gore cari
donemde yaratilan deger hakkinda isletme yoneticileri ile hissedarlarina bilgi veren

bir olciidiir. Dolayisiyla bu durum isletme yoneticilerinin gelistirdikleri stratejilerin
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isletme degerine ne diizeyde katki sagladiklarini da Olgememelerine neden

olmaktadir (Saban ve Erdogan, 2007:136).

EKD modelinin istiin yOnlerinin yanisira birtakim zayif yonleri de
bulunmaktadir. Bu ¢ercevede olgek farkliliklari, finansal uyumlastirma, kisa vadeli
uyumlastirma ve sonuglar1 uyumlastirma gibi faktorler EKD modelinin zayif yoniinii
olusturmaktadir. S6z konusu bu zayif yonlere kisaca deginmekte yarar
bulunmaktadir. Oncelikle EKD modeli isletmeyi olusturan béliimler arasindaki dlgek
farkliliklarina dikkat etmemektedir. Dolayisiyla bu durum biiyiik dlgege sahip olan
boliimlerin yaratacagr ekonomik katma degerin daha yliksek olmasina ve kiigiik
Olcege sahip boliimlerle karsilagtirilarak avantajli  olarak goriilmesine neden
olmaktadir. EKD’nin bir finansal bir gosterge niteliginde olmasi nedeniyle
yoneticilerin basarilarin1 arttirarak 6ne c¢ikma egilimi gdstermelerine neden
olmaktadir. Yoneticiler finansal veriler veya bilango gostergelerine dolayli olarak
miidahale edebilirler. Bu durum farkli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Ornegin,
yoneticiler cari doneme iligkin siparisleri 6ne ¢ekebilir ya da daha sonraya
erteleyebilirler. Yine yoneticiler tarafindan isletmeye disaridan saglanan fayda ve
hizmetler sonucu katlanilan maliyetlerin elimine edilmesi EKD’nin olmasi
gerekenden daha yiliksek ¢ikmasina neden olmaktadir. Son olarak yoneticiler
tarafindan isletmede ekonomik Omriinii tamamlamis olan ve iz deger lizerinden
gosterilen sabit yatirimlarin yenilenmeyerek sermaye maliyeti artisinin Oniine
gecilebilmektedir. Isletme personeli ile yoneticilerinin  kisa ~ dénemdeki
performansinin  sadece EKD dikkate alinarak degerlendirilmesi isletmenin
performans 6l¢iimii ve yonetimi noktasinda hatali kararlar almalarina yol acacaktir.
Cinkii EKD, performansin sadece finansal boyutuna dikkatleri ¢ekmekte olup
calisanlarin ve yoneticilerin diger becerilerini dikkate almamaktadir. EKD’ye gore
yapilacak olan performans Ol¢iimiinde yaratilan katma degerin bir dnceki doneme
gore yliksek olmasi gerekir. Diger bir ifadeyle EKD’ nin siirekli arttirilmasi degerin
yarattiminin  siireklilik kazanmasit agisindan oOnemlidir. Bu nedenle isletme
yoneticilerinin yapacaklart yeni yatirimlar kisa vadede EKD’yi azaltict etkide
bulunacaktir. Ciinkii s6z konusu yatirimlarin getirileri sonraki donemlere iliskin

olacagindan bu yatirimlarin yapilmasit cari donemde EKD’yi azaltici etkide
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bulunacagindan ozellikle bolim yoneticileri performansi iizerinde olumsuz etkide

bulunacaktir (Brewer vd, 1999:8-9, akt. Oztiirk, 2004:359-360).

Yukarida yapilan agiklamalardan hareketle EKD modeline iliskin kisitlar
genel olarak asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Shil, 2009:174).

- EKD kisa donemli bir performans Olglim aract olmast nedeniyle
elestirilmektedir. Bu nedenle oOzellikle uzun dénemli yatirirm yapan
isletmeler EKD modelinin kendileri i¢in uygun olmadigin1 belirtmislerdir,

- Uzun donemli yatirnmlarin EKD’inin dogru bir sekilde 6l¢iilemeyecegi,
clinkii gelecek doniisleri objektif sekilde dlgmenin miimkiin olmadig
ancak tahminlere dayali olarak belirlenebilecegi ifade edilmistir,

- EKD muhtemelen yogun yatirim yapan ve uzun bir gelecekte pozitif nakit
akis1 bekleyen isletmeler acisindan temel bir performans 6l¢iisii olmaya
uygun degildir,

- Enflasyon ve diger faktorlerin etkisiyle periyodik olarak hesaplanan EKD
hissedar degerinin belirlenmesinde basarisiz olur,

- Geleneksel finansal  oranlar  basart  tahminlemesi  amaciyla
kullanilmaktadir. EKD, tahminlemede deger artisin1  ortaya
koymamaktadir.

1.3.6. Ekonomik Katma Deger Modelinin Yararlari

EKD modeli, isletmelerde degerin yaratilmasi agisindan iyi bir ydnetsel
aractir. Ekonomik katma degerin pozitif olmasi hissedarlar i¢in deger yaratildigini
ifade etmekte, negatif olmasi ise hissedar degeri iizerinde olumsuz etkide
bulunuldugunu ifade etmektedir. Birgok isletme finansal amaglarin1 belirlemek
amaciyla bir dizi gereksiz Olciileri kullanmaktadir. Iste EKD aracihigiyla tek bir
finansal ol¢ii belirlenerek s6z konusu gereksizliklerin ortadan kaldirilmast ve
isletmenin tim karar alanlarinda ortak bir bakis agisinin gelistirilmesi saglanir
(Spitzer, 2007:243). Bu cercevede EKD modeli araciligi ile isletmelere saglanacak

olan yararlar sirastyla asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Ray, 2011:12).



82

- EKD araciligiyla isletmeler sermaye maliyetini hesaplayarak ekonomik
katma deger yaratilmasi i¢in kar marjinin hangi diizeyde olmasi
gerektigini de belirlerler. Bu nedenle EKD isletmelerin yapacaklar1 olan
muhtemel yatirimlar1 i¢in finanslama kararlarinda asir1 kaldirag etkisi
yaratacak bor¢lanma egilimine son verir,

- EKD isletmelerin performansinin izlenmesi amactyla yeni bir performans
Olciistii sagar,

- EKD her bir organizasyon igin Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti
(WACC)’nin hesaplanmasiyla sermaye maliyetinin telafi edilmesine yol
acar,

- EKD kazanglar diisikk bor¢lanma faizleri ile arttiran yanlis muhasebe
uygulamalarinin 6niine geger,

-  EKD isletme degerinin arttirilmast ve ekonomik kararlarin alinmasi
konularinda hissedarlar ile yoneticilerin amaglarmmi ayni perspektifte
degerlendirmeye yardimci olur,

- EKD odlgiilerinin kullanilmas1 temel yetkinlik alanlarindaki gelisimlerin
izlenmesini kolaylastirir,

-  EKD hissedarlarin alacaklar1 risk diizeyine gore varliklarmi ve

yatirimlarin1 daha dogru degerlendirmelerine yardimei olur.

EKD, isletme hedeflerinin belirlenmesinden stratejik  planlamaya,
biitcelemeden insan kaynaklarina, tesvik sistemlerinden kontrol mekanizmasina
kadar ¢ok genis perspektifi iginde barmdiran &nemli bir modeldir (Oztiirk,

2004:352).

EKD, indirgenmis nakit akimlarini baz almakta ve “Indirgenmis Nakit
Akim1” yontemiyle ayn1 sonucu ortaya koymaktadir. Bu acidan EKD araciligiyla
satis hacmi, faaliyet giderleri, isletme sermayesi, sabit sermaye yatirimi, sermaye
getirisi, net faaliyet kar1 ve sermaye maliyeti olmak {izere dnemli unsurlarin analizi
gerceklestirilerek isletmelerin sonraki faaliyet donemlerinde daha dogru performans
hedeflerinin ve yaratilacak degerin belirlenmesi miimkiin hale gelecektir. EKD’nin

isletmelere sagladig1 bu yararlarin yani sira, isletmelerin cari donemdeki degerinin,
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ortaklik paylarinin ve fiyatlarinin belirlenmesine de imkan sagladigi agiktir (Onal ve

Karadeniz, 2004:154).

EKD, isletme ortamindaki karigikliklarin ortadan kaldirilmasina ve isletmenin
tepe yonetiminden en alt kademesine kadar tim c¢alisanlarin ortak bir dil
kullanmasina imkan verir. EKD’yi diger performans 6lgiim sistemlerinden ayiran en
belirgin 6zellik, kolaylikla isletmelerde uygulanabilir olmasidir. Ayrica EKD, isletme
yoneticileri tarafindan alinacak kararlar i¢in yol gostericidir (Saban ve Erdogan,

2007:135).

Son olarak isletmelerde 6zsermaye ile finanse edilmis olan sabit varliklara
amortisman uygulanirken 6zsermaye i¢in herhangi bir karsilik ayrilmamaktadir. Bu
acidan isletmeler muhasebe kari elde etmis olsalar dahi yatirilan sermayenin
maliyetini karsilayamazlar. Ayrica deger yaratamayan bu tiir isletmelerde daha fazla
vergi O0denmesi, yanlis temettii 6demesi ve yanlis prim uygulamasi s6z konusu
olmaktadir (Oztiirk, 2004:355). EKD araciligiyla séz konusu yetersizlikler ortadan

kaldirilarak isletmenin daha dogru politikalar {iretmesine destek olunmaktadir.



2. STRATEJIK YONETIM ARACI OLARAK FAALIYET
TABANLI MALIYETLEME VE FAALIYET TABANLI
YONETIM

2.1. Stratejik Maliyet Yonetimi

Ekonomi ve teknolojide kiiresel dlgekte yasanan gelismeler ve hizli degisimler,
isletmelerin siirekli gelisen ve degisen ortama uyumunu gerekli kilmistir. Ozellikle
teknolojik gelismelerin varligi ve yeni iiretim sistemlerinin ortaya ¢ikmasi iriin
cesitliligini artirmis ve rekabetin de etkisiyle {drlinlerin piyasadaki Omriini
kisaltmistir. Rekabetin artmasiyla birlikte isletmelerin {irlinlerin kullanim faydasinm
arttirma cabasi ve daha kaliteli iirlinii daha ucuza iiretme ideali hizli ve dogru
kararlarin alinmasini zorunlu hale getirmistir. Bu bakimdan isletmelerin miisteri
ihtiyaclarmma ve rakiplerin piyasadaki faaliyetlerine gore rekabet stratejileri
gelistirmeleri rekabet Uistiinliigli agisindan son derece dnemlidir (Kaygusuz, 2006:2-3).
Kiiresel capta yasanan gelismeler cergevesinde isletmelerin varligini siirdiirebilmesi,
rekabette istiinliik saglamasi gibi dnemli hususlar dogru ve giivenilir bilgiye olan
ithtiyact da siirekli olarak arttirmaktadir. Bu amacla bir bilgi liretim sistemi olan
muhasebe bilgi sisteminin de ekonomi ve teknolojide yasanan degisimlere uyum

saglayabilmesi onemlidir.

Isletmelerin ekonomik ve teknolojik gelismeler sonucunda uluslararasi alanda
faaliyetlerinin artmasi, islem tliriinii ve sayisim1 da arttirmistir. Bu durum o6zellikle
muhasebe sisteminin kayitlama ve raporlama fonksiyonlarinda yeni yontem ve
tekniklerin gelistirilmesine zemin hazirlamistir. Dolayisiyla bu gelismelere paralel

olarak muhasebe bilgi sisteminden beklentilerde artmigtir (Karakaya, 1994:50).

Calismanin bu boliimiinde 6ncelikle muhasebe bilgi sistemi agisindan ekonomi
ve teknolojide yasanan gelismelerin maliyet muhasebesi sistemi ve yonetim
muhasebesi sistemi ilizerinde yarattig1 etkiler ayrintili bir sekilde ele alinacaktir. Bu
baglamda stratejik maliyet yonetimi lizerinde durulacak ve maliyet muhasebesine

stratejik bir boyut kazandiran Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) sistemi ile FTM



85

sistemini biitiinleyen ve isletmelere deger katan Faaliyet Tabanli Yonetim (FTY)

modeli hakkinda bilgilere yer verilecektir.
2.1.1. Stratejik Maliyet Yonetiminin Gelisimi

Ekonomik ve teknolojik gelismeler maliyet muhasebesi ve yonetim muhasebesi
bilgi sistemlerini biiyiik Ol¢lide etkilemistir. Bu durum maliyet ve yOnetim
mubhasebesi sistemlerinin gliniimiizlin rekabet ortaminda stratejik boyutta yeniden ele
alinmasin1 ve isletmeler icin stratejik bilgiler saglayacak sekilde tasarlanmasini
zorunlu kilmistir.  Stratejik  maliyet yoOnetiminin ortaya ¢ikmasinda ve
gelistirilmesindeki temel nedenler bu c¢ercevede gelismistir. Bu anlamda stratejik
maliyet yonetiminin ortaya ¢ikmasindaki etkenleri maliyet muhasebesi bilgi sistemi
ve yonetim muhasebesi bilgi sistemi olmak iizere iki a¢idan degerlendirmekte yarar

bulunmaktadir.
2.1.1.1. Maliyet Muhasebesi Bilgi Sisteminde Yasanan Degisimler

Geleneksel iiretim yontemlerinin temeli, belirli standartlara sahip bir veya daha
fazla mamuliin yerlesik bir teknolojiye dayali olarak kitle ve seri iiretilmesine
dayanmaktaydi. Teknolojide yasanan gelismeler iiretim ortaminda otomasyon ve
robotlarin kullanim hizin1 da arttirmistir. Otomasyona dayali iiretim yontemlerinin
uygulanmaya baslanmasi, siireclerin gozetim ve denetimini de saglamaya
baslamistir. Uretim siireclerinde bilgisayar kullaniminin artmasi, ydneticilerin
liretimin tim siireclerine iliskin bilgi toplamalari imkanmi saglamistir. Siireclere
iligkin bilgiler araciligiyla mamul, yar1 mamul, fire, kayip gibi unsurlara iliskin
maliyetler izlenebilir, raporlanabilir bir hale gelmistir. Bilgi teknolojisinde yasanan
bu gelisme faaliyetlere iliskin kullanilabilir bilgiyi ortaya ¢ikarmis ve bilgiye
zamaninda ulagsma kisitlarin1 ortadan kaldirmistir (Hacirlistemoglu ve Sakrak,
2002:9-10). Ozellikle Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD) ve Bilgisayar Destekli
Uretim (CAM) araciligiyla gerek tasarim ve planlama asamasinda gerekse iiretim
asamasinda saglanan hiz, yeni {irlinlerin piyasaya sunulmasini saglamis ve iiriin

yasam seyrini biiylik dl¢iide kisaltmigtir (Karcioglu, 2000:43).
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Teknoloji alaninda yasanan gelismeler, igletmeleri iiretim ortaminda yeni
teknik ve yontemleri uygulamaya yoneltmistir. Bu durum isletmelerin artan rekabet
karsisinda rekabet iistlinliigli saglayabilmesinin kiiresel ¢apta uygulanan ileri tiretim
yontem ve teknikleri uygulamalarina bagli oldugu gerceg§ini ortaya cikarmistir
(Karakaya, 1994:51). Teknolojik gelismelere bagli olarak geleneksel {iretim ortami

ile ileri tiretim ortamini Tablo 2.1°de ayrintili olarak karsilastirmak miimkiindiir.

Tablo 2.1: Geleneksel ve Tleri Uretim Ortaminin Karsilastirilmasi

Geleneksel Uretim Ortam Tleri Uretim Ortamm
Onemli diizeyde stok Onemsiz yada sifir stok
Itme sistemi Cekme sistemi
Siireglerden olusan yapi1 Uretim hiicreleri
Uzmanlagmis is¢ilik Cok fonksiyonlu is¢ilik
Merkezi yardimci ve hizmet igyerleri Merkezi olmayan yardimci ve hizmet isyerleri
Kabul edilebilir kalite diizeyi Toplam kalite kontrolii
Olgek ekonomileri, standardizasyon Kalite, islevsellik, miisteri memnuniyeti
Yiiksek hacim, uzun iiretim siireci Diigik hacim, kisa iiretim siireci, deger

katmayan faaliyet ve maliyetlerin azaltilmasi
iizerine odaklanma
Montaj hattt seklinde otomasyon, ayri1 ayri | Robotlar, esnek iiretim sistemleri, iletisim ag1

teknolojileri uygulama ile birbirine baglanmis biitiinlesik teknolojiler
Mamullerde az cesitlilik ve uzun mamul yasam | Mamullerde ¢ok g¢esit, kisa mamul yasam
donemi donemi

Genellikle yerel pazarlar Kiiresel pazarlar

Hiyerarsik emir kumanda ve kontrol temelli | Sebeke temelli 6rgiit yapisi ve takim ¢alismasi
Orgiit yapist

Kisa donemli basar1 dl¢iileri Uzun donemli kritik basar1 faktorleri
Zor ve karmagik maliyet muhasebesi, ¢ok | Basit maliyet muhasebesi, finansal ve yapilan
kapsamli finansal bilgiler faaliyetlere iliskin bilgilerle isletmenin stratejik

bagar1 faktoriine iliskin bilgiler

Kaynak: Erden, Selman Aziz (2004); Uretim Ortamlart Maliyet Yonetim Sistemleri Iliskisi ve
Stratejik Maliyet Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, s.50.

Geleneksel iiretim ortami beklentilerine cevap verebilmek amaciyla
gelistirilmis olan geleneksel maliyet hesaplama sistemleri ileri iiretim ortaminda
faaliyetlerini siirdiiren isletmelere maliyet ve diger unsurlar acisindan dogru bilgiler
tiretmede yetersiz kalmistir. Bunun en 6nemli nedeni geleneksel maliyet hesaplama
sistemlerinin endirekt nitelikteki giderlerin mamiillere dagitilmasinda direkt is¢ilik
saatleri, makine saatleri veya direkt hammadde giderleri gibi hacim tabanh Ol¢iilere
bagimli kalmasidir (Otlu ve Cukaci, 2006:395-396). Geleneksel maliyet hesaplama
sistemlerinin s6z konusu yetersizlikleri, isletme yoneticilerinin etkin kararlar

almalarini bir 6l¢iide sekteye ugratmakta ve mamiil veya hizmetlerin satis fiyat1 ve
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karliligi gibi bir ¢ok alanda yanlis finansal raporlarin olusmasma da zemin
hazirlamaktadir. Bu amagla ileri {iretim ortaminin yapisina uygun dogru maliyet
bilgilerini iireten maliyet sistemleri gelistirilmistir. Gelistirilen maliyet sistemleri bir
taraftan dogru maliyet bilgilerinin ortaya c¢ikmasmi saglarken diger taraftan da

maliyet artiglarinin nedenlerinin saptanmasina da yardimc1 olmaktadir.

Ekonomide ve teknolojide yasanan gelismeler maliyet muhasebesi sisteminde
maliyet bilesenlerinin ve maliyet dagitiminin degismesine, maliyetlerin yeniden
siniflandirilmasina, performans sistemi ile stratejik bilgi ve kritik basar1 faktorlerine
duyulan ihtiyacin artmasina neden olmustur (Brimson, 1986:25-27, akt:Celik¢apa ve
Kaygusuz, 2010:294-296).

2.1.1.2. Yonetim Muhasebesi Bilgi Sisteminde Yasanan Degisimler

Kiiresel ekonomide yasanan gelismeler ve beraberinde teknolojide goriilen
stirekli degisim, yoneticilerin muhasebe bilgi sisteminden beklentilerini arttirmistir.
Yoneticiler agisindan yetersiz hale gelen muhasebe sistemi ile ilgili genel hususlari

asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:6-7):

-Isletme yoneticileri finansal bilgilerin faaliyetleri dogru ve tam olarak

yansitmadiklarini ya da biitiiniiyle hatali olduklarini belirtmektedir,

-Maliyet verileri yoneticilerin kendileri tarafindan gelistirilen modellere gore

toplanmakta ve raporlanmaktadir,

-Muhasebe departmani ¢alisanlar1 finansal analiz ve projeler {lizerinde

gereginden fazla zaman harcamaktadir,

-Isletme faaliyetlerine iliskin performans raporlarinda bulunan veriler ile

muhasebede kayitlanan veriler arasinda uyumsuzluk bulunmaktadir.

Yukarida siraladigimiz nedenlerden otiirli, tarihsel siire¢ iginde diger
sistemlerde oldugu gibi yonetim muhasebesi sisteminde de farkli donemlerde farkli
anlayislarin hakim oldugu goriilmiistiir. Ozellikle yonetim muhasebesi sisteminin

ortaya ¢iktig1 ilk donemdeki temel anlayis, finansal kontroliin saglanmasi ve
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maliyetlerin  hesaplanmasiydi. Bu anlayisin = bilgi ihtiyactm1 tam  olarak
karsilayamamasi sonucunda maliyetlerin 6nceden saptanmasi gerektigi ortaya ¢ikmis
ve planlama yonetim muhasebesi sistemi acgisindan énemli bir unsur haline gelmistir.
Daha sonra genel planlarin yetersizligi ve siireclerin yonetilmesi gerekliligi gibi
hususlar yonetim muhasebesi sisteminde kayiplarin azaltilmasi ve verimliligin
saglanmast anlayisini ortaya cikarmistir. YOnetim muhasebesinde goriilen son
paradigma degisikligi ise deger yaratmaktir. Bu bakimdan isletmelerin paydaslari
icin deger yaratmak amaciyla organizasyonun biitiiniiyle yenilik silirecine girmesi
saglanir. Dolayisiyla isletme kaynaklarinin etkin kullanimi sonucunda deger yaratilir.
Bu amagla gelistirilen stratejilerin uygulanmasi ve wuygulama sonuglarinin

incelenmesi icin finansal ve finansal olmayan performans Ol¢iimii yapilmaktadir

(IMA, 1998a:84-85, akt:Kaygusuz, 2006:32-33).

Geleneksel yonetim muhasebesi sisteminde yasanan paradigma degisimi
stratejik yonetim muhasebesinin ortaya ¢ikmasini saglamis ve dolayisiyla yonetim
muhasebesi yaklagiminda bir doniisiimiin yasanmasini zorunlu kilmistir. Bunun en
Oonemli nedeni rekabetin artmasi ve dis ¢evredeki degisimlere uyum saglamanin daha
da Onemli hale gelmis olmasidir (Giirdal, 2007:5). Buraya kadar yapilan
aciklamalardan hareketle stratejik maliyet yOnetimini, organizasyonlarin etkin
kararlar almalarini1 saglamak amaciyla maliyetlerin amaca uygun sekilde dogru ve
giivenilir olarak ortaya konulmasi ve rekabette listiinliik saglayacak etkide bulunmasi
seklinde ifade etmek miimkiindiir. Sekil 2.1°’de, yonetim muhasebesi sisteminde

gorlilen paradigma degisimi gosterilmektedir.
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Sekil 2.1: Yonetim Muhasebesi Sisteminde Paradigma Degisikligi

Asamalar

A

Deger Yaratma

Kayiplart Azaltma

Planlama ve Kontrol

Maliyet Hesaplama

> Projeksiyon

Kaynak: IMA (1998a); “Management Accounting Prenciples”, International Management
Accounting Statements-1, s.85, akt:Kaygusuz Sait, Yenilik¢i Yonetim Muhasebesi, Alfa
Aktiiel Yayinevi, Bursa, 5.34.

2.1.2.Strateji Kavram ve Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji, isletme tarafindan belirlenen vizyon ve misyon ¢ercevesinde i¢ ve dis
cevrede meydana gelebilecek degisimlere cevap verebilecek sekilde, siirekli dis
cevreyle olan etkilesiminin analizi, amag¢ ve hedeflerin saptanmasi, kaynaklarin

belirlenen amag ve hedeflere uygun tahsisatin yapilmasi siirecidir (Erden, 2004:228).

Bir bagka tanima gore strateji, rekabete dayali bir pazar ortaminda yeniligi,
stirekli gelismeyi ve isletmenin ¢evreye uyumunu saglayan, ayrica olasi degisiklikleri

kontrol altina alarak kayiplart 6nleyen yonetsel bir aragtir (Timur, 2004:4).

Isletmelerin  uzun vadeli amagclarmi belirlemesi ve bu amaglar
gerceklestirebilmesi i¢in hangi stratejilerin uygulanmasi gerektigini belirlemesi
olduk¢a Onemlidir. Bu amagcla stratejiler belirlenirken ilk olarak, isletmenin
etkilesimde bulundugu i¢ ve dis cevre ile ilgili bilgilerin toplanmasi gerekir (Basik,
2012:21). Bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi dncelikle stratejik durum analizi
acisindan oldukca Onemlidir. Stratejik analiz aracilifiyla isletmeler dis g¢evredeki
firsat ve tehditleri gorebilecek, ayrica i¢ cevredeki istiin ve zayif yonleri tespit

edebilecektir. Sekil 2.2°de bir isletmenin stratejik analiz siireci gosterilmektedir.
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Sekil 2.2: Stratejik Analiz Siireci

Bilgi Toplama ve Degerleme

v ¥

isletme Dis1 Cevre Analizi isletme ici Cevre Analizi
Genel Cevre Analizi Sektor Cevre Analizi -Yo6netim
-Politik -Tedarikgiler -Finans ve Muhasebe
-Yasal -Misteriler -Insan Kaynaklari
-Ekonomik -Rakipler -Altyap1
-Sosyo Kiiltiirel -fkame Mal/Hizmetler -Uretim ve Operasyon
-Demografik -Pazarlama
-Teknolojik

-Uluslar aras1 Pazarin Tanimi

Firsat ve Tehditler Ustiinliikler ve Zayifihklar

Durum Belirleme Matrisleri
- SWOT
- Performans Giigleri
- Denge Analizi

Kaynak: Ulgen, Hayri ve S. Kadri Mirze (2010); Isletmelerde Stratejik Yonetim, 5. Baski, Beta
Yayinevi, s.64.

Strateji kavramini agikladiktan sonra strateji kavramiyla yakin iligkisi bulunan
vizyon, misyon, amag, hedef, politika ve taktik kavramlar1 hakkinda bilgi vermek

konun anlasilmasi agisindan yararl olacaktir.

Vizyon, gelecege yonelik gerceklestirilebilir amag¢ ve hedefleri ifade
etmektedir. Diger bir ifadeyle vizyon, isletmelerin ulasmak istedikleri gelecegin bir

resmidir (Aktan, 2008:5).

Misyon, vizyonlarin gerceklestirebilmesine yonelik olarak organizasyonlarin
neden varolduklarini tanimlayarak buna uygun sekilde faaliyetlerini siirdiirmeleri

olarak ifade edilmektedir (Aktan, 2008:5).

Amag, bir organizasyonun planlanan gelecekte ulagsmay1 diisiindiigi durumu
ifade etmektedir. Stratejik yonetim siirecinin ilk asamasi olan amag belirleme,
isletme kaynaklarinin ulasilmasi istenen duruma gelebilmek i¢in tahsis edilmesine,
yani stratejilerin  olusmasma temel teskil etmektedir. Isletmelerin sosyal bir

organizasyon olarak temel varlik nedeni, amaglara ulagsmak i¢in bir ara¢ oldugudur.
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Isletmelerin de bu amaglara gére kendi durumlarini belirlemesi gerekir. Ciinkii
amaglarin ortadan kalkmasi halinde bu amaclar1 gergeklestirmede arag rolii oynayan
isletme de strateji de misyon da ortadan kalkar. Bu bakimdan, isletmelerin ¢evresel
degisimlere uyum saglamasi ve boylelikle amag, misyon ve stratejilerini de gézden
gecirmesi gerekmektedir. Organizasyon amaglari agik ve se¢ik olmali, gergekgi ve
cekici nitelikte olmali, esnek olmali, Olgiilebilir olmali, uygulayicilar tarafindan
benimsenmeli, c¢alisanlar1 motive etmeli ve birbiriyle uyum saglayacak ozellikte
olmalidir (Timur, 2004:5-6).

Hedef, amaglarin yasanan donemleri ilgilendirecek sekilde daha fazla somut
olarak tanimlanmasi ve organizasyonu olusturan birimlerle iliskilendirilmesidir.
Diger bir ifadeyle hedef, amaclarin somutlagtirilmis ve sayisallagtirilmis halidir.
Ornek olarak isletmenin biiyiimesi bir amag, satiglarin her yi1l %10 artmasi ise bir

hedeftir (Basik, 2012:43).

Politikay1, yol gosterme ve belirlenmis amaglara ulagmak igin izlenen yol veya
genel plan olarak tanimlamak mimkindir. Politika, faaliyetlerle ilgili olarak
belirlenen ilkeler ve kurallardan olugsmaktadir. Strateji, gelecekte ortaya ¢ikabilecek
durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi belirsizlik ortaminda alinan kararlardir.
Politika ise, yeterli Ol¢iide tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik

ortaminda alinan kararlardan olusur (Cakir, 2008:8).

Taktik, stratejiler gibi bir plan tiirli olup, stratejileri uygulama asamasinda
rekabet ve degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik, kisa vadeli, nihai sonug
odakl1 olmayan ancak rakiplerin sergiledigi davranislarin géz 6niinde bulundurularak
alinan kararlar biitiinlidiir. Taktikler stratejinin bir pargasi olmasi nedeniyle, nihai
sonu¢ odakli degildir. Ancak teknik acidan stratejilere gore daha ayrintilidirlar
(Ulgen ve Mirze, 2010:37).

2.1.3. Stratejik Maliyet Yonetimi

Stratejik yonetimi, bir igletmenin hedeflerine ulagsmasini saglayacak kararlarin
acik ve anlagilir bir sekilde tanimlanmasini saglayan ve isletmenin biitiinsel agidan

ele alinmasma imkan veren yonetsel bir anlayis olarak tanimlamak miimkiindiir.
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Stratejik yOnetim, isletmenin basarisi agisindan yonetim, pazarlama, muhasebe,
finans, tiretim, ar-ge gibi bir organizasyonu meydana getiren fonksiyonlarin
entegrasyonunun saglanmasima odaklanmistir. Bu entegrasyonun saglanabilmesi
iginse stratejik analiz, strateji bicimlendirme ve stratejilerin uygulanmasi siireclerinin
izlenmesi gerekmektedir. Stratejik analiz aracilifiyla isletmeler hedeflerine uygun
stratejileri  gelistirirler. Stratejik bicimlendirme ile secilen stratejiler plana
dontstiirilmektedir. Siirecin son basamagi olan uygulama ile de planlar hayata
gecirilmektedir (Yiizbasioglu, 2004:389). Etkili bir stratejik yonetim i¢in isletme
veya organizasyonlarin basarilar1 ok énemlidir. Isletmelerin kiiresel rekabetin artan
baskisi, teknolojik yenilikler ve faaliyetlerinde goriilen degisiklikler karsisinda
maliyet yonetimi konusunda onceki donemlere gore daha dikkatli olmalar1 ve hatta

rekabet¢i diistinmeleri gerekmektedir (Blocher vd., 2005:5).

Isletmelerin uzun donemli amaglarina ulasabilmeleri ve rekabette istiinliik
saglamalar1 ancak etkin stratejilerin gelistirilmesi ile miimkiindiir. Gelistirilen
stratejilerin belirlenen vizyon ve misyonu da desteklemesi stratejik amaglarin
gerceklesmesinde Onemlidir. Dolayisiyla organizasyon genelinde stratejilerin
belirlenmesi ve uygulanmasi igin stratejik bilgiye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu agidan
maliyet bilgisi, mevcut stratejik pozisyonun korunmasi ve gelistirilmesi kadar
stratejilerin se¢imi ve stratejilerin formiile edilmesinde faydali bilgiler sunar (Hansen

ve Mowen, 2010:529).

Bir organizasyonda olusturulan muhasebe bilgi sistemi, is stratejilerinin
gelistirilmesinde ve uygulanmasinda 6nemli rol oynar. Bu bakis agisiyla, isletmelerin
stratejik yonetim siirecinde strateji olusturma, stratejiler arasinda iligki kurma, taktik
gelistirme ve kontrol etme olmak iizere dort temel asamayr uygulamasi
gerekmektedir. (Shank, 1989:50). Bu asamalarin her birinde maliyet bilgileri 6nemli
bir rol oynamaktadir. Bu perspektiften hareketle, stratejik maliyet yOnetiminin

isletmeler agisindan 6nemi giin gectik¢e artmaktadir.

Calismamizin bu kisminda stratejik maliyet yonetimi ve stratejik maliyet

yonetim sistemleri hakkinda genel bilgilere yer verilecektir.
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2.1.3.1. Stratejik Maliyet Yonetimi Kavrami

Gupta’ya gore, stratejik maliyet yonetimi bir organizasyonda biitiin faaliyet ve
stireclerin dikkatle incelenmesi, departmanlarda ortaya cikan kayiplarin azaltilmasi,
tedarikgilerin islerinin anlasilmasi ve onlarin is siireglerinin gelistirilmesine yardimei

olunmasidir (Gupta, 2009:75).

Anderson’a gore stratejik maliyet yonetimi, bir organizasyonun maliyet yapisi ile
stratejilerin hayata gegirilmesi ve en uygun stratejilerin secilmesiyle biitiinlestirilmesine

yonelik bilingli kararlarin alinmast siirecidir (Chapman vd., 2007:481).

Cooper ve Slagmulder’e gore stratejik maliyet yonetimi, bir isletmenin stratejik
konumunu gelistirmek ve maliyetlerini azaltmak i¢in maliyet yonetim sistemlerinin ayni

anda uygulanmasidir (Cooper ve Slagmulder, 2003:23).

Basik’a gore stratejik maliyet yonetimi, rekabet avantaji saglayacak stratejilerin
belirlenmesi ve gelistirilmesi i¢in finansal ve finansal olmayan stratejik bilgileri saglayan
ve boylelikle uzun vadeli planlar ¢er¢evesinde etkin kararlar alinmasinda rol oynayan bir

stiregtir (Basik, 2012:19).

Yapilan tanimlardan hareketle stratejik maliyet yonetimini, isletme stratejilerinin
hayata geg¢irilmesi amaciyla gerekli olan maliyet, fiyat ve kapasite gibi bilgilerin tam,
dogru ve zamaninda maliyet muhasesi sisteminden saglanmasi ve analiz edilmesi siireCi

olarak tanimlamak miimkiindiir (Yiizbasioglu, 2004:401).

Stratejik maliyet yonetiminin isletme stratejisi ve maliyet sistemi arasindaki bir
calisma oldugunu s6ylemek de miimkiindiir. Bu bakimdan stratejik maliyet yonetiminde,
isletme stratejileri maliyet sistemlerini etkilemekte ve ayn1 zamanda stratejiler de maliyet

sistemleri tarafindan etkilenmektedir (Narayanaswamy, 2003:664).

[leri iiretim ortamlarinin neden oldugu yogun rekabet ortam, isletmeleri maliyet
olusumuna neden olan unsurlarin arka planindaki nedenleri arastirmaya ve maliyetlerin
ortaya c¢ikmasindan once maliyetlerin kaynaginda etkilenmesini gerekli kilmistir. Bu
durum daha 6nce bahsedildigi iizere stratejik maliyet yonetimi yaklasimimin ortaya

¢ikmasina neden olmustur (Yazici, 2008:34).
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Geleneksel maliyet yonetiminde genellikle olumsuz ekonomik sartlarda
isletmelerin yeniden karli hale gelebilmesi icin birtakim yontemler izlenmektedir.
Geleneksel maliyet yonetiminde uygulanan bu yetersiz ve kisa vadeli yontemler, uzun
donemde miisteri kaybi, pazar kaybi, stirdiiriillemez ve deneyimsiz profesyonel personel
istihdami1 ve verimsizlige yol agmaktadir. Stratejik maliyet yonetiminde ise temel bakis
acisy, is stratejilerinin masrafli olusundan dolayr maliyetleri azaltmak degil, aksine
maliyetler ekonomik degerlerin yonetilmesi amaciyla kontrol altina alinmaktadir. Bu
bakis agisina gére maliyetleri birbirinden bagimsiz olarak yonetmemek gerektigi gibi,

maliyetlerin de her zaman bir degeri yaratma amaci olmasi gerekmektedir (Tee, 2009:1).

Stratejik maliyet yonetimi, temelinde maliyetleri azaltma ve geliri arttirma olan bir
felsefedir. Bu bakimdan stratejik maliyet yonetimi sadece maliyet yonetimi ile ilgili
olmayip ayni zamanda gelir yonetimiyle de ilgilidir. Bunun icin stratejik maliyet
yonetimi, verimliligi arttirma, kar maksimizasyonu ve miisteri tatminini arttirma
tizerinde durmaktadir. Bu felsefe, isletmelerin devamliliginda hayati bir 6neme sahiptir.
Ciinkii bu felsefe, isletmelere diisiik maliyette daha fazla miisteri degeri yaratabilmek
icin dogru kararlar almada yol gosterici olmaktadir (Kumar ve Kumar, 2011:122).

2.1.3.2. Stratejik Maliyet Yonetiminin Unsurlari

Stratejik maliyet yonetiminin ana unsurlarini deger zinciri analizi, stratejik konum
analizi ve maliyet etkenleri analizi olarak ii¢ gruba ayirmak miimkiindir (Shank,
1989:50). Stratejik maliyet yonetiminin temel sacayaklarmi olugturan bu unsurlar kisaca

aciklamakta yarar bulunmaktadir.
2.1.3.2.1. Deger Zinciri Analizi

Stratejik maliyet yonetimi acisindan maliyetlerin etkin yonetilebilmesi, ancak
isletme disindan genis bir bakis acisinin varligiyla miimkiindiir. Porter, bu bakis agisin
“deger zinciri” olarak adlandirmistir. Bu baglamda isletmeler i¢in deger zinciri, temel
hammadde kaynaklarindan, nihai en son iiriiniin son tiiketicinin eline gecene kadarki tim
stireclerde deger yaratan faaliyetlerin birbirine baglanmasidir. Bu bakis agisi, isletme
disindan oldugu gibi ayn1 zamanda her bir isletmenin temel hammaddeden en son nihai

tiiketiciye kadarki biitiinlin sadece bir pargasi olarak deger yaratan faaliyet zincirini



95

olusturan bir biitlin olarak goriilmesini saglamaktadir (Shank, 1989:50). Deger zinciri
analizini isletme ici ve isletme disi olmak {izere iki agidan ele almak miimkiindiir.
Isletme ici deger zinciri analizi, bir organizasyonda iiriin ve hizmetlerin iiretilmesi gibi
faaliyetlerin diizenlenmesine odaklanmaktadir. Bu bakimdan i¢ deger zinciri analizi,
isletme icinde toplam deger yaratan biitiin faaliyetler iizerine de odaklanmaktadir.
Boylelikle kurumsal rekabet diizeyinde yaratilan deger, etkinligin ve verimliligin
saglanmasina katki saglar. Isletme dis1 deger zinciri analizi ise, tiim iiretim siireci ile
ilgili olup, cok sayida birbirini tamamlayan isletmelerin varligiyla iliskilidir. Ornegin, bir
basim ve yayincilik tedarik zincirinde, zincir tasarimdan tiiketiciye kadar yayim, basim,
kitap satis1 seklinde uzamaktadir. Ayrica deger zinciri ayn1 zamanda internet servis
saglayicilart ve dagitim kanallar1 gibi biitiinlesmis islevleri de kapsamaktadir (Cope ve
Brown, 2002:1-2).

Porter bir iiretim isletmesinin deger zincirini temel ve destekleyici faaliyetler
olmak {izere iki gruba aymrmaktadir. Oncelikle temel faaliyetler direkt olarak iiriinlerin
tiiketicilere akisiyla ilgili olup s6z konusu faaliyetler giren lojistik, operasyonlar, giden
lojistik ve servis hizmeti faaliyetlerinden olusmaktadir. Deger zincirinde temel
faaliyetleri giiclendiren destekleyici faaliyetler ise isletme altyapisi, insan kaynagi
yonetimi, teknolojik gelisme ve tedarik faaliyetlerinden olusmaktadir (Kazmi,
2008:128).

Bir organizasyonda deger zincirini olusturan operasyonlar belirlendikten sonra, bu
operasyonlar arasindaki baglantilarin ve iligkilerin tanimlanmas1 gerekmektedir.
Boylelikle, bir operasyon sonunda ortaya cikan performans ve maliyet bir baska
operasyonu etkileyerek baglantilarin olusmasini saglayacaktir. Ayni sekilde deger
zincirini olusturan temel ve destekleyici faaliyetler arasinda da baglantilarin kurulmasi
miimkiindiir. Bu sayede birbirine baglantili olarak gerceklestirilen operasyonlarin
koordineli ve optimum diizeyde gergeklestirilmesi rekabette tistiinligiin saglanmasina da
katki saglayacaktir (Eraslan vd., 2008:316). Deger zincirini olusturan temel ve
destekleyici faaliyetleri agikladiktan sonra bu faaliyetlerin bir deger zincirini nasil

olusturdugunu Sekil 2.3’de gérmek miimkiindiir.
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Sekil 2.3: Deger Zinciri Faaliyetleri
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Kaynak: Porter M. E. (1985); “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performqnce”, New York: The Free Press, s.37, akt: Ulgen, Hayri ve S. Kadri Mirze
(2010); Isletmelerde Stratejik Yonetim, 5. Baski, Beta Yayinevi, s.124.

Deger zinciri analizi, iiriin akisinin izlenmesinde, deger katan faaliyetlerin ortaya
cikarilmasinda, kilit aktorlerin saptanmasinda ve deger zincirindeki diger aktorlerle
iliskilerinin ortaya konmasinda ¢ok etkilidir. Bu agidan deger zinciri analizi, zincirin
halkasin1 olusturan aktorlere baghdir. Bu aktorler, ticaret kurallart ve standartlar gibi
belirlenen mutlak kurallara gore faaliyette bulunurlar. Dolayisiyla deger zinciri analizi
yapilirken bahsedilen kurallara iligkin bilgilere de ihtiyag duyulmaktadir (Schmitz,
2005:25-26).

Tedarikgi-isletme-miisteri ile olusan deger zincirinde katma deger yaratmayan
faaliyetler, bir taraftan maliyetleri arttirirken diger taraftan da miisteriye sunulan degeri
azaltacaktir. Tersi durumda ise, yani siireglerin iyilestirilmesi ile katma deger
yaratmayan faaliyetlerin azaltilarak bu faaliyetlere iliskin maliyetlerin de azaltilmasi
miimkiin hale gelecektir. Boylelikle miisterilere kisa zamanda daha kaliteli ve daha
diistik fiyattan iiriin ve hizmet sunma imkani olacaktir. Miisteri degerinin artmasi ise
uzun vadede igletmelerin karliligin arttiracak ve piyasa degerinde de artis yasanacaktir
(Kaygusuz, 2006:114). Bir isletmenin yarattigi toplam deger, isletmelerin saglamis
oldugu fiziki iiriinlere ek olarak daha zamanli dagitim veya tasarim ve tamir bakim gibi

faydalar i¢cin 6deme yapmaya goniillii alicilardir. Eger gerekli faaliyetler sonucunda
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yaratilan deger, bu degerlerin olusumu i¢in yapilan faaliyetlerin maliyetini asarsa karlilik
ortaya cikar. Bu sayede saglanan ek degerler, igletmelerin iiriin yada hizmetlerine 6deme
yapmaya goniillii alicilarin ve isletme karmin artmasini saglar (Yalgin, 2006:24). Ozetle
karm artmasi i¢in ya iiriin veya hizmette farklilik yaratarak fiyat artis1 saglanmasi
gerekmekte ya da siireclerin verimliligini arttirmak yoluyla maliyetleri diistirmek
gerekmektedir. Deger zinciri analizi aracihigiyla bir isletmede degerin yaratilmasi ve

karliligin saglanmasini Sekil 2.4’deki gostermek miimkiindiir.

Sekil 2.4: Deger Yaratma ve Karlihga Etkisi

Miisterinin Kabul Ettigi ve Odedigi Deger

Ortalama
Deger Yaratan Faaliyetin Maliyeti KAR € Getiri
| |
Kar’1 Arttirmak Igin - !
Miisterinin Kabul Ettigi ve Odedigi Bedeli Arttir
Ortalama
Deger Yaratan Faaliyetin Maliyeti KAR <€ Ustii Getiri
| |
veya I I
Miisterinin Kabul Ettigi ve Odedigi Deger
Ortalama
Deger Yaratan Faaliyetin Maliyetini Diisiir KAR € Ustii Getiri

Kaynak: Ulgen, Hayri ve S. Kadri Mirze (2010); “Isletmelerde Stratejik Yonetim”, 5. Baski, Beta
Yayinevi. s.125.

2.1.3.2.2. Stratejik Konumlandirma Analizi

Stratejik  maliyet yOnetiminin ikinci Onemli unsuru olan stratejik
konumlandirma analizi, bir isletmede maliyet yonetiminin hangi rolii oynayacagin
ortaya koymaktir. Bu analiz araciligiyla bir isletme tarafindan belirlenen ve rekabette
iistlinliik saglayacak stratejiye yonelik olarak hangi maliyet yonetim sisteminin
kullanilmast gerekliligi ortaya konulmaktadir. Ciinkii maliyet liderligi ve {iriin
farklilastirma stratejilerinin perspektifi birbirinden farkli oldugu i¢in stratejilere gore
maliyet analizi yaklasimlar1 da farkli olacaktir (Giirdal, 2007:35). Porter’e gore bir

isletme ya daha diisiik maliyetler araciligiyla maliyet liderligi stratejisi ya da daha
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nitelikli ve {istlin trilinleri yaratarak iirlin farklilastirma stratejisi yoluyla rekabette
stlinliik saglayabilir (Yiizbasioglu, 2004:402). Stratejik konum almanin maliyet
analizlerinin roliinii 6nemli Olgiide nasil etkileyebildiginin bir 6rnegi olarak,
iretiminde 6zel miihendislik gerektiren {iriinlerin standart maliyetleri ile ilgili
yapilacak yatirim dikkate alinabilir. Maliyet liderligi stratejisinin izlendigi biiyiik
capli bir ticaret isletmesinde ©zel miihendislik gerektiren {irlinlerin standart
maliyetleri ¢ok onemli bir yonetimsel kontrol araci olarak goriilmektedir. Ancak,
piyasa odaklilig1 olan, hizla biiyliyen ve degisen bir is ortaminda iiriin farklilastirma
stratejisini izleyen bir firma igin 6zel miihendislik gerektiren irlinlerin standart
maliyetleri daha az 6nem sahip olabilir (Shank, 1989:54). Maliyet liderligi ve {iriin

farklilastirma stratejileri arasindaki farkliliklar: Tablo 2.2°de gérmek miimkiindjir.

Tablo 2.2: Maliyet Liderligi ve Uriin Farkhlastirma Stratejileri Farklihg

Uriin Farklilastirma Maliyet Liderligi

Performans 6l¢iimiinde standart Cok 6nemli degil Cok 6nemli
maliyetlerin rolii
Uretim maliyetlerinin kontrolii i¢in esnek Orta — diisiik Yiiksek — ¢ok yiiksek
biitge gibi unsurlarin 6nemi
Biitge tutturmanin dnemi Orta — diigiik Yiiksek — ¢ok yiiksek
Pazarlama maliyet analizinin 6nemi Basart icin gerekli Genellikle resmi sekilde

yapilmaz
Fiyatlama kararlarinda bir girdi olarak Diisiik Yiiksek
iiriin maliyetinin Onemi
Rakiplerin maliyet analizinin 6nemi Diisiik Yiiksek

Kaynak: Shank, John K. (1989); “Strategic Cost Management: New Wine, or Just New Bottles”,
Journal of Management Accounting Research, Cilt 1, s.55.

Bircok isletme, uzun vadeli basarilarin gozoniinde bulundurulmasi gerektigi
gercegini genellikle finansal imkansizliklarla karsilastiginda fark etmektedir. Ciinki
basartya kisa vadeli bakmak, genellikle uzun vadeli basarilar1 ortaya ¢ikarmaz.
Bunun icin isletmeler gerekli stratejileri hayata gecirmek zorundadir. Buradan
hareketle finansal agidan sikinti1 ¢eken isletmelerin kisa vadede alabilecegi en iyi
onlem, deger katmayan {iriin 6zelliklerinin budanmasi yani yok edilmesi ve boylece
gereksiz malzeme ve is¢ilik giderleri ortadan kalkar. Bu sekilde bir 6nlem alinmasi
maliyet liderligi stratejisi kapsaminda degerlendirilir. Eger ki finansal agidan sikinti
ceken bir igletmenin temel deneyim ve yetenegi liriin farklilagtirma stratejisini hayata

gecirmeyi gerektiriyorsa bu durumda iiriinlerde yenilik yaparak basartya ulagmalidir
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(Basik, 2012:59). Sekil 2.5’de bir isletmenin sectigi ve uyguladigi stratejilerin

finansal basar ile iliskisi gosterilmektedir.

Sekil 2.5: Rekabet Stratejileri ve Finansal Basar iliskileri

Finansal Olmayan Kriterler Finansal Kriterler
- Ogrenme ve Gelisme - Satis Miktarindaki Artist
- Siireg lyilestirme - Fiyatlarin Etkisi
- Miisteri Memnuniyeti - Verimlilik Artist
Kisa FINANSAL PERFORMANS
Vadeli
Uzun Vadeli = = - — Uzun Vadeli Amag ve Stratejiler
Uriin Farklilastirma Stratejisi Maliyet Liderligi Stratejisi
Hedef = Faaliyet Tabanl
Maliyetleme DEGER ve Kaizen
Yagam Donemi NCTR Maliyetleme
Maliyetleme ZINCIRI
_ Yenilik Maliyet Diigiirme -
Radikal Yenilik Mamul Budama
Siirekli Piyasa Yeniligi Siirekli Siire¢ Gelistirme

Kaynak: Basik, Feryal Orhon (2012); Rekabet Stratejisinde Maliyet Yonetimi, Tirkmen Kitabevi,
Istanbul. 5.61.

2.1.3.2.3. Maliyet Etkenleri Analizi

Stratejik maliyet yonetimi unsurlarindan tiglinciisii maliyet etkenleri analizidir.
Bu analiz tiirli, deger zinciri ve stratejik konumlandirma analiz tiirleri ile dogrudan
iliski i¢inde olup, maliyet kavramina stratejik agidan bakilmasini saglamaktadir
(Yazici, 2008:40). Maliyet etkenleri analizi, kalite ve siirecleri iyilestirmek igin

problem ¢6zme ve analitik araclari biitlinlestiren yararli bir yontemdir. Bu analiz,
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maliyetleri diistirmek ve organizasyon biitiiniinde finansal performans: iyilestirmek

i¢in ihtiya¢ duyulan bilgileri iiretmektedir (Das, 2010:144).

Maliyet etkenleri yapisal maliyet etkenleri ve yonetsel maliyet etkenleri olmak
tizere iki gruba ayrilmaktadir. Yapisal maliyet etkenleri, isletmelerin i¢inde bulundugu
ekonomik sartlara gore yapilan secimler sonucunda olusmaktadir (Tirk, 2004:239,
akt:Erol, 2008:106). S6z konusu yapisal maliyet etkenlerini 6lgek, kapsam, tecriibe,
teknoloji, karmasiklik seklinde 6zetlemek miimkiindiir (Shank, 1989:56).

Yukarida bahsettigimiz her bir yapisal maliyet etkeni, mamul maliyetini
etkileyecek tercihleri icermektedir (Yazici, 2008:40). Maliyet etkenlerinden ikincisi olan
yonetsel etkenler, isletmelerin bagarili sekilde yonetilmesi ve bu dogrultuda faaliyetlerini
stirdiirmesi yetenegine dayali maliyet durumunu belirleyen etkenlerdir (Erol, 2008:106).
S6z konusu yonetsel maliyet etkenlerini emek giiciiniin siirekli gelistirilmesi, toplam
kalite yonetimi, kapasite kullaniminda ve tesis kullaniminda etkinlik, iiriin tasarimi ve
deger zincirinde bulunan tedarikgiler ile miisteriler arasinda etkin baglantilarin

saglanmasi seklinde 6zetlemek miimkiindiir (Shank, 1989:57).
2.1.4. Stratejik Maliyet Yonetimi Sistemi

Geleneksel maliyet yonetim sistemleri, deyim yerindeyse fabrika duvarlari ile
smirhdir ve sadece Trlinlerin maliyetini tespit etmek amaciyla kullanilmaktadir.
Dolayisiyla tedarikgiler, miisteriler gibi hususlardan kaynaklanan maliyet unsurlar ya
genel gider olarak ve iiriin maliyetlerine keyfi olarak atanmakta ya da donem gideri
olarak gelir tablosuna direkt olarak gonderilmektedir. Bu yaklasim iiretim dis1
maliyetlerin etkin bir bicimde yonetilememesi nedeniyle birgok sorunu beraberinde
getirmektedir. Cilinkii bu tlir maliyetlerin ortaya ¢ikmasmin altinda yatan nedenler,
geleneksel maliyet yOnetim sistemleri tarafindan agiga cikartilamaz (Cooper ve
Slagmulder, 1998:16). Buna karsin stratejik maliyet yonetim sistemleri, maliyetleri

ortaya ¢ikaran nedenlerin saptanmasi amaciyla dogru maliyet bilgilerini tiretmektedir.

Geleneksel maliyet yonetimi sistemlerinde tedarik maliyetleri {iriinlere plansiz
sekilde yiiklenmektedir. Tedarik maliyetlerinin uygun sekilde yliklenmemesi sonucunda

satin alma yoneticileri tedarik¢i segiminde iiriinlerin satin alma fiyatin1 dikkate alirlar.
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Bu durum, isletmelerin stratejik pozisyonlarini gii¢siiz kilan optimal olmayan birgok
satin alma davranigina da yol acgar. Ayrica geleneksel maliyet sistemlerinde pazarlama,
satis, dagitim ve yonetim gibi giderler donem giderleri olarak degerlendirilir ve gelir
tablosunda giderlestirilir. Boylesi bir yaklasim giderlerin goriinimden kaybolmasina
neden olmakta ve sadece karli iiriinlerin nasil olmasi gerektigi hususunda dikkate
alinmaktadir. Ornegin bir isletmede pazarlama, satis, dagitim ve yonetim giderleri %20
ise, kar marjinin %35 olmasi gerekmektedir (Cooper ve Slagmulder, 1998:18). Sekil
2.6’da geleneksel maliyet yonetimi ile stratejik maliyet yoOnetimi siirecleri

gosterilmektedir.
Sekil 2.6: Geleneksel ve Stratejik Maliyet Yonetimi Siirecleri

Geleneksel Bakis

Genel Giderler Pazarlama, Satis, Dagitim

t ‘ ve Yonetim Giderleri

Tedarik Giderleri Uretim Giderleri
Uriin Maliyeti Dénem Maliyeti
Stratejik Bakis
Tedarik Giderleri Uretim Giderleri Pazarlama, Satis, Dagitim

ve Yonetim Giderleri

Tedarik¢i Maliyeti » Uriin Maliyeti ‘ Miisteri Maliyeti

Kaynak: Cooper, Robin and Regine Slagmulder (2003); “Strategic Cost Management: Expanding
Scope and Boundaries”, Journal of Cost Management, Cilt 17, Issue 1, 5.24.

Kiiresel rekabet ve ileri liretim ortaminda faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin

stratejik maliyet yonetiminde basar1 saglayabilmeleri elbette ileri iiretim ortamina

uygun maliyet yonetim sistemlerinin uygulanabilmesiyle miimkiin hale gelir (Erden,
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2004:257). Uygulanacak olan bir stratejik maliyet yonetim sisteminin maliyetleme
metodu, veri, islem, sistemin uygulanmasi, performans gostergeleri ve raporlama
olmak ftizere alti temel unsuru bulunmakta olup her bir unsur sistemin etkinligi

acisindan olduk¢a 6nemlidir (Oliver, 2004:16).

Isletmelerin siirekli degisen pazar kosullarma uygum saglayabilmesi,
uluslararas1 pazarlarda rekabette basarili olabilmesi ve stratejik faaliyetlerin
gergeklestirilebilmesi i¢in ¢agdas isletmecilik anlayisina uygun, maliyet siirecleri ve
maliyet yapilarindaki degisimlere strateji odakli bakan stratejik yonetim yaklasima,
sistemi ve teknikleri gelistirilmistir. Bu baglamda stratejik maliyet yontemleri
kapsaminda Geriye Doniik Maliyetleme, Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Yasam
Donemi Maliyetleme, Hedef Maliyetleme, Kaizen Maliyetleme, Kalite Maliyetleri ve
Cevresel Maliyetleme gelistirilmistir. Stratejik yonetim kapsaminda ise Kisitlar
Teorisi, Toplam Kalite YoOnetimi, Faaliyet Tabanli Yonetim, Yalin Yonetim,
Kurumsal Karne, Deger Miihendisligi, Degisim Miihendisligi, Simultane
Miihendislik ve Kalite Fonksiyon Gocerimi modelleri gelistirilmistir (Kirli ve

Kayali, 2010:96).
2.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sistemi

Maliyet muhasebesi sisteminde en 6nemli sorun, genel iiretim maliyetlerinin
belirlenmesi ve mamullere dogru sekilde yliklenmesi sorunudur. Baslangigta {iretim
ortaminin biitiini i¢in direkt is¢ilik saati veya makine saati gibi dagitim anahtarlar
belirlenmekte ve tek bir yiikleme oranina gére mamullere genel iiretim maliyetleri
dagitilmaktaydi. Daha sonra bu sekildeki maliyetlendirmenin sakincalar1 ortaya
¢ikmig ve liretim ortamindaki her bdliim icin farkli yiikleme oranlart hesaplanmistir.
Ancak yiikleme oranlarmin yine direkt is¢ilik veya makine saati baz alinarak
hesaplanmasi, iiretim kapasitesinin tek maliyet siiriiclisii oldugu hatasinin devam
etmesine neden olmustur (Giirsoy, 2009:231). Bununla birlikte {iretim ortaminda
otomasyona dayali iiretim anlayisinin da giderek Onem kazanmasi, {retim
maliyetlerinin yapisim ve agirh@m biiyiik 6lciide etkilemistir. ilk 6nemli etki,
otomasyon sonucunda makinelesmenin artmasi direkt is¢ilik maliyetlerinin

azalmasma ve genel iiretim maliyetlerinin de artmasina neden olmustur. Ikinci
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Oonemli etki ise otomasyona dayali liretim sistemlerinin islerligine yonelik olarak
yardimcr ve destek hizmetleri aliminin artmasi genel iiretim maliyetleri tutarini

geleneksel liretim ortamina kiyasla daha da artmistir (Haciriistemoglu ve Sakrak,
2002:26).

Uretim ortaminda genel iiretim maliyetleri agisindan yasanan bu degisim
karsisinda isletmeler, kendilerine gore maliyetleri daha dogru hesaplayabilmek ve
siirecleri  kontrol edebilmek icin bir takim maliyet hesaplama yontemleri
gelistirmislerdir. Ancak kiiresel rekabetin varligi, tliketici taleplerinde goriilen ani
degisimler, teknolojide yasanan hizli degisimler gibi nedenlerden otiirii yoneticiler
zamanli, giivenilir maliyet ve liretim bilgilerine ihtiyag duymaktadirlar (Erdogan ve
Saban, 2010:533). Bu amagla genel iiretim maliyetlerinin neden ve sonug iliskisi
icerisinde daha dogru sekilde dagitilmasini ve bdylelikle dogru maliyet raporlamasini

esas alan FTM yaklagimi gelistirilmistir.
2.2.1.Faaliyet Tabanl Maliyetleme Sisteminin Onemi

Geleneksel maliyet sistemleri, mamul ¢esitliliginin az oldugu, biiyiik miktarda
tiretimin yapildig1 ve piyasa tarafindan talep goren iirlinler yerine iiretici tarafindan
belirlenen iiriinlerin iiretildigi iiretim ortamlarinda kullanilmaktadir (Oker, 2003:14).
Bu maliyet sistemleri, maliyet unsurlarim1 Oncelikle maliyet merkezlerinde
toplamakta, daha sonra ise maliyet merkezlerinde toplanan giderleri iiretime konu
olan mamullere ¢esitli dagitim anahtarlari araciligiyla yiiklemektedir. Bu maliyet
sistemlerinde hangi mamul i¢in ne kadar tiiketildigi direkt olarak tespit edilebilen
direkt ilk madde ve malzeme ile direkt iscilik giderlerinin mamullere yiiklenmesinde
herhangi bir problemle karsilasiimamaktadir. Ancak iiretimle dolayli olarak iliski
kurulabilen endirekt nitelikteki giderlerin dagitilmasinda birtakim dagitim anahtarlari
araciligiyla belirlenen oranlardan yararlanilmaktaydi (Giirdal, 2007:14). Genellikle
endirekt nitelikteki giderlerin mamullere yiiklenmesinde direkt is¢ilik saati, makine
saati ve direkt ilk madde ve malzeme maliyeti baz alinmaktayd: (Civelek ve Ozkan,
2006:615). Geleneksel maliyet sistemlerinde endirekt giderlerin dagitilmasinda hangi
dagitim anahtarindan yararlanilsa yararlanilsin gider dagitim oranini iiretim hacmi

belirleyecektir. Ancak burada 6nemli olan husus makine ayarlama, iiretime hazirlik,
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muayene gibi faaliyetler sonucunda olusan ve iiretim birimleri ile ilgili olmayan
genel liretim giderlerinin tek bir dagitim orani aracilifiyla mamullere yiiklenmesi,
mamul maliyetlerinin yanlis hesaplanmasma ve raporlanmasina neden olacaktir
(Erdogan ve Saban, 2010:537). Ciinkii endirekt nitelikteki giderlerin dagitiminda tek
bir maliyet siiriiciisiiniin kullanilmasi maliyet dagitiminda “neden — sonug” iliskisinin
gdz ardi edilmesine neden olur. Ornegin, X iiretim boliimiinde kalite testi
maliyetlerinin biiyiik bir boliimii {iretimine baslanan ve boliimiin direkt iscilik saati
ya da makine saati ile ifade edilen kapasitesinin %20’sini tiiketen Y mamulii i¢in
harcandigimi1 varsayalim. Bu durumda kalite kontroliiyle ilgili endirekt giderlerin
tiretilen biitlin mamullere liretim miktarlari ile orantili olarak dagitilmasi, Y mamulii
birim maliyetini oldugundan diisiik gosterecek, diger mamullerin birim maliyetinin

ise yiiksek olmasina neden olacaktir (Giirsoy, 2009:232).

Geleneksel maliyet sistemlerinde, {iriin maliyetleri olmas1 gerekenden yiiksek
veya diisiik hesaplanmakta, dolayisiyla hatali maliyet bilgilerinin ortaya ¢ikmasina
da neden olmaktadir. Diisiik kalitedeki maliyet bilgisi, isletme yoneticilerinin
fiyatlandirma, iiretme ve satin alma gibi ¢esitli konularda hatali kararlar almalarina
da yol agmaktadir (Banarjee, 2006:295). Ayrica gelencksel maliyet sistemleri
tarafindan {iretilen maliyet bilgileri, sadece ne kadar kaynagin nerelere harcandiginm
gostermekte, ancak bu kaynaklarin neden harcandigi hususunda bilgi vermemektedir

(Otlu ve Cukaci, 2006:396).

Yogun otomasyona dayali giiniimiiziin ileri Uretim ortaminda endirekt
maliyetlerin hem tutar hem de yapisinda goriillen biiyiik degisim, endirekt
maliyetlerin iiriinlere dagitilmasi sorununu da beraberinde getirmistir. Ozellikle
endirekt maliyetlerin bilinyesinde farkli nitelikteki maliyetlerin varligi, bu
maliyetlerin dagitima iligkin ¢ok sayida maliyet dagitim anahtarinin kullanilmasini
da gerekli kilmaktadir. Boylesi bir {iretim ortaminda endirekt nitelikteki giderlerin
mamullere yiiklenmesinde dagitim anahtari olarak direkt is¢ilik, makine saati veya
direkt ilk madde ve malzeme maliyetlerini baz almak hatali sonuglar verecektir.

Ciinkii s6z konusu dagitim anahtarlar1 endirekt nitelikteki giderler ile tiretilen mamul
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veya hizmetler arasindaki iliskiyi temsil etmekten yoksundur (Haciriistemoglu ve

Sakrak, 2002:26).

Lewis’e gore gelisen ve siirekli degisen bir ortamda iiretim isletmelerinin
maliyet hesaplama sistemlerini de bu degisime uygun hale getirmeleri
gerekmektedir. Bu agidan gelecegin iiretim isletmelerinde kullanilacak olan maliyet
sistemlerinin bir takim 6zelliklere sahip olmas1 gerektigi lizerinde durmaktadir. S6z

konusu bu oOzellikleri kisaca asagidaki gibi Ozetlemek de fayda vardir (Lewis,
1995:102).

-lleri maliyet sistemleri malzeme ve parca akisi iizerinde durmaktadir.
Malzemelerin iiretim siireglerinde islem goérmesiyle sistem, operasyonel diizeydeki

maliyetlerin izlenmesini saglamaktadir.

-Otomasyona dayali iiretim tesisleri {retim maliyetlerinin yeniden
tanimlanmasina ihtiya¢ duymaktadir. Buna gore maliyetler ¢esitli agilardan, direkt ilk
madde ve malzeme maliyetleri, kaynak ve faaliyet tabanli is¢ilik maliyetleri, kaynak
ve faaliyet tabanli makine ve otomasyon maliyetleri, kaynak ve faaliyet tabanh

fabrika destek faaliyetleri olarak siniflandirilmaktadir.

-Maliyet dagitma yontemi, yeni teknolojik degisimlere uygun sekilde

tasarlanmalidir.

-Maliyet muhasebesi sistemi iiriinlere direkt olarak deger katan ve deger
katmayan siire¢ ve departmanlarin arkasindaki maliyet siiriiciilerinin saptanmasina
odaklanmalidir. Depolama, makine kurulumu, fiziki tasima ve muayene ile ilgili
siireler triinlere direkt olarak deger katmayan maliyetlerdir. Bu bakimdan maliyet
muhasebesi sistemlerinin deger katmayan fonksiyonlarin arkasindaki maliyet

stirliciilerini saptamaya odaklanmas1 gerekmektedir.

-lleri diizey maliyet hesaplama sistemleri maliyetlerin hesaplanmasi ve

dagitilmasi konularina daha fazla 6nem vermektedir.

lleri iiretim ortaminda meydana gelen islemlere iliskin siire¢, maliyet ve

performansa iliskin olarak yoneticilerin ihtiya¢ duyduklar bilgileri tiretmede yetersiz
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kalan geleneksel maliyet sistemleri yerine, tirliin maliyetlerinin daha dogru
hesaplanabildigi, fiyatlama, satin alma, {iretme gibi bir¢ok konuda yoneticilere yol
gosterici olan bir maliyetleme sistemine ihtiya¢ duyulmustur. Geleneksel maliyet
sistemlerinin yetersizliginin fark edilmesiyle birlikte 1987 yilinda Amerikali iki
muhasebe profesorii olan Dr. Robert Kaplan ve Dr. Tom Johnson’un “Yonetim
Muhasebesinin Yiikselisi ve Diistisii” adli kitaplarinda vurgulanan ve ayni donemde
Dr. Robin Cooper tarafindan da ele alinan “Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sistemi”
olarak adlandirilan bir maliyetleme sistemi gelistirilmistir (Biyiiksalvarci,

2006:161).

FTM’yi gelistirenler ayn1 zamanda bu maliyetleme sistemini uygulamaya
koymuslardir. Teorik g¢ercevede savunulan fikirlerin uygulamada olumlu sonuglar
vermesi, yonetim kararlarinin alinmasinda daha gergekgi bilgilerin temin edilmesine

imkan vermistir (Giirdal, 2007:112).
2.2.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Kavram

Mamul ve hizmet maliyetlendirmede arastirmaci ve uygulayicilara farkli bir
akis acis1 kazandiran FTM ile ilgili olarak literatiirde farkli tanimlar yapilmistir. S6z

konusu tanimlardan kisaca bahsetmekte yarar bulunmaktadir.

Finkler ve digerlerine gére FTM, mamullerin veya {irlin hatlarinin maliyetini

belirleyemeye yonelik bir yaklagim olarak tanimlanmstir (Finkler vd., 2007:376).

Yilmaz ve Baral’a gore FTM, isletme i¢inde olusan tiim maliyetlerin, olusum
sekline dayal1 olarak maliyet objelerine ayristirilmasina dayali bir yontemdir (Yilmaz

ve Baral, 2007:3).

Celikcapa ve Kaygusuz’a gore ise FTM, faaliyet, kaynak ve maliyet
unsurlarinin  performansint degerlemeye ve maliyeti tespit etmeye dayali bir

yontemdir (Celik¢apa ve Kaygusuz, 2010:306).

Polat’a gore FTM, faaliyetler {izerine odaklanarak deger yaratan faaliyetlerin

bilinmesini saglayan, endirekt maliyetlerin uygun maliyet dagitim anahtarlar
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araciligi ile ilgili faaliyet ve maliyet objelerine daha dogru sekilde dagitan bir maliyet

yonetim aracidir (Polat, 2011:127).

Baker’e gore FTM, faaliyetlerin, kaynaklarin ve maliyet nesnelerinin

performansini ve maliyetini 6l¢meyi saglayan bir metodolojidir (Baker, 1998:2).

Biiyiiksalvarct FTM’yi bir isletmenin kaynaklari, faaliyetleri, maliyet nesneleri,
maliyet tasiyicilart ve faaliyetlere iligskin basar1 dlgiileri hakkinda hem finansal hem
de finansal olmayan gostergelerin ortaya ¢ikmasini saglayan ve bunlar1 analiz ederek
bilgi haline doniistiiren bir bilgi sistemi olarak tanimlamistir (Biiyiiksalvarci,

2006:162-163).

Oker ise yaptig1 calismada FTM’yi, mamullerin isletme kaynaklarini faaliyetler
bazinda tiiketmesi nedeniyle endirekt nitelikteki giderlerin faaliyetler bazinda
boliimlendirilmesi gerektigi anlayisi ile isleyen ve mamuller ile endirekt nitelikteki
giderler arasinda yalnizca iiretim hacmine bagli olmadan ¢esitli seviyelerde direkt

iliski kurabilen bir maliyet ve yonetim anlayis olarak tanimlamustir (Oker, 2003:32).

FTM ile ilgili olarak yapilan tanimlamalardan hareketle, genel olarak FTM’yi;
kaynaklar ile faaliyetler arasinda ve dolayisiyla faaliyetler ile iiriinler arasinda neden-
sonug iliskisinin kurulmasinmi saglayarak bir taraftan iirlin maliyetlerinin daha dogru
hesaplanmasina diger taraftan da performans 6l¢limiiniin yapilmasina imkan veren

cok boyutlu bir maliyetleme yaklasimi olarak tanimlamak miimkiindiir.
2.2.3. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Unsurlar:

Geleneksel maliyetleme sistemlerinin yetersizligi sonucunda gelistirilen FTM
ile birlikte muhasebe literatiiriine de yeni kavramlarin eklenmesi kaginilmaz
olmustur. S6z konusu kavramlart maliyet kaynagi, faaliyet, faaliyet hiyerarsisi,
maliyet Oznesi, maliyet siirliciisii ve performans Olgiitleri olarak siralamak
miimkiindiir. Bu kavramlar FTM sisteminin kurulabilmesi ve isleyebilmesi agisindan
son derece onemlidir. Bu bakimdan s6z konusu kavramlarin agiklanmasinda fayda

bulunmaktadir.
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- Maliyet Kaynag

Maliyet kaynagi, isletmeler tarafindan belirlenen islerin yapilabilmesi amaciyla
kullanilan maliyetlerle iliskisi olan seylerdir. Islerin yapilabilmesi igin ihtiyag
duyulan isgiicii, makine ve techizat, hammadde, teknoloji ve diger unsurlar
kaynaklari olusturur. S6z konusu kaynaklarin maliyetlerine iligskin veriler muhasebe

sistemi araciligiyla elde edilmektedir (Karcioglu, 2000:150).

Maliyet kaynagi, iiretim siirecinde ne kadarlik bir maliyete katlanildiginm
gosteren ve soz konusu maliyetlerin belirlenen faaliyetlere ve dolayisiyla mamul ve
hizmetlere nasil aktarilacagini belirlerken yararlanilan bir faaliyet 6l¢iistidiir. Maliyet
kaynaklari, geleneksel maliyetleme sistemlerinde kullanilan dagitim dlgiileri veya
dagitim anahtarlar1 ile ayni isleve sahiptir. Ancak, maliyet kaynaklarinin kapsami
dagitim anahtarlarina gore oldukg¢a genistir. Bunun nedeni, maliyet kaynaklarinin
hem finansal hem de finansal olmayan ¢ok sayida oOl¢iitii icermesidir (Giirdal,

2007:114).
- Faaliyet

Faaliyet, spesifik bir amacin gergeklestirilebilmesi amaciyla yerine getirilen
ozel bir gorev veya is iinitesidir. Ornegin, bir satmn alma siparisinin verilmesi, bir
makinenin kurulmasi, satis sonrasi hizmetler gibi is birimleri faaliyetlere 6rnek
olarak verilebilir (Tulsian, 2006:51). Faaliyetler araciligiyla isletmelerin ne yaptigi
acikca ortaya konmaktadir. Faaliyetlerin yiiriitiilmesindeki temel amag, girdilerin
nihai ¢iktiya dontstiirilmesidir. Bu agidan faaliyetleri belirli bir ¢iktiy1 elde etmek
amaciyla kaynaklar1 tiiketen siire¢ yada islemler olarak da tanimlamak miimkiindiir
(Alkan, 2005:44). Bu tanimda bahsedilen islemler ise, bir faaliyeti meydana getiren
calismalar1 ifade etmek amaciyla kullanilmaktadir. Faaliyet kavraminin islem
kavramina nazaran daha genis bir anlama sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Ciinkii islemler alt faaliyetler olarak degerlendirilir. Diger bir deyisle, islemler
faaliyetler icinde yer almaktadir. Burada 6nemli olan husus, bir faaliyetin sadece bir
islemden olugsmasi halinde faaliyet ve islem kavramlari birlesmekte ve her iki kavram

da birbiri yerine kullanilmaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:29). Siireg
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icerisinde faaliyetler ve islemler (alt faaliyet) arasindaki iliski Sekil 2.7°de

gosterilmektedir.

Sekil 2.7: Faaliyet ve Islem (Alt Faaliyet) Arasindaki Mliski

SUREC
Faaliyet —_> Faaliyet —_ Faaliyet
—y AltFaaliyet L AltFaaliyet L Alt Faaliyet
— Alt Faaliyet —3 Alt Faaliyet —3 Alt Faaliyet
—3 Alt Faaliyet —3 Alt Faaliyet —3 Alt Faaliyet
S Alt Faaliyet —_— Alt Faaliyet — Alt Faaliyet

Kaynak: Arzova, S. Burak (2002); Faaliyet Tabanli Maliyet Y énetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul.s.18.

FTM cgercevesinde faaliyetleri ele aldigimizda, maliyetleme agisindan 6nem
tagtyan islerin faaliyet olarak kabul edilmesi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle,
maliyet hesaplamalarina konu olacak faaliyetlerin hangi diizeyde belirlenecegi
tamamen yoneticilerin maliyet sisteminden bekledikleri faydaya ve elde edilecek
bilgilerin hangi kararlarin alinmasinda kullanilacagina bagli olmaktadir. Bu
bakimdan hangi alanda faaliyet gosterirse gostersin her isletmede faaliyet kavrami,
birbirinden farkli faaliyetlere yada faaliyet gruplarina isaret etmektedir. Dolayisiyla
isletmelerin kullandig1 teknoloji, 6lgek biiyilikliigii ve isletmecilik anlayisi gibi
faktorler s6z konusu faaliyetlerin belirlenmesini etkileyecektir (Giirdal, 2007:113).

- Faaliyet Hiyerarsisi

Faaliyet merkezi olarak da ifade edilen faaliyet hiyerarsisi, endirekt giderlerin
farkli nitelikteki faaliyetlere dagitilmasi sonucunda olusturulan bir maliyet
havuzudur (Weygandt vd., 2009:153). Maliyetler departmanlar yerine {iiretim
stirecindeki faaliyetleri temsil eden faaliyet merkezlerinde toplanir. Bu bakimdan

isletmelerde departmanlar veya maliyet merkezleri yerine bir¢ok faaliyet merkezi
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belirlenir. Bu kapsamda miihendislik, makineleri {iretime hazirlama, kalite kontrol,
tedarik, satinalma gibi unsurlart faaliyet merkezlerine ornek olarak verebiliriz

(Kiigiiksavas, 2006:748).

Isletmelerde c¢ok sayidaki faaliyetlerin hepsinin ayr1 bir sekilde izlenmesi
ekonomik olmamaktadir. Dolayisiyla s6z konusu faaliyetlerin az sayidaki faaliyet
merkezine ayrilmasi konusunda bir yaklasim daha rasyonel olacaktir (Alkan,
2005:45). Burada dikkat edilmesi gereken husus, benzer faaliyet yada faaliyet
gruplarina iligkin maliyetlerin ayn1 faaliyet merkezinde toplanmasi gerekliligidir. Bu
sayede ayni faaliyet merkezinde toplanan maliyetlerin ayni maliyet kaynagi
kullanilarak dagitilmast miimkiin hale gelir. Birden ¢ok sayidaki benzer faaliyetlerin
tek bir faaliyet merkezinde toplanmasindaki temel amag, raporlama ve kontrol gibi
amaglarin kolaylikla gerceklestirilmesini saglayabilmektir. Bu bakimdan faaliyet
merkezlerini, geleneksel sistemlerde sik¢a basvurulan maliyet merkezleri ve
sorumluluk merkezleri gibi disiinmek miimkiindiir. Ancak faaliyet merkezlerini
maliyet ve sorumluluk merkezlerine gore kiyasladigimiz zaman oldukca esnek
olduklarii soyleyebiliriz. Cilinkii faaliyet merkezleri gerektiginde geleneksel maliyet
ve sorumluluk merkezlerine gore daha genis ya da dar kapsamli olabilmektedir

(Giirdal, 2007:114).
- Maliyet Oznesi

Maliyet 6znesi, bir faaliyetin yerine getirilme sebebidir. Bu agidan iiretilen
mamuller ve hizmetlerin yan1 sira, miisteriler, projeler ve sdzlesmeler maliyet 6znesi

olarak degerlendirilir (Arzova, 2002:28).
- Maliyet Siiriiciisii

Kaynak maliyetlerinin faaliyetlerde kullanilmas:1 i¢in kullanilan maliyet
dagitim Olclilerine maliyet siirliclisi adi verilmektedir. Maliyet stiriiciilerini
belirleyebilmek i¢in, bir mamul veya hizmetin iiretimi sirasinda hangi faaliyetlere
gerek duyuldugunun bilinmesi ve bu amagla iiretim siirecinin anlasilmasi
gerekmektedir.  Genellikle bu faaliyetler boliim  yoneticileri tarafindan

belirlenmektedir. Ornegin, satin alma departmanini ele aldigimizda iiriin maliyetinin
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bir kismi, her bir {iriin i¢in olusturulan satin alma siparis sayisina bagimli olmaktadir.
Yine iiretim maliyetleri, her bir iiretim siireci i¢in gerekli olan makine ayarlama
sayisina bagimli olmaktadir. Dolayisiyla, bir {iriinlin maliyeti iizerinde etkiye sahip
olan faaliyetlerin her biri bir maliyet siiriiciisiidiir (Gupta ve Galloway, 2003:132).
O halde maliyet siiriiciisiinii, bir faaliyete iliskin maliyet iizerinde etkisi olan faktor
olarak tanimlamak miimkiindiir. FTM’ye gore maliyet siirliciisiinii, kaynak siiriiciisii

ve faaliyet siiriiclisii olmak iizere iki gruba ayirmak miimkiindiir (Tulsian, 2006:5.2).

Kaynak siirtictileri, her bir faaliyet merkezinde olusturulan maliyet havuzlarina
aktarilacak kaynaklarin maliyetini izleyebilmek amaciyla yararlanilan siiriiciilerdir
(Baker, 1998:71). Diger bir ifadeyle kaynak siiriiciileri, bir faaliyet tarafindan
tiketilen kaynaklarin kaynak maliyetlerini faaliyetlere yiiklemek amaciyla
kullanilmaktadir (Cokins, 2001:19). Kaynak siiriiciileri araciligiyla kaynaklar ile
faaliyetler arasinda bir iliskinin kurulmasi ile, hangi faaliyetin hangi kaynak veya
kaynaklardan ne kadarlik bir kullanim gerceklestirdigi saptanacaktir. Dolayisiyla
kaynak siiriictileri, kaynaklar ile bu kaynaklar tiikketen faaliyetler arasindaki kaynak
tilkketim iligkisini en iyi sekilde aciklamalidir. Bu amagcla kaynak-faaliyet iliskisine
uygun kaynak siiriiciileri belirlenmelidir (Kaygusuz ve Dokur, 2009:563). Kaynak
siiriiciilerine ornek olarak is¢i sayisi, makine caligma saati, hazirlik sayisi ve

hammadde tasima sayis1 verilebilir (Kiigliksavas, 2006:748).

Faaliyet siirliciileri ise, faaliyet maliyetlerini maliyet objelerine aktarabilmek
amaciyla kullanilan siirticiilerdir (Alkan, 2005:45). Diger bir ifadeyle faaliyet
stiriicliler1 genellikle bir faaliyetin mamul, hizmet gibi s6z konusu c¢iktisina isaret
etmektedir (Kinney ve Raiborn, 2012:115). Faaliyet siiriiciileri, mamul veya
hizmetler tarafindan tiiketilen faaliyetlerin gercek kaynak tiiketimlerini ortaya
cikaracak yeterlikte olmalidir. Yani ol¢lim kabiliyeti yiiksek olan faaliyet stiriictileri
belirlenmelidir (Ulker ve Iskender, 2005:200). Faaliyet siiriiciilerine 6rnek olarak

siparis sayisi, kontrol sayis1 gibi unsurlar verilebilir.

Sekil 2.8‘de FTM sistemine gore maliyet siiriiciileri aracilifiyla maliyet

yiiklemesi akisinin nasil oldugu gosterilmektedir.
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Sekil 2.8: FTM Sistemine Gore Maliyet Akisi

Kaynak Kaynak Kaynak
Masraflan Masraflar EEmEEEEEs Masraflar:
(1) (2) (n sayida)
Kaynak Maliyeti
Sirtcileri
Faaliyet Faaliyet EEEmEEEEs Faaliyet
(1) (1) (n sayida)

Faaliyet Maliyeti
Siirticiileri

Maliyet Nesneleri
Mamuller, Hizmetler ve Miisteriler

Kaynak: Kaplan, Robert S. and Robin Cooper (1998); Cost&Effect: Using Integrated Cost Systems to
Drive Profitability and Performance, Harvard Business Press. s.84.

Kaynak ve faaliyet siiriictilerinin belirlenmesi ile FTM sisteminin temel yapisi
olusturulur. FTM’nin uygulanabilmesi i¢in birtakim asamalar1 gerceklestirmek
gerekmektedir. S6z konusu agamalarda gerekli olan islemlerin de tamamlanmasiyla

sistem basarili bir sekilde uygulanir (Kaygusuz ve Dokur, 2009:564).
- Performans Olgiitleri

Performans Ol¢iitleri, bir isin maliyet, zaman ve kalite acisindan ne olciide
basarili olarak gergeklestirildigini gostermektedir. Bu dlgiitler araciligiyla bir faaliyet
veya siirecin isletmenin amaglarin1 gerceklestirmedeki katkist belirlenir (Karcioglu,

2000:150).
2.2.4. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sistemi ile Maliyetlerin Belirlenmesi

FTM sistemi, bir organizasyonun kaynaklari, faaliyetleri, maliyet nesneleri ve
sonuglar1 ile ilgili birtakim veriler aracilifiyla yoneticilerin ihtiya¢ duyduklari
bilgileri tireten bir muhasebe bilgi sistemidir. Bu acidan FTM sistemi ile
organizasyonda gergeklestirilen faaliyetler belirlenerek s6z konusu faaliyetlere iligskin
maliyetler izlenir ve faaliyetlerde biriktirilen maliyetler tiiketim Ol¢iisiinde c¢esitli

dagitim anahtarlart araciligiryla mamullere yiiklenir (Unutkan, 2010:90).
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Bir isletmede FTM’yi uygulayabilmek icin belirli bir takim asamalarin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. S6z konusu asamalarin gergeklestirilmesinde ise
FTM’nin faaliyetler kaynaklar tiiketir, mamul veya hizmetler ise faaliyetleri tiiketir
temel felsefesine uygun hareket edilmelidir. Bu yiizden isletmelerin FTM sistemini
uygulayabilmeleri i¢in Oncelikle faaliyetleri belirlemeleri gerekir. Belirlenen
faaliyetlerin kaynaklar1 ne Olciide tiikettigi miktar olarak hesaplandiktan sonra,
mamul veya hizmetlerin, hangi faaliyetleri ne miktarda kullandig1 belirlenmelidir. Bu
sayede maliyetler kullanim miktarlar1 baz alinarak mamul veya hizmetlere
yiiklenecektir. Maliyetlerin 6nce kaynaklardan faaliyetlere ve ardindan faaliyetlerden
mamul veya hizmetlere yiiklenmesinde neden-sonug iliskisine dikkat edilmesi

sistemin basarili bir sekilde ¢caligmasini saglayacaktir (Giirdal, 2007:122).

FTM uygulamasinda temel olarak iki asama bulunmakta olup, birinci asamada
maliyet havuzlar1 olusturulmakta ve birim basina maliyet dagitim siirticlisii maliyeti
olan havuz orani belirlenmektedir. Uygulamanin ikinci asamasinda ise, belirlenen
havuz orani araciligiyla endirekt nitelikteki maliyetler maliyet nesneleri olan mamul
veya hizmetlere dagitilmaktadir (Karcioglu, 2000:157). Ancak FTM nin perspektifi
her ne kadar bu iki asamaya dayansa da s6z konusu iki agama arasinda birtakim
asamalarin bulundugunu sdylemek gerekir. Bu bakimdan FTM uygulamasinda genel
olarak 5 asamaya yer verilmektedir. S6z konusu asamalar1 kisaca asagidaki gibi

stralamak miimkiindiir (Oker, 2003:37).

1.Faaliyetlerin belirlenmesi,

2.Faaliyetlerin gruplandirilmasi,

3.Genel tiretim giderlerinin faaliyetlere dagitiimasi,
4.Uygun maliyet siiriiciilerinin se¢ilmesi,
5.Faaliyet maliyetlerinin mamullere yiiklenmesi.

Sistem kurulurken yukaridaki temel siiregler izlenmelidir. S6z konusu siireg
olusturulurken FTM sisteminin kurulacag:i isletmenin is akis semast cikarilir ve

yukaridaki siirece uygun hale getirilir (Bengii, 2005:190).
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2.2.4.1. Faaliyetlerin Belirlenmesi

FTM’nin basaril1 bir sekilde uygulanabilmesini saglayacak ilk ve en 6nemli
asama, endirekt nitelikteki giderler ile maliyet nesneleri arasinda iliski kurulacak
olan faaliyetlerin belirlenmesidir. Bu baglamda, iliretim oncesi hazirlik faaliyetleri de
dahil olmak tiizere siirecteki diger biitiin faaliyetlerin birbiriyle cakismayacak bir
sekilde belirlenmesi gerekmektedir. S6z konusu faaliyetler, hammadde ve malzeme
satin alma, iiretim planlama, kalite kontrol, malzeme hareketleri, makine ayarlama,
iriin tasarlama, arastirma ve gelistirme, satis sonrasi faaliyetler gibi maliyetler
acisindan farklihga neden olacak faaliyetlerdir (Oker, 2003:37). Faaliyetlerin
belirlenebilmesi i¢in organizasyon semasina veya tesis planma ihtiyag
bulunmaktadir. Bunlara ek olarak is akisinin incelenmesiyle de faaliyetlerin

belirlenmesi s6z konusudur (Giirdal, 2007:124-125).

Faaliyetlerin belirlenmesi igin Oncelikle, bir isletmedeki endirekt giderler
acisindan kaynaklarla ne yapildiginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu bakimdan
faaliyetleri bir arada tutabilmek amaciyla sistematik bir yaklasim sergilenmelidir.
S6z konusu faaliyetler, isletmelerin olgegine ve kullandiklar1 teknolojilere gore
farkliliklar gosterir. Ornegin, kalite kontrol mikro &lgekteki isletmeler icin tek bir
faaliyet olarak degerlendirilirken, makro Olcekteki isletmeler icin hammadde
muayenesi, yart mamul muayenesi ve mamullerin muayenesi gibi bir ¢ok alt

faaliyetten olusmaktadir (Cabuk, 2003:114).

Faaliyetler, is veya gorev birimlerinden olusmaktadir. Ornegin hammadde satin
almayr ayr1 bir faaliyet olarak tanimladigimizda, bu faaliyete iligkin satin alma
isteminin  kabul edilmesi, tedarik¢inin saptanmasi, satin alma emirlerinin
hazirlanmasi, satin alma emirlerinin postalanmas1 ve takibinin yapilmasi gibi
islemler alt faaliyet olarak degerlendirilir. S6z konusu faaliyetlerin tespiti icin

faaliyet analizlerinin yapilmasi gerekmektedir (Erdogan ve Saban, 2010:538).

Etkili bir FTM i¢in, faaliyetler hakkinda ayrintili bilgi toplanmasi
gerekmektedir. Ancak pratikte faaliyetler hakkinda bilgi toplanirken hatalar
yapilmaktadir. Bu bakimdan faaliyetler hakkinda bilgi toplanirken gozlem,
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sorgulama ve karsilikli iletisim gibi yontemlerin kullanilmasi s6z konusu hatalarin

ortadan kaldirilmasi agisindan yararli olacaktir (Arzova, 2002:158-160).
2.2.4.2. Faaliyetlerin Gruplandirilmasi

Bir isletmede hammaddelerin tedarik edilmesinden mamul haline
doniistiiriilmesine kadar bircok faaliyet bulunmaktadir. Bu faaliyetlerin birbirleri
arasindaki bagimlilik iligkisinin siire¢ deger analizi ile saptanarak bir akis diyagrami
tizerinde somutlastirilmas1 gerekmektedir. Akis diyagrami araciligiyla siliregte hangi
faaliyetlerin katma deger yarattigi, hangi faaliyetlerin ise katma deger yaratmadigi
belirlenir (Giirsoy, 2009:235). Katma deger yaratan faaliyetler, bir mamuliin veya
hizmetin ortaya g¢ikarilmasinda temel olan faaliyetlerdir. Katma deger yaratmayan
faaliyetler ise, mamul veya hizmetlerin iretilmesinde temel etken olmayan, zaman
harcamay1 gerektiren ve isletme kaynaklarimi tiiketerek miisteriler agisindan deger

tiretmeyen faaliyetlerdir (Needles vd., 1999:166, akt:Arzova, 2002:21-22).

Siire¢ deger analizi aracilifiyla belirlenen deger katmayan faaliyetlerin elimine
edilmesi sayesinde, bir taraftan maliyet tasarrufu saglanacak, diger taraftan ise
birbirleriyle iligkili faaliyetler —arasinda daha etkili bir mamul akist
gerceklestirilecektir (Giirdal, 2007:125). Siire¢ deger analizi ile mamul ve
hizmetlerin tlretilmesi i¢in gerekli olan ¢ok sayida faaliyet belirlenmektedir. Ancak
cok sayidaki bu faaliyetlerin her birisinin ayr1 ayri izlenmesi isletmeler agisindan
ekonomik olmayacaktir. Bu agidan birbirine benzer faaliyetlerin faaliyet merkezleri
baglaminda nasil tasarlanacaginin belirlenmesi gerekmektedir (Celikcapa ve
Kaygusuz, 2010:310). FTM’de dogru birim maliyetlerin hesaplanabilmesi ig¢in
organizasyonda meydana gelen c¢ok sayidaki faaliyetin  gruplandiriimasi
gerekmektedir. Bu amagla FTM’de faaliyetleri birim, parti, mamiil ve tesis
diizeyindeki faaliyetler olarak dort gruba ayirmak miimkiindiir (Giirsoy, 2009:235).
FTM’nin etkin sekilde uygulanmasi i¢in faaliyet gruplarmin g6z Oniinde
bulundurulmas: gerekmektedir. Bu dogrultuda s6z konusu faaliyet gruplari hakkinda

bilgi vermek yararli olacaktir.
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-Birim Diizeyindeki Faaliyetler: Bu faaliyetler, iiretilen her bir birim i¢in
tekrarlanan faaliyetlerdir. Ornegin, direkt iscilik saatleri, makine saatleri bir birimin
tiretilmesi i¢in gerekli olan zaman diliminde kullanilmaktadir. Direkt hammadde ve
direkt is¢ilik faaliyetleri endirekt nitelikte olmamalarina ragmen birim diizeyindeki
faaliyetler olarak degerlendirilmektedir. Birim diizeyindeki faaliyetlere iliskin
maliyetler, tiretilen birim sayisina gore degismektedir (Lal ve Srivastava, 2008:325).
Bir iiretim tesisi ¢alisir durumdayken, iiretim siirecinde islem goéren unsur ne olursa
olsun birim diizeyindeki faaliyetlerden kaginma olanagi bulunmamaktadir (Giirsoy,
2009:235). Birim diizeyindeki faaliyetler ile ilgili maliyetlerin yiiklenmesinde hacim
tabanli anahtarlardan yararlanilmaktadir. Bunun nedeni ise, birim diizeydeKi
faaliyetlerin ¢iktt hacmi ile dogrudan baglantili olusudur. Bu bakimdan birim
diizeyindeki faaliyetleri, iiretim hacmini belirleyen temel iiretim faaliyetleri olarak

tanimlamak da miimkiindiir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:39).

-Parti Diizeyindeki Faaliyetler: Bu faaliyetler, her yeni parti mamuliin
liretilmesi amaciyla yerine getirilen faaliyetlerdir. Ornegin, farkli 6zellikteki bir
mamuliin tretilmesi i¢in makinelerin hazirlanmasi, parti diizeyindeki faaliyetler
kapsaminda degerlendirilir (Celikgapa ve Kaygusuz, 2010:310). Burada dikkat
edilmesi gereken husus, maliyet siiriiclislinlin parti i¢cindeki birim sayis1 olmadig,
aksine parti sayis1 oldugudur (Giirsoy, 2009:236). Parti diizeyindeki faaliyetlere bagh
olarak gerceklesen maliyetler parti sayisina bagli olarak degistigi i¢in degisken
olarak degerlendirilmekte ancak partiyi olusturan birimler agisindan sabit niteliktedir.
Ornegin, satin alma siparisine iliskin maliyetler, her bir siparis sayisina gore farklilik
gosterecektir. Ancak hemen belirtmek gerekir ki, sz konusu maliyetler satin alma
siparisindeki parca sayisindan bagimsizdir (Erdogan ve Saban, 2010:540). Ornegin
makinelerin ayarlanmasi faaliyetini ele aldigimizda, yeni bir parti mamuliin
tiretimine baslamadan once liretim siirecinde yararlanilacak makinelerin ayarlanmasi
gerekmektedir. Makinelerin ayarlanmasiyla o parti i¢inde ister 100 birim {iretilsin,
isterse  1.000 birim {retilsin yeni bir makine ayarlama faaliyetine ihtiyag

duyulmaksizin iiretim devam eder (Erden, 2004:184).
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-Mamul Diizeyindeki Faaliyetler: Bu faaliyetler, mamul iiretim siirecinde yer
alan farkli tiirdeki mamuller i¢in yapilmaktadir. Mamul diizeyindeki faaliyetlere;
mamul tasarimindaki hatalarin diizeltilmesi, bir mamul 6zelliklerinin idamesi, 6zel
test programlarinin gelistirilmesi 6rnek olarak verilebilir. S6z konusu faaliyetlere
iligkin maliyetlerin mamul tiirleri itibariyle ayr1 ayr iligkilendirilmesi miimkiindiir.
Mamul diizeyindeki faaliyetlere iligkin maliyetler, mamullerin birim veya parti
iiretim sayisindan bagimsiz ancak ¢ikt1 birimleri diizeyinde sabit niteliktedir.
Dolayisiyla maliyetlerin mamullere yiiklenmesinde parca sayisi, test sayisi,
mithendislik zamanlar1 gibi dagitim 6l¢ciilerinden yararlanilmaktadir (Haciriistemoglu

ve Sakrak, 2002:40).

-Tesis Diizeyindeki Faaliyetler: Bu faaliyetler, belirli bir mamul birimi,
partisi veya tiirli ile dogrudan iligkisi kurulamayan, tiim iiretim siireci ile ilgili olan
faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin maliyetleri olarak; fabrika binast kiralari,
amortismanlari, bakimi, yonetimi sigortalari, vergileri, giivenligi ve sosyal tesis
maliyetlerini 6rnek olarak verebiliriz (Erden, 2004:185). Uretimin yapildig1 tesisler
icin gerek duyulan bu faaliyetlerin kapsami, mamul miktar1 veya mamul grubu ile
ilgili degildir. Bu faaliyetlere iliskin maliyetler, iiretimin gergeklestirildigi
tesislerdeki mamuller i¢in ortak nitelikteki maliyetlerdir (Celikcapa ve Kaygusuz,

2010:311).

Maliyet havuzlarmin sayist ve sec¢imi acisindan, belirlenen faaliyet
merkezlerinde her alt islem veya faaliyet icin bir havuz kullanilmasi s6z konusu
olabilir. Eger belirlenen bir havuz i¢in ¢ok fazla maliyet stiriiciisii kullaniliyor ise bu
durumda havuzun yeniden siniflandirilmasi sistemin basarist i¢in gerekli olacaktir.
Bu nedenle, maliyet havuzlarinin dogru bir sekilde olusturulabilmesi i¢in faaliyetler

ile kaynaklar arasinda iyi bir iligskinin kurulmasi gerekmektedir (Unutkan, 2010:98).

Tablo 2.3’de elektronik mamul {ireten 6rnek bir isletmede belirlenen faaliyetler

ve faaliyet Olciileri gosterilmektedir.
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Tablo 2.3: Faaliyetlerin Gruplandirilmasi

Faaliyetler Faaliyet Simifi Faaliyet Olciileri
Test programu geligtirme Mamul Mamul ¢esidi
Test kart1 imal etme Mamul Mamul ¢esidi
Mamullerin kontrolii Birim Uretilen mamul miktar
Parti tiretim hazirligi Parti Parti sayisi
Tasarlama Mamul Mamul ¢esidi
Mamul sevkiyati ve tagima Parti Parti sayisi
Pargalarin montaji Birim Uretilen mamul miktar1
Malzeme tedariki Parti Siparis say1st
Malzeme kontrol ve kabul Parti Siparis say1st
Destek faaliyetleri Tesis Direkt iscilik saati
Yapit Idame maliyetleri Tesis Direkt iscilik saati

Kaynak: Haciriistemoglu, Riistem ve Minir Sakrak (2002); Maliyet Muhasebesinde Giincel
Yaklagimlar, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul.s.41.

2.2.4.3. Genel Uretim Giderlerinin Faaliyetlere Dagitilmasi

FTM’nin uygulama asamasinda faaliyetlerin gruplandiriimasindan sonraki
liciincli asama, endirekt giderlerin faaliyet gruplarina dagitilmasidir. Bu
hesaplamanin yapilabilmesi amaciyla, oncelikle belirlenen faaliyetlerin kaynaklardan
hangi 6l¢iide yararlandiklarini tespit etmek gerekir. Ancak burada 6nemli olan husus,
baz1 giderlerin faaliyetlere direkt olarak yiiklenebilecek olmasi, bazi giderlerin ise
ortak nitelikte olmasidir. Ornegin, endirekt nitelikteki iscilik, 1sitma ve enerji
giderleri faaliyetler tarafindan ortak kullanilan gider niteliginde olabilir. Bu tiir
giderlerin faaliyetlere yliklenmesinde ise faaliyetler ile kaynaklar arasinda sebep
sonug iliskisi saglayacak olan kaynak etkenlerinden yararlanilmaktadir. Kaynaklar ile
faaliyet arasinda en 1yi iliskiyi saglayacak olan maliyet etkenlerinin belirlenebilmesi
icin, gozlemlerin yapilmasi, faaliyetleri gergeklestiren personelle goriigiilmesi ve

istatistik ¢alismalarmin yapilmasi gerekir (Oker, 2003:45).

FTM sisteminde kaynak, faaliyet ve maliyet arasindaki iligki Sekil 2.9°da

gosterilmektedir.
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Sekil 2.9: Kaynak, Faaliyet ve Maliyet Arasindaki iliski

KAYNAK >  FAALIYET

Yaratmak

MALIYET

Ortaya Cikarmak

L Kaynaklarin Tiiketim Olgiileri

Kaynak: Banerjee, Bhabatosh (2006); Cost Accounting Theory and Practice, 12Th Ed., PHI
Learning. s.297.

Faaliyetlerin birim, mamul, parti ve tesis seviyesinde gruplandirilmasi ayni
zamanda faaliyetlere iliskin maliyetlerin de gruplandirilmasini gerektirmektedir. Bu
acidan faaliyetlerin kaynaklari tiikettikleri 6l¢iide olusan faaliyet maliyetlerini dort
kategoriye ayirmak miimkiindiir. S6z konusu faaliyet maliyetlerini kisaca agiklamak

yararli olacaktir (Kaygusuz ve Dokur, 2009:566).

-Birim Diizeyindeki Faaliyet Maliyetleri: Bu maliyetler, maliyet nesneleri ile
dogrudan ilgilidir. Dolayisiyla birim diizeyindeki faaliyet maliyetleri ¢iktt miktarina
gore degisim gostermektedir. Ik madde ve malzeme giderleri ve enerji giderleri
birim diizeyindeki faaliyet maliyetleridir. Bu faaliyetlerin maliyeti, maliyet

etkenlerine gore degigsmektedir (Kaygusuz ve Dokur, 2009:566).

-Parti Diizeyindeki Faaliyet Maliyetleri: Parti diizeyindeki faaliyetler,
kaynaklar1 tiretim miktarma gore degil, parti sayisina gore tiikketmektedir. Bu tiir
maliyetlere siparisler ile ilgili olan tedarik giderleri, hazirlik giderleri ve teslimat
giderleri 6rnek olarak verilebilir. Bu faaliyetlerin maliyeti, maliyet etkenlerine gore

degismektedir (Kaygusuz ve Dokur, 2009:566).

-Mamul Diizeyindeki Faaliyet Maliyetleri: Bu tiir maliyetler, {iretilen mamul
cesitliligi ile ilgili yapilan faaliyetlere iliskin olarak ortaya c¢ikan maliyetlerdir.
Dolayisiyla bu tiir maliyetler mamul c¢esitliligindeki artisa paralel olarak
degismektedir. Bu tiir maliyetlere mamul tasarlama giderleri ve reklam giderleri
ornek olarak verilebilir. Bu faaliyetlerin maliyeti, maliyet etkenlerine gore

degismektedir (Kaygusuz ve Dokur, 2009:566).
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-Tesis Diizeyindeki Faaliyet Maliyetleri: Tesis diizeyindeki faaliyetlere
iliskin olarak ortaya ¢ikan bu maliyetler, donemlere gore degisebilmektedir.
Yukarida bahsettigimiz iiretim birimi, parti miktar1 ve mamul ¢esitliligindeki artis
veya azaliglar tesis dlizeyindeki faaliyetlere iliskin maliyetlerin degismesinde rol
oynamamaktadir. Bu maliyetlerin degisebilmesi sadece uzun vadeli stratejik
kararlara baglidir. Bu tiir maliyetlere yonetici maaslarin1 ve fabrika kira giderlerini
ornek olarak verebiliriz (Kaygusuz ve Dokur, 2009:566). Dikkat edilecek olursa
FTM’de tesis diizeyindeki faaliyet maliyetlerinin farkli iirtinlere yiiklenmesi, donem
maliyetlerinde oldugu gibi gli¢ olmaktadir. Birim, mamul ve parti diizeyindeki
faaliyetlerle ilgili olan maliyetler ise, mamullere faaliyet tiiketimi ve maliyet
arasindaki maliyet etkin iligkiyi yansitan maliyet siiriiclileri aracilifiyla
yiuklenmektedir (Lal ve Srivastava, 2008:325). Faaliyetlerin hiyerarsik
simiflandirilmasi ve bu c¢ergcevede smiflandirilan faaliyetlere iligkin maliyet

stirticiilerine iligkin 6rnekler Tablo 2.4’de gosterilmektedir.

Tablo 2.4: Faaliyet Hiyerarsisi ve Maliyet Siiriiciisii Ornekleri

Birim Diizeyindeki Faaliyetler

Faaliyet Merkezlerine Ornekler Maliyet Siiriiciilerine Ornekler
-Makine baglantil faaliyetler -Makine saatleri
-Iscilikle baglantil faaliyetler -Iscilik saatleri

-Birim Cikt1 Sayisi
Parti Diizeyindeki Faaliyetler

Faaliyet Merkezlerine Ornekler Maliyet Siiriiciilerine Ornekler
-Satin alma siparisleri -Satin alma siparisi sayisi
-Uretim emirleri -Teslim alma makbuzu sayisi
-Malzeme tagima -Tasinan malzeme agirligi
-Makine hazirlama -Ise hazirlama sayis1
-Kalite muayeneleri -Ise hazirlama siiresi

-Muayene sayis1
-Muayene saatleri
Mamul Diizeyindeki Faaliyetler

Faaliyet Merkezlerine Ornekler Maliyet Siiriiciilerine Ornekler
-Mamul testleri -Test sayisi
-Parca stok yonetimi -Test saatleri
-Mamul tasarimi -Parga tiirleri

-Tasarim saatleri
Tesis Diizeyindeki Faaliyetler

Faaliyet Merkezlerine Ornekler Maliyet Siiriiciilerine Ornekler
-Fabrika geneli -Makine saatleri
-Uretim yeri kullanimi -Iscilik saatleri
-Personel yonetimi ve egitimi -Calisanlarin sayis1

-Egitim saatleri
Kaynak: Erden, Selman Aziz (2004); Uretim Ortamlart Maliyet Yénetim Sistemleri Iliskisi ve
Stratejik Maliyet Yonetimi, Tirkmen Kitabevi, Istanbul. s.184.
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2.2.4.4. Uygun Maliyet Siiriiciilerinin Sec¢ilmesi

FTM’nin bu asamasinda, faaliyet gruplarinda toplanan maliyetler mamul ve
hizmetlere yiiklenmektedir. Maliyetlerin mamullere yiiklenmesinde maliyet

stiriciilerinden yararlanilmaktadir (Erdogan ve Saban, 2010:541).

Maliyet siiriiciilerini, belirlenen faaliyetlerin is yogunluklarinin ve gerceklesme
sikliklarinin bir olgiisii olarak degerlendirmek miimkiindiir. Bu baglamda maliyet
stirticiileri, faaliyetler ile faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikan nihai mamul veya
hizmetler arasindaki degersel iliskiyi gdsteren bir olgiittiir (Celikcapa ve Kaygusuz,
2010:311). Orta 6lgekteki bir tesiste ylriitiilen faaliyetlerin sayis1 fazla olacagindan,
her bir faaliyete iliskin farkli bir maliyet siiriiciisii kullanmak ekonomik
olmayacaktir. Bu bakimdan, bir mamul ile ilgili bazi toplulastirilmis faaliyetlerin
maliyetini hesaplayabilmek i¢in, tek bir maliyet siiriiciisiinden yararlanilmalidir.
Boylece olusturulacak sistem, bir taraftan ekonomik olacak diger taraftan ise
carpitilmig maliyetleri 6nleyecektir. Bunun igin, ne kadar maliyet siiriiciisiine ihtiyag
duyuldugu ve hangi maliyet siiriiclilerinin kullanilmas1 gerektigine iliskin kararlarin

alinmasi gerekmektedir (Panda, 1999:46-47).
2.2.4.5. Faaliyet Maliyetlerinin Mamullere Yiiklenmesi

FTM sisteminde maliyet dagitiminin son basamagi, maliyetlerin maliyet
nesneleri olan mamul veya hizmetlere yiiklenmesidir. Bu amagcla {iretim siirecinde
belirlenen faaliyetlerde toplanan maliyetler, faaliyet siiriiciileri veya maliyet
siriicliler1 araciligiyla tliketim Olgiilerine gére mamul veya hizmetlere
yiiklenmektedir. Bunun i¢in belirlenen maliyet siiriiclilerinin maliyetleme donemine
ait toplam miktar1 ile toplam miktarin mamullere dagilimina iliskin bilgileri

saglayacak 6zellikte olmasi gerekmektedir (Yazici, 2008:118).

FTM sistemi ile bir mamuliin veya hizmetin 6nceden belirlenen faaliyetleri
tiikkettigi oranda aldig1 maliyet paylar1 s6z konusu mamul veya hizmetin genel {iretim
gideri toplamin1 verecektir. Buna direkt ilk madde malzeme ve direkt is¢ilik giderleri
toplaminin da eklenmesi ile bir mamul veya hizmetin toplam maliyeti hesaplanmig
olacaktir (Bekei ve Negiz, 2011:124).
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2.2.5. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Ustiinliikleri

Birim maliyetlerin tespitinde en énemli ve bir o kadar zor olan bir konu, genel
tiretim giderlerinin her bir mamul veya hizmete nasil dagitilacagidir. Geleneksel
maliyet yontemleri, kaynaklarin mamulleri tiikettigi varsayimindan yola ¢ikarak
maliyetleri mamullerin hacimleri ile iligkilendirirler (Acar, 2005:106). Ancak {iretim
hacmi genel iiretim giderlerinin olusumunda belirleyici rol oynamamaktadir. Uretim
hacminden ziyade, iiretim siireglerinin yapis1 ve farkliliklari, endirekt giderlerin
diizeyini belirleyen temel etkenlerdir. Bu bakimdan, maliyetlerin dogru bir sekilde
hesaplanabilmesi ve raporlanabilmesi ic¢in, maliyetlerin ortaya ¢ikmasindan
mamullere yiiklenme asamasina kadar maliyetlerin olusumunu belirleyen etkenleri

en iyi sekilde temsil edebilecek dagitim Olgiitlerinin belirlenmesi ve kullanilmasi

gerekmektedir (Unutkan, 2010:91).

Geleneksel maliyet sistemleri oncelikle maliyetler agisindan yonetimin
sorumlulugu iizerine odaklanmakta ve bu nedenle isletme departmanlarini temel
almaktadir. Dolayisiyla geleneksel maliyet sistemleri maliyetlerin dagitilmasinda
bicimsel Orgiit yapisina odaklanir. Bu bakimdan departmanlar arasinda mamullerin
kaynaklar1 ne olciide tiikettigi onemli degildir. Tek bir dagitim anahtar1 araciliiyla
s6z konusu departmanda mamuller tarafindan tiiketilen maliyetler belirlenmektedir

(Arzova, 2002:56).

Geleneksel maliyetleme sisteminde endirekt giderlerin {iretilen birimler
tarafindan etkilendigi varsayilmaktadir. Diger bir deyisle geleneksel maliyetleme
sisteminde parti, liriin ve fabrika diizeyindeki faaliyetlere iligkin maliyetler sabit
genel tretim giderleri olup s6z konusu faaliyetlere iligkin maliyetler {iretim
hacmindeki degismelerden etkilenmez. Birim bazindaki maliyet sistemlerinde sabit
genel tiretim giderleri iirlinlere gore paylastirilirken, degisken genel tiretim giderleri
triinlerin  tiiketimine gore direkt olarak atanmaktadir. FTM’de ise {iriin
maliyetlendirme siireci iyilestirilmektedir. Buna gore parti ve iriin diizeyindeki

faaliyetlerin de sabit genel iretim giderleri etkiledigi varsayilmaktadir (Lal ve
Srivastava, 2008:326).
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FTM sisteminde geleneksel maliyetlendirmenin aksine mamullerden ziyade
mamullerin olugsmasinda etkili olan faaliyetler iizerine odaklanilmaktadir. FTM’ye
gore aslinda faaliyetler mamullerin iiretilmesi i¢in gerekli olan kaynaklar ile
mamuller arasinda bir koprii gorevini iistlenmektedir. Buna gore faaliyetler
kaynaklar1 kullanim 0lgiisiine gore tiiketmekte, mamuller ise faaliyetleri gerekli olan
tutarda tiiketmektedir. Kaynak, faaliyet ve mamul arasindaki bu etkilesim neden-
sonug iligkisini ortaya koymakta, bdylece daha dogru maliyet verileri elde
edilmektedir. FTM sistemi siire¢ odakli bir sistem olup, maliyet nesnelerinin
faaliyetleri nasil tiikettigi paradigmasiyla maliyetler belirlenmektedir. Birden fazla
sayidaki maliyet siiriiclisiinden yararlanmak maliyet nesneleri tarafindan tiiketimlerin
daha fazla rafine edilmis resmini ortaya koyacaktir (Arzova, 2002:56). FTM

sistemine gore Maliyetlendirme siireci Sekil 2.10°da gosterilmektedir.

Sekil 2.10: FTM iki Asamali Maliyet Dagitim Siireci

I Kaynaklar

. Asama Dagitim l

3 Faaliyetler

1. Asama Dagitim l

'—> Maliyet Nesneleri

Kaynak: Cooper, Robin, Robert S. Kaplan, Lawrence S. Maisel, Eileen Morrissey and Ronald M.
Oehm (1992); Implementing Activity Based Cost Management: Moving from Analysis to
Action Implementation Experiences at Eight Companies, Institute of Management
Accountants, Montvale, New Jersey.s.9, akt:Arzova, S. Burak (2002); Faaliyet Tabanh
Maliyet Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, s.55.

Geleneksel ve FTM’deki iki agamali maliyetlendirme siirecini karsilagtirmali
olarak ele aldigimizda, geleneksel maliyetlendirmede ilk asama genel {retim
giderlerinin liretim departmanlarina aktarilmasidir. Bunun aksine FTM’de ise ilk
asama, genel Uretim giderlerinin iiretim departmanlarindan ziyade belirlenen
faaliyetlere aktarilmasidir. Yine geleneksel maliyetlendirme siirecinde genel iiretim
giderleri departmanlar bazinda toplanirken, FTM’de ise faaliyet bazinda maliyet

havuzlar1 veya maliyet merkezleri olusturulmaktadir. Geleneksel maliyetlendirme
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sisteminde hizmet departmanlarinin genel {retim giderleri esas iiretim
departmanlarina aktarilmakta ve bu bakimdan sistemin son asamasinda birkag sayida
maliyet havuzu bulunmaktadir. Ancak FTM’de hizmet faaliyetlerine iliskin ayri
maliyet havuzlarinin olusturulmasi ve dolayisiyla bu faaliyetlere iliskin genel iiretim
giderlerinin belirlenmesiyle endirekt giderler maliyet siiriiciisii oranlar1 araciligiyla
direkt olarak iiriinlere dagitilmaktadir. Boylelikle FTM’de hizmet departmanlarinda
olusan genel {iiretim giderlerinin yeniden dagitilmasina gerek duyulmamaktadir.
Tablo 2.5’de gelencksel maliyetlendirme ile FTM arasindaki farkliliklar
ozetlenmektedir (Lal ve Srivastava, 2008:327-328).

Tablo 2.5: Geleneksel Maliyetleme ve FTM Arasindaki Farklar

Geleneksel Maliyetleme FTM

Maliyet Havuzlar1 | Bir veya sinirli sayida Farkli faaliyetleri yansitmasi nedeniyle
birden fazla

Uygulanan Oran Hacim bazl ve finansal Faaliyet bazli ve finansal olmayan

Uygunluk Emek yogun, disiik endirekt | Sermaye yogun, iiriin cesitliligi, yiiksek

giderlere sahip sirketler endirekt giderlere sahip sirketler

Fayda Basit ve sistem kurulumu ucuz Dogru  iriin  maliyetleme,  deger

katmayan faaliyetleri ortadan kaldirma

Kaynak: Lal, Jawahar and Seema Srivastava (2008); Cost Accounting, Fourth Edition, Tata McGraw-
Hill Education. s.328.

Geleneksel maliyetleme sistemi ile FTM sistemi arasindaki farkliliklar
acikladiktan sonra bir isletmenin iki sistemden hangisini kullanmasi gerektigi
hususunda bilgi vermek yararli olacaktir. Oncelikle hangi isletmelerin geleneksel
maliyetlendirme sistemini kullanmas1 gerektigini asagidaki gibi 0Ozetlemek

miimkiindiir (Toit vd., 2007:163).

-Rekabetin diisiik oldugu piyasada faaliyetlerini siirdiiren isletmeler geleneksel
maliyet sistemlerini kullanabilirler. Ciinkii bu tiir isletmeler i¢in maliyetlerin

dagitilmasi ¢ok 6nemli degildir.

-Toplam maliyetler igerisinde endirekt nitelikteki maliyet paymnin diisiik
olmasi. Bu tiir isletmelerde iiriin maliyetlerinin ¢ogu direkt nitelikte oldugu igin

endirekt nitelikteki maliyetlerin dagitimi 6nemsizdir.
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-Uriin ¢esitliliginin az olmasi. Bdyle bir isletmede kaynaklarin benzer bir oran

kullanilmastyla her bir iiriine standart sekilde maliyet atamas1 yapilmaktadir.

2.2.6. Etkili Bir Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sistemi Olusturmada Basari

Kriterleri

FTM sistemini uygulamaya karar veren isletme yonetiminin ¢alisanlara da bu
sistemi tanitmalar1 sistemin isleyis etkinligi acgisindan Onemlidir. Bu baglamda
calisanlarin beceri, yetenek ve sorumluluklarina gore gergeklestirdikleri is veya
faaliyetler hakkinda bilgiler toplanmalidir. Buna gore sistemin nasil ¢alistirilacagi ve
calisanlarin sisteme ne sekilde katkida bulunacagi konularinda stirekli iletigim
saglanmalidir. Bunu saglayabilmek amaciyla is ortaminda her kademeden caliganin
yer alacagi calisma takimlari olusturulmahidir. S6z konusu c¢alisma takimlar
araciligiyla calisanlar islerin hangi amacla yapildigini bilerek bir taraftan motive
olacaklari gibi diger taraftan da hata yapmalar1 halinde bu hatalarin hangi sonuglari
doguracagini bilir ve bu yiizden sorumluluk duygulari artar (Giirdal, 2007:139). Bu
perspektiften hareketle bir sistem ne kadar iyi calisirsa ¢aligsin ¢alisanlar tarafindan
iyi bir sekilde anlasilmadigi veya benimsenmedigi siirece istenen sonuglara

ulasilamayacagi agiktir.

FTM sisteminin etkinliginin oOlgiilerek hangi alanlarda eksikliklerin veya
aksakliklarin oldugu ve buna goére ne yapilmasi gerektigi hususunda bir bilgi
sistemine ihtiya¢ vardir. FTM sistemine uygun bir bilgi islem mekanizmasi 6zellikle
kaynak merkezleri, kaynak hesaplar1 ve maliyet unsurlarina iliskin ana verileri
raporlayacak sekilde gelistirilmelidir (Meier vd., 2005:53). Sistemin uygulanmasinda
cok fazla bilginin varolmasi, bu bilgilerin elde edilmesinde ve islenmesinde
bilgisayar teknolojisi kullanimini gerekli kilacaktir. Bu agidan basarili bir FTM
uygulamasi i¢in isletmelerde ileri diizeyde gelismis bir bilgisayar aginin bulunmasi

gerekmektedir (Giirdal, 2007:140).
2.2.7. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sisteminin Faydalari

FTM, finansal bir sistem degil, basli basina bir yonetim sistemidir. Bu agidan

FTM yaklasimi organizasyonu meydana getiren tiim unsurlar1 etkilemektedir. FTM
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sisteminin etkin sekilde uygulanabilmesi sistemden istenilen sonuglari almada etkili
olmaktadir. Dolayistyla sistemin dizayninda stratejik planlama grubunda g¢alisan bir
miihendis liderliginde ekip kurmak biiyiik 6nem tasimaktadir (Cabuk, 2003:115).
Isletmelere uygun sekilde FTM sistemini tasarlamak ve uygulamak sonucunda bir
cok fayda saglanacaktir. En 6nemli fayda ise siliphesiz {irlin maliyetlerinin daha
dogru hesaplanmasi olacaktir. Bu amagla FTM sisteminde genel iiretim giderlerinin
{iriinlere atanmasinda birden fazla maliyet havuzunun olusturulmasi gereklidir. Uriin
maliyetlendirmedeki bu bakis acis1 bir taraftan genel liretim giderleri iizerindeki
kontroliin artmasina yardimci olurken, diger taraftan da daha iyi yonetim kararlarinin

alinmasinda etkili olmaktadir (Weygandt vd., 2009:161).

FTM sistemi ile tiretim faaliyetlerine iliskin daha ¢ok bilgi elde edilmesinin bir
sonucu olarak siireglerin 1iyilestirilmesi ve dolayisiyla maliyetlerin azaltilmasi
saglanmis olacaktir. Bu amacgla FTM sisteminin tasarimini yaparken oncelikle liretim
stirecinde ihtiyag duyulan faaliyetlerin belirlenmesi ve s6z konusu faaliyetlere
maliyetlerin yliklenmesi gerekmektedir. Bu sayede faaliyetlere iliskin daha detayl
bilgiler edinilmekte ve her bir faaliyete iliskin maliyetler etkili bir sekilde
yonetilebilmektedir. Yoneticilerin yiiksek maliyete sahip olan faaliyet alanlarindaki
etkinlikleri iyilestirmeleri dolayisiyla maliyetler de azaltilmaktadir (Heisinger,

2009:110).

Turney, genel olarak bir FTM sisteminin uygulanmasi ile isletmelerin

saglayacaklar1 faydalar asagidaki gibi siralamaktadir (Turney, 1989:18).

-FTM, tretimdeki kayiplarin anlasilmasi ve azaltilmas: agisindan yoneticilere
yardim eder. FTM, karmasik bir iiretim ortaminda bir yol haritas1 ortaya koyar. S6z
konusu yol haritas1 iretim silirecindeki faaliyetlerin  belirlenmesine ve

maliyetlendirilmesine yardimci olur.

-FTM, {iriinlere yonelik talebin diizensiz olmasina karsin pazarlama faaliyetleri
ile iirlin tasariminin korunmasina yardime1 olur. Bu agidan FTM, {irlinlerin tasarimi
ve lriinler lizerindeki kararlara etki eden pazarlama faaliyetleri arasindaki iletisimi

saglayan Onemli bir aractir. FTM sisteminden elde edilen bilgi ile, miihendislerin
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miisteriye kompleks ve deger katmayan Ozellikte {iriinleri tasarlamalarinin oniine

gecilmis olmaktadir.

-FTM sisteminin tasarimi gereksiz karmasikliklar1 ortadan kaldirmaktadir.
FTM’nin tasarlanmasi, uygulanmasi ve uygulamanin siirdiiriilmesine iligskin
maliyetlerini sistemi ihtiyaca uygun ve basit sekilde tasarlayarak azaltmak

mimkindiir.

-FTM sistemi, her tipteki iiretimin karmasik yapisina uygunluk géstermektedir.
Ciinkii karmasik yapidaki bir iiretim isletmesi faaliyetlerin performansi ve tiiketimini
birlikte ortaya koyabilecek ve yeterli sekilde detaylandiracak bir sisteme ihtiyag
duymaktadir. Basit bir iiretim yapisina sahip olan organizasyonlarda basit sekilde
tasarlanmis bir FTM’ye ihtiyag duyarlar. Ozellikle {iretim yapisini gelistirmek
amactyla isletmelerin tirettikleri tirlinlerin faaliyetleri ne 6lciide tiikettigini 6lgmeleri

gerekmektedir.

FTM sistemi genel tiretim giderlerinin miktarint degistirmez. S6z konusu bu
giderlerin faaliyetlere daha dogru bir sekilde nasil dagitilacag: lizerinde durmaktadir.
Boylelikle FTM ile maliyetlendirmeye iliskin olarak dogru raporlarin hazirlanmasi,
yoneticilerin maliyet davraniglarimi ve karliligt daha iyi anlamalarina imkén

vermektedir (Weygandt vd., 2009:161).

FTM sistemini uygulayan isletmelerde yoneticiler, nereye ve hangi amagla para
harcadiklarini kolaylikla gérebilmektedirler. Isletme kaynaklarini tiiketen faaliyetlere
iliskin maliyetlerin dogru sekilde belirlenmesi siirekli iyilestirme stratejisine katkida
bulunur. FTM sistemine iliskin olarak bahsettigimiz bu yararlarmin disinda belki de
sistemin etkin sekilde caligmasini saglayacak insan kaynagina iliskin hususlar1 da
belirtmek gereklidir. FTM ile isletmelerdeki iiretim, pazarlama, muhasebe ve finans
departmanlar1 arasinda ortaya ¢ikan sorunlar biiylik 6l¢iide azalmaktadir. Boliimler
arasinda isletme amagclarinin ortak bilingle gergeklestirilebilece§i anlayisi ortaya
cikmakta ve caliganlar maliyet sistemine uygun hareket etmektedirler (Giirdal,
2007:142).
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Ozetle FTM, maliyetlerin nasil davranis sergiledigini belirlemeye yardimci
olur. Bu bakis acist ile muhasebecilerin maliyetleri daha dogru sekilde
belirlemelerinin onilindeki engeller kaldirilmis olmaktadir. Bu bilgiler yoneticilere
iriin fiyatlandirmada, iirin yelpazesi konusunda ve muhtemel yeni iirlinlerin

maliyetlendirilmesinde yardimci olmaktadir (Toit vd., 2007:165).
2.3. Faaliyet Tabanh Yonetim Modeli

Isletme yoneticileri siirekli de@isen ve gelisen giiniimiiz ¢evre kosullarinda
yonetim muhasebesi tarafindan iiretilen bilgilere daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar.
Ancak geleneksel maliyet hesaplama sistemlerinden elde edilen verilere dayali olarak
alman kararlar c¢ogu kez isletmelerin amagclarina uyum gostermemekte ve
isletmelerin rekabet giiclinli etkilemektedir. Dolayisiyla isletmeler acisindan ileri
liretim ve yogun rekabet ortaminda ihtiyaglara cevap verebilen ve deger yaratmaya
odakli bir yonetim muhasebesi anlayisinin gelistirilmesi zaruri hale gelmistir. Bu
durum stratejik yonetim muhasebesinin olugsmasina da zemin hazirlamigtir. Stratejik
yonetim muhasebesi araciligiyla isletmeler hangi faaliyetlerin maliyetleri yarattigi,
hangi miisterilerin isletme a¢isindan karli oldugu, performans ol¢iimlerinin nasil
dogru sekilde yapilacagi, siirekli iyilestirme faaliyetlerinin etkin sekilde nasil yerine
getirilecegi ve kisacasi degerin nasil yaratilacagi konusunda 6nemli kazanimlar elde
etmektedir. S0z konusu bu unsurlarin hayata gegcirilebilmesi i¢in bir yOnetim
modelinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu amacla FTY modeli

gelistirilmis ve gliniimiizde bir¢ok isletme tarafindan kullanilmaktadir.

FTY, yoneticilerin iriin ve miisteri karliligmi daha iyl anlamalarina, is
siireglerinin maliyetlerini analiz etmelerine ve siirecleri siirekli iyilestirmelerine
olanak saglar. Geleneksel yonetim hesaplar1 ve standart maliyetlendirme sistemleri
yoneticilerin ihtiya¢ duydugu bu 6nemli bilgileri saglayamamalar1t FTY ’in igletmeler
acisindan 6nemini arttirmaktadir. Ozellikle endirekt nitelikteki giderlerin geleneksel
yonetim bilgi sistemlerinde adeta siyah bir bosluk gibi goriinmektedir. FTY ile s6z

konusu bu siyah bosluklar aydinlatilmaktadir (Plowman, 2001:4).
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Bu bakimdan FTY’i, isletme kaynaklarmin yonetilmesinde yoneticilere
olgiilebilir sekilde bir yol gosterme aracit olarak FTM’den yararlanan bir sanat olarak
da gérmek miimkiindir. FTM, ger¢eklestirilen bir faaliyetin maliyetinin ne oldugu
ile ilgiliyken, FTY bunu bir adim daha ileriye gotiirmektedir. Diger bir deyisle,
FTY’de  belirli bir donem boyunca FTM ile hesaplanan maliyetler
kargilastirilmaktadir. Bu karsilagtirma isletme kaynaklarmin nasil daha iyi
yonetilecegi hususunda bilgiler vermektedir. Sonug itibariyle FTM maliyetlerin ne
oldugu ile ilgilenirken, FTY nasil bir iyilestirme yapilmasi gerektigi ile
ilgilenmektedir (Frost, 2005:5).

2.3.1. Faaliyet Tabanh Yoénetim Kavram

FTY in bir¢ok konuda isletme ihtiyaglarina cevap verebilecek bir model olmasi

nedeniyle kavramsal olarak farkli tanimlamalar yapmak miimkiindiir.

Konuya performans agisindan yaklasan Bahnub’a gore FTY, performans

iyilestirme amacini giiden aktif bir siire¢ yonetimidir (Bahnub, 2010:15).

Hixon’a gore FTY, karar almada temel teskil eden faaliyet tabanl bilgi sistemi
aracilifiyla isletme performansinin yonetilmesi ve kontrolii amacini giiden bir

yaklasimdir (Hixon, 1995:30).

Haciriistemoglu ve Sakrak’a gore FTY, siire¢c zaman, kalite, ceviklik, esneklik
ve miisteri hizmetleri gibi finansal nitelikte olmayan Sl¢limler araciligiyla FTM’yi
tamamlayan ve FTM’den daha iyi sonuglarin almmmasma yardimer olan bir

yaklasimdir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:49).

Swamidass’a gore FTY, bir faaliyetin yonetilebilmesi amaciyla ¢esitli maliyet
siriicisii  ve performans Olciitiiniin  belirlenmesi ve kullanilmasi1 stirecidir

(Swamidass, 2000:23).

Kinney ve Raiborn’a gore FTY, miisteri degerini iyilestiren ve karlilig1 arttiran
faaliyetlerin performansi iizerine odaklanan veya iriinlerin kontrolii lizerinde duran

bir is siire¢ modelidir (Kinney ve Raiborn, 2012:104).
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FTY ile ilgili olarak yapilan tanimlardan hareketle FTY 1, faaliyet bilgi sistemi
aracilifiyla faaliyetleri kontrol ederek maliyet azaltimina katki saglayan, performans
Olctimleri araciligiyla faaliyetlerin etkinligini Olcen ve katma deger yaratmayan
faaliyetleri azaltma amacini giiden stratejik bir yonetim muhasebesi araci olarak
tanimlayabiliriz. Tanimdan da anlasilacagi tizere FTY, yonetsel etkinligi arttiran ve
yoneticilerin faaliyetler hakkinda daha fazla ve daha dogru bilgi elde edecekleri bir

modeldir.

FTM kavrami temel olarak Oliver Williamson’un “Piyasalarda Hiyerarsi”
kuramut ile Michael Porter'in "Degerler Zinciri" yaklasimi sonucu gelistirilen faaliyet
tabanli bilgiye ve FTY kavramlarina dayali olarak gelistirilmistir (Gokgen,
2004a:63). Bu bakimdan FTY kavrami, FTM sistemine bagli olan ve onu biitiinleyen
bir yonetsel yaklasimdir. FTM, bir taraftan iiriin ve siireglere iliskin maliyetlerin daha
dogru sekilde hesaplanmasini saglayan degerli bir ara¢ olup, diger taraftan da
isletmeler tizerinde 6nemli etki yaratacak yonetsel kararlarin alinmasina da kaynaklik
etmektedir. Bu baglamda FTM, kaynak maliyetlerinin faaliyetlere dagitilmasi ve
faaliyet maliyetlerinin de maliyet nesnelerine dagitilmasi iizerine odaklanmaktayken
FTY, departmanlarin, siireclerin ve siirecleri olusturan faaliyetlerin yoOnetilmesi
tizerine odaklanmaktadir. Bu nedenle FTY, iirlin kalitesinin gelistirilmesi, lojistigi ve
zamanlamasiyla ilgili faaliyetlerin performansini degerlendirdigi gibi, faaliyetlere
iliskin maliyetler ile ilgili de performans degerlemesi yapmaktadir (Lewis,

1995:114).

FTM, FTY e performans 6l¢iimii, misteri karliligi, isgiiciinden yararlanma ve
diger yonetsel konular1 da kapsayacak sekilde bilgiler saglayan bir veri tabanidir.
Buradan hareketle FTM isletmelerde {iiretilen mamul ve hizmetlerin maliyet ve
karliligina iliskin bilgiler saglarken, FTY ise kalitenin gelistirilmesi, maliyetlerin ve
islem siirelerinin azaltilmasi ile ilgili faaliyetleri ortaya c¢ikaran islemler lizerinde
durmaktadir (Babad ve Balachandran, 1993:563). FTM/FTY’ e gore sistematize
edilen ve FTM/FTY kesisimi olarak adlandirilan semayr Sekil 2.11°de gérmek
miimkiindiir (Cokins, 2001:16).
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Sekil 2.11: Faaliyet Tabanh Maliyet Yonetimi Yapisi
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Kaynak: Cokins, Gary (2001); Activity-Based Cost Management: An Executive’s Guide, John Wiley
& Sons. s.16.

FTM ile FTY kesisiminde yer alan faaliyetler bir taraftan is siireglerinin
maliyetlerini diger taraftan da maliyet nesnelerinin maliyetlerinin raporlanmasini
biitiinsel olarak ortaya koymaktadir. Maliyet atanmasinda maliyet boyutu maliyeti
ortaya ¢ikaran unsurlarin neler oldugunu agiklarken, FTY’in temel aldigi siirec
boyutu ise maliyetlerin neden degistigini ve dalgalanma gdsterdigini agiklamaktadir
(Cokins, 2001:16). Maliyet boyutunda Oncelikle kaynaklardan faaliyetlere ve
faaliyetlerden maliyet nesnelerine dogru maliyet akis1 ger¢eklesmektedir. Kaynaklar,
faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullanilan iicret, malzeme gibi ekonomik
unsurlardir. Faaliyetler ise FTM’nin amaclar1 dogrultusunda yararlanilan bir
organizasyonda yapilan tiim ugraglarin bir araya getirilmesidir. Siirecin son basamagi
olan maliyet nesneleri ise, iiriin, hizmet, sdzlesme, proje gibi unsurlardir (Baker,
1998:4-5). Maliyet dagitim boyutunun incelenmesi ile yoneticilerin hangi
faaliyetlerin maliyetinin yiiksek oldugunu belirlemesi gerekir. Ayrica mamul ve
hizmetlerin gelistirilmesinin maliyetlerin azaltilmasinda etkili olup olmayacag:
sorgulanmalidir. Son olarak faaliyetlerin daha karli mamul ve hizmetleri

desteklemesi amaciyla ne tiir firsatlarin oldugu arastirilmalidir (Kaygusuz ve Dokur,
2009:558).
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FTM ve FTY kesisimi agisindan ikinci boyut siireglerdir. Siire¢ boyutu ile bir
organizasyonda yer alan silirecler hakkinda neler olduguyla ilgili raporlar
uretilmektedir. Siireg¢ boyutunda da maliyet boyutunda oldugu gibi bir
organizasyonda yapilan ugras ve eylemler bir araya getirilmektedir. Maliyet
stiriiciileri ise, bir faaliyetin maliyetinde degisime neden olan faktdrlerdir. Bu agidan
bir faaliyet ile ilgili olarak ¢ok sayida maliyet siirliciisii olabilmektedir. Burada
dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta hizmetlere maliyetleri atamada kullanilan
tahsisi bazlar maliyet siirliciisii olarak adlandirilmaktadir. Bu maliyet siiriiciileri bir
faaliyetin toplam maliyetini arttiran tiim faktorleri igermektedir. Hizmetlere
maliyetleri atamak i¢in hem hacim tabanli temelde paylastirma hem de hacim tabanl
olmayan temelde paylastirma s6z konusu olabilir. Ciinkii siire¢ boyutunda maliyet
stiriiclileri araciligryla performans Olgiimiine iliskin bilgiler raporlanmaktadir. Bu
bakimdan performans Olgiileri bir faaliyet, siire¢ ya da bir departman araciligiyla
yapilan isler ile bu islere iligskin sonuclar1 ortaya koyan gostergelerdir. Dolayisiyla
performans Olciileri finansal Olciiler olabilecegi gibi finansal olmayan o6lgiiler de

olabilir (Baker, 1998:5).

Bir organizasyonda FTM ve FTY’e gore olusturulan maliyet ve siire¢
boyutlarint agikladiktan sonra FTM ve FTY arasindaki farkliliklart da asagidaki gibi
Ozetlemek miimkiindiir (IMA, 1998b:2-3).

-FTM maliyetleri ve maliyet siirliciilerini anlamaya odaklanirken, FTY ise

onlar1 degistirmeye ugrasmaktadir.

-FTM siiregler, iirlinler ve piyasa performansi hakkinda bilgi saglarken, FTY

ise s6z konusu unsurlar1 gelistirmenin yonlerini arastirir.

-FTM maliyet merkezli olmasina karsin, FTY yOnetim siirecinin merkezinde

bulunmaktadir.

-FTM organizasyonun statik bir analizinin sonucudur, FTY ise degisimin

dinamiklerinde ortaya ¢ikmaktadir.
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-FTM agirlikli olarak ge¢mise yonelik olup mevcut maliyetlerin kontrolii
tizerine odaklanmaktayken, FTY ise gelecege yonelik olup mevcut kaynaklarin
maksimum kapasitede nasil kullanilacag1 ve gereksiz maliyetlerden nasil kurtulacagi

uzerinde durmaktadir.

-FTM isletme i¢i operasyonlar1 ve planlanmis sonuglar1 raporlarken, FTY ise,
stratejik perspektiften hareketle miisteriler acisindan deger yaratmada kilit unsurlarin

neler oldugunu anlamaya odaklanmaktadir.
2.3.2. Faaliyet Tabanh Bilgilerin Uretilmesi

FTY’de yatay boyutu yansitan maliyet ve siire¢ bilgisinin saglanmasi ile
yoneticilerin ihtiya¢ duydugu bilgiler elde edilmektedir. Bu bakimdan FTM’nin odak
noktasi, iriinler, hizmetler, siirecler, faaliyetler, dagitim kanallari, miisteri
boliimlendirme, s6zlesmeler ve projeler gibi unsurlarin maliyetlerinin dogru sekilde
belirlenmesi iizerinedir. FTY ise, sz konusu maliyet ve siireglere iliskin bilgileri
deger analizi, maliyet siirliciileri ve performans Olgiileri araciligiyla kullanarak
stirekli gelismeyi destekler ve dogru kararlar alinmasini saglar (CIMA, 2001:2).
Ozellikle siireglerin tasarlanmasi ve FTM’nin uygulanmasi aracilifiyla zengin bir
bilgi akis1 gerceklesmektedir. Bu bilgi akisi, bir organizasyonda yapilan faaliyetleri,
bu faaliyetlerin her birinde ortaya ¢ikan maliyetleri ve faaliyetleri tiiketen maliyet
nesnelerini icermektedir (Turney, 1989:15).

FTY modelinin tasarlanmasi ve uygulanmasiyla organizasyonlar, faaliyet ve is
siirecleri maliyetleri, deger katmayan faaliyetler, faaliyet tabanli performans 6lgiileri,
dogru iirlin ve hizmet maliyetleri ile maliyet siiriiciileri hakkinda stratejik bilgilere
ulagabilmektedirler (CIMA, 2001:3). FTY araciligiyla sunulan bilgiler, karar alima
stirecindeki etkinligi arttirmaktadir. Ciinkii FTY ile faaliyetlere iligkin veriler,
anlamli ve gerekli bilgi haline doniistiiriilmektedir. Bu bakis acisina gore defteri
kebir diizeyindeki giderler sadece daha kullanisli ve esnek bir formata
doniistiiriilmemekte, ayn1 zamanda daha fazla stratejik bilgi de saglamaktadir. Bu

sayede FTY araciligiyla elde edilen veriler organizasyonlarin amag ve stratejileriyle
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uyusmayan kaynak tiiketimleri hakkinda bir erken uyar1 dedektorii islevini goriirler

(Cokins, 2001:11).

FTY aracihigiyla cesitli verilerin islenerek bilgiye doniistiiriilmesi ve bu

bilgilerin bilgi kullanicilarina aktarilma siireci Sekil 2.12°de gosterilmektedir.

Sekil 2.12: FTY Bilgi Uretme Siireci

Veriler Veriler
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Kaynak: Cokins, Gary (1996); Activity-Based Cost Management: Making It Work, McGraw-Hill. s.11.

FTY’nin bir aract olan FTM, geleneksel maliyetlendirme anlayigina gore
mamul, siire¢ ve faaliyet maliyetleri hakkinda daha gergek¢i ve daha detayh bilgiler
sunmaktadir. Bu bilgiler mamul fiyatlandirmada, faaliyet maliyetlerinin kontrol
alinmasinda ve siireclerin siirekli olarak iyilestirilmesi noktasinda yoneticilere 151k
tutar. Ozellikle rekabet ortaminda yasanan degisimler ydneticilere hangi iiriinlerin
veya miisterilerin daha karli oldugu, hangi faaliyetlerin deger yaratip yaratmadigi,
optimal biitcelemenin nasil yapilacagr ve daha dogru performans 6lgiimiiniin nasil
yapilmas1 gerektigi konularinda yoneticilerin bilgiye olan ihtiyaglarimi arttirmistir

(Weil ve Maher, 2005:232).

FTY tarafindan saglanan bilgiler isletmelere miisteri memnuniyeti, diisiik
maliyet, mamiil farklilagtirma, kalite, miisteri hizmetleri, fonksiyonel ve
organizasyonel yapilandirma, mamul fiyatlama, rakip analizi ve maliyetlerin

planlanmas1 gibi bir¢ok alanda fayda saglamaktadir. S6z konusu alanlarda FTM ve
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FTY’in nasil uygulandigini kisaca Ozetlemek faydali olacaktir (Karcioglu ve

Binboga, 2010:8-11).
2.3.2.1. Miisteri Memnuniyeti

Organizasyonlarin vizyonlaria ulasabilmesinin temeli miisteri
memnuniyetinin saglanmasina baglidir. Miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in
piyasa arastirmasi yapilarak miisteri ihtiyaclarinin hiyerarsik siralamasi yapilmalidir.
Buna gore isletme faaliyetlerinin bu cercevede yiriitiilmesi olduk¢a Onemlidir

(Karcioglu ve Binboga, 2010:8).
2.3.2.2. Maliyet Azaltim

Mamul farklilastirma politikasi, rekabetin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmuistir.
Bu dogrultuda isletmelerin rakiplerine fark yaratabilmesi i¢in mamullerinde
farklilasmaya gitmesi gerekmektedir. Ancak farklilasma stratejisi beraberinde ek
maliyetleri de getirecektir. Ek maliyetlerin dikkate alinmasi ve faaliyetlerin daha
dogru yonetilmesi katlanilacak maliyetlerin yaratacak katma deger karsisinda giderek

azalmasina yol acacaktir (Karcioglu ve Binboga, 2010:8).
2.3.2.3. Mamul Farkhlastirma

Mamul farklilastirma politikasi, rekabette farklilastirma stratejisinin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmistir. Bu dogrultuda isletmelerin rakiplerine fark yaratabilmesi i¢in
mamullerinde farklilagmaya gitmesi gerekmektedir. Ancak farklilasma stratejisi
beraberinde ek maliyetleri de getirecektir. Ek maliyetlerin dikkate alinmasi ve
faaliyetlerin daha dogru yonetilmesi katlanilacak maliyetlerin yaratacak katma deger

karsisinda giderek azalmasina yol agacaktir (Karcioglu ve Binboga, 2010:9).
2.3.2.4. Kalite

Organizasyonlarin TKY, EFQM gibi kalite felsefelerini etkin bir sekilde
uygulayabilmeleri i¢in faaliyetlerin kalite felsefesini ortaya c¢ikaracak sekilde
belirlenmesi ve kaliteye ne derce uygunluk gosterdiginin degerlendirilmesi

gerekmektedir. Bu amagla FTM kalite maliyetlerini raporlayarak FTY’e bilgiler
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saglamaktadir. FTY ise, kalitesizligin yol actig1 maliyetleri analiz ederek faaliyetlerin
performansin1 degerlendirmektedir (Glad ve Becker, 1997:218, akt:Karcioglu ve
Binboga, 2010:9).

2.3.2.5. Miisteri Hizmetleri

Miisterilere hizmetlerin saglanmasinda teslimat siiresi ve satisg sonrasi verilen
hizmetler miikemmellige giden yolun kilit faktorleridir. Bu bakimdan deger zinciri
tizerinde Ozellikle miisteriler ile olan bag kontrol edilmeli ve siirekli iyilestirilmelidir.
FTY ile performans Olglimleri yapilarak organizasyonlarin miisteri odakliligi ve
miisteri hizmetlerindeki basar1 degerlemesi analiz edilmektedir (Karcioglu ve

Binboga, 2010:9).
2.3.2.6. Fonksiyonel ve Organizasyonel Yapilandirma

FTY ile organizasyonlarin mevcut kapasitesi ve yetenekleri Olciisiinde ne
yaptiklar1 ve stratejik anlamda gelecekte nerede olmak istediklerine yonelik
fonksiyonel ve organizasyonel diizeyde yeniden yapilandirmaya gidilmektedir.
Yeniden yapilandirma ile faaliyetler ve siireglerin verimliligi arttirilarak amaclara
daha kolay ve daha diisiikk maliyetle ulasmanin yollar1 aranmaktadir (Glad ve Becker,
1997:218, akt:Karcioglu ve Binboga, 2010:10).

2.3.2.7. Mamul Fiyatlama

FTM bilgi sistemi aracilifiyla maliyetlere iliskin elde edilen bilgiler fiyatlama
politikasinda 6nemli rol oynamaktadir. Ozellikle ¢ok ¢esitte mamul iireten isletmeler
acisindan mamul fiyatlandirma kritik bir Oneme sahiptir. Bu ac¢idan FTM
fiyatlandirma politikas1 igin stratejik bir aragtir (Ozer, 2004:137, Glad ve Becker,
1997:219, akt:Karcioglu ve Binboga, 2010:10).

2.3.2.8. Rakip Analizi

Amaglart gergeklestirmek i¢in dogru stratejilerin belirlenmesi kadar, bunlarin
uygulanmasina temel teskil edecek olan bilgiler de 6nemlidir. Rakiplere iliskin

bilgiler finansal tablolar, bildirim raporlar1 ve piyasadan toplanabilmektedir. Ancak
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burada ©Onemli olan husus, isletmelerin mevcut durumuna iliskin bilgilerin
dogrulugudur. Ciinki rakip isletmelerle kiyaslama yapabilmek i¢in mevcut bilgilerin
dogrulugu farklarm analiz edilmesinde énemlidir. iste bu amagla FTY dogru bilginin
olusmasinda isletmelere deger katan bir yontemdir. Bu sayede rakiplere iliskin
analizlerde daha saglikli sonuglara ulasilabilmektedir (Karcioglu ve Binboga,

2010:11).
2.3.2.9. Maliyetlerin Planlanmasi

FTM ile isletme faaliyetlerine iliskin maliyetlerin dogru sekilde belirlenmesi
gelecekteki  maliyetlerin  de  planlanan  sekilde gergeklesmesine  katkida
bulunmaktadir. Bu sayede yoneticilerin gelecekteki maliyetleri etkileyecek kararlar
almalart stratejik agidan biiyiik avantajlar1 da beraberinde getirmektedir (Karcioglu

ve Binboga, 2010:11).
2.3.3.Faaliyet Tabanh Yonetim Modelinin Uygulanmasi

FTY, bir organizasyonda yapilan kilit faaliyetler ile s6z konusu faaliyetlere ait
maliyetlerle ilgili seffaf Olgiileri belirlemektedir. FTY, daha iyi yonetsel kararlar
almak ve cabalar iyilestirmeyi desteklemek ve siirdirmek amaciyla deger analizi,
maliyet siiriiciisii degerleme ve performans 6l¢limii gibi faaliyetleri kapsar. Bu agidan
FTY, gecmisi agiklamaktan ziyade gelecegi sekillendirmeye odaklanmaktadir (IMA,
1998h:1).

Basarili bir FTY uygulamasinda FTY’in hem operasyonel hem de stratejik
acidan biitiinlesik olmas1 gerekmektedir (Cardos ve Pete, 2011:158). Diger bir
ifadeyle FTY den basarili bir sekilde yararlanabilmek i¢in uygulamada FTM bilgi
sistemine dayali olarak operasyonel siireclerin iyilestirilmesi ile stratejik faaliyetlerin
yerine getirilmesi arasinda bir bag kurulmalidir. Etkili bir FTY uygulamasinda
operasyonel iyilestirme ile stratejik kararlar arasindaki iligki Sekil 2.13’de

gosterilmektedir.
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Sekil 2.13: Operasyonel Iyilestirme Ile Stratejik Kararlar Arasindaki Iliski

Faaliyet Tabanh Maliyetleme
|

v v

Operasyonel FTY Stratejik FTY
Islerin Dogru Yapilmasi Dogru Islerin Yapilmasi
Daha Verimli Faaliyetlerin Yapilmasi Gereken Faaliyetlerin Se¢imi
Gelistirilmesi - Uriin Dizayn1

- Faaliyet Yonetimi - Uriin Hatt1 ve Miisteri Karisinm
- Siireglerin Yapilandirilmasi - Tedarikei Iliskileri
- Toplam Kalite - Pazar Boliimlendirme
- Performans Olgiimii - Dagitim Kanallar1

Kaynak: Kaplan, Robert S. and Robin Cooper (1998); Cost&Effect: Using Integrated Cost Systems to
Drive Profitability and Performance, Harvard Business Press. s.4.

Operasyonel FTY, maliyetlerin azaltilarak, kaynaklarin daha iyi sekilde
kullanilmastyla etkinligi saglamaya ¢aligmaktadir. Bu amacla makinelerin kesintiye
ugramasini azaltma, hatali faaliyet ve siireclerin tamamen iyilestirilmesi veya ortadan
kaldirilmasi ve isletme kaynaklarinin etkinliginin arttirilmasi araciligiyla kaynaklarin
kapasitesi arttirilabilmektedir. Operasyonel FTY in yararlarin1 kisaca, maliyetlerin
azaltilmasi, kaynaklarin daha i1yi kullanilmasi ile daha yiiksek kar saglamak ve
gereksiz maliyetlerden kaginmak seklinde 6zetlemek miimkiindiir (Cardos ve Pete,
2011:159). Genellikle Operasyonel FTY, TKY’i temel alarak; islerin gelistirilmesi,
onceliklerin belirlenmesi, maliyetler nedenlerinin ortaya konulmasi, stirekli
tyilestirmenin devamliligin1 saglanmak i¢in performans oOl¢limlerinin yapilmasi

amaciyla yeniden yapilandirmaya basvurmaktadir (Kaplan ve Cooper, 1998:140).

Stratejik FTY ise, rekabette {istiinliik saglamak ve bu istiinliigii siirdiirebilmek
amaciyla bir isletmeyi cesitli yonlerden kontrol altina almaktadir. FTY, karliligt
arttirabilmek amaciyla faaliyetlere iliskin talebi degistirmeye yonelik ¢abalar1 ortaya
koyar. Bu amagla maliyetlerin azaltilmasima yonelik firsatlar1 yaratan riinlerin
tasarimi ve gelistirilmesi ile ilgili etkin kararlarin alinmasi saglanmaktadir. FTY e
stratejik perspektiften bakildiginda isletmelerin tedarikgileri ve miisterileri ile

iliskilerini siirekli olarak gelistirmesi 6nem tasimaktadir (Cardos ve Pete, 2011:159).
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Stratejik FTY, onemli degisimler iizerine odaklanirken, operasyonel FTY ise,
mevcut siireglerin nasil daha iyi iyilestirilecegi iizerine odaklanmaktadir. Bu
dogrultuda operasyonel FTY, mevcut faaliyetlerin daha etkin sekilde yapilabilmesi
icin gerekli olan adimlar1 saptayabilmek amaciyla FTM analizinden
yararlanmaktadir. Stratejik FTY ise, kaynaklar1 asir1 sekilde tiiketen faaliyetler ile
yiiksek ¢ikt1 verimliligi olmasina karsin diisiik diizeyde tiiketen faaliyetler arasindaki
talep degisikliklerini ortaya koymak amaciyla FTM analizinden yararlanmaktadir.
Bir bagka ifadeyle stratejik FTY, bir¢cok degerli kaynagin miimkiin oldugunca etkili
bir sekilde nasil dagitilacagini aragtirmaktadir (Roztocki, 2010:8).

FTY, siire¢ bazli organizasyonlarin gelisimi icin etkili bir aragtir. Bu amacla
FTY ile, siirecleri, liriin ve hizmetleri iyilestiren, gereksizlikleri ortadan kaldiran, is
operasyonlarint miikkemmel hale getiren faaliyetlerin planlanmasi, yonetilmesi ve
kontrol edilmesine iliskin bilgiler saglanmaktadir. S6z konusu bilgiler FTY bilgi
sisteminin  ¢iktilarina  doniismektedir. Bir organizasyonda FTY modelinin
uygulanmasiyla elde edilecek bilgi ¢iktilarini faaliyet ve is siiregleri maliyeti, deger
katmayan faaliyet maliyeti, faaliyet tabanli performans olgiileri, dogru iiriin ve
hizmet maliyeti ve maliyet siiriiciileri olmak iizere bes temel kategoriye ayirmak

miimkiindiir (CIMA, 2001:3).

FTY ile ilgili kategorize edilen bilgi ¢iktilarinin elde edilmesinde FTM bilgi
sisteminden de yararlanilmaktadir. Kaynak maliyetlerinin belirlenen kaynak etkenleri
veya maliyet siiriiciileri ile faaliyetlere yiliklenmesi ve faaliyet havuzlarinda
biriktirilen maliyetlerin de yararlanma Ol¢iisiine gore faaliyet etkenleri veya maliyet
stiriciileri araciligiyla maliyet nesnelerine tiiketim Olglisiine gore yiiklenmesi
stirecinde ortaya ¢ikan bilgiler etkin bir FTY icin olduk¢a 6nemlidir. Bunun yani sira
sire¢ deger analizi isletmenin toplam verimliligi ve siire¢ kalitesinin gelisimi
acisindan FTY e alinacak kararlarda 151k tutmaktadir. Hangi faaliyetlerin isletme i¢in
onemli oldugu ve s6z konusu bu faaliyetlerin yarattigi katma degerin ne diizeyde
oldugunu belirlemek, faaliyetlerin neden ortaya ciktigini anlamak, faaliyetlerin
performansint degerlendirmek ve aksakliklarin giderilerek siire¢ ve faaliyetlerin

stirekli 1yilestirilmesini saglamak FTY’den arzulanan sonuglarin alinmasinda yol
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gosterici olmaktadir. FTY ’in uygulanmasinda hem FTM sistemi hem de siire¢ deger
analizi aracilifiyla saglanan bilgiler verimliligin artmasina, maliyetlerin azalmasina
ve fiyat rekabetinde istiinliigiin saglanmasina katkida bulunacaktir. FTM ve siire¢
deger analizinin birlesiminden meydana gelen FTY modeli uygulanirken izlenecek

adimlar Sekil 2.14°de ayrintili olarak gosterilmektedir.

Sekil 2.14: FTY Modelinin Uygulanmasinda izlenecek Asamalar

FTY Modeli

v

Sistemin Planlanmasi

¥

Faaliyetleri Belirleme, Tanimlama ve

Smiflandirma
| |
Siire¢ Deger FTM
Analizi
. Maliyetlerin
Faaliyet ] Faaliyetlere
Deger Analizi Yiiklenmesi
Faaliyet Nedenlerini | | M\?eh)slfiiul'\lc?isl:filsn
Belirleme alivet K Belirlenmesi
aliye arar
—> Azaltma | Gelistirme
Performans | Faaliyet Oranlarinin
Olgiilerini Belirleme l' ¢ Hesaplanmasi
. Karhhkta Artis
Siirekli Iyilestirme Maliyet Nesnelerini
I¢in Arastirma Maliyetleme

Kaynak: Hansen, Don R., Maryanne M. Mowen and Liming Guan (2007); Cost Management:
Accounting & Control, 6.Edition, Cengage Learning. s. 443.

FTY modelinin uygulanabilmesi icin izlenmesi gereken asamalari ayrintili
olarak ac¢iklamak modelin daha iyi anlagilmasini saglayacaktir. FTM sisteminin nasil
calistigi ve isletmelere sagladigi avantajlar hakkinda daha Once bilgi verilmesi

nedeniyle bu kisimda FTM sisteminin uygulanis bi¢cimine yer verilmeyecektir.
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2.3.3.1. Faaliyet Tabanh Yonetim Modelini Planlama

FTY modelini uygulama siirecindeki ilk adim planlamadir. Organizasyonlarin
stratejik amag¢ ve hedefleri gozoniine alinarak hazirlanan planlar FTY modelinin

basarili sekilde uygulanmasina zemin hazirlayacaktir.

Planlama siirecinde FTY modelinin uygulanmas ile ilgili olarak kullanilacak
bilgi sistemi veya yararlanilacak daha gelismis bir maliyet sistemi belirlenmeden
once yoneticilerin organizasyonlari i¢in hangi konularin 6nemli oldugunu veya bu
konularda hangi bilgilere ihtiyag duyduklarini belirlemeleri gerekmektedir (CIMA,
2001:5). Ciinkii hangi alanda bilgiye ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmemesi veya
ihtiya¢ duyulan alanlarda ne tiir bilginin saglanacaginin bilinmemesi planlamanin
cergevesini de genisletecek ve karmasikligi arttiracaktir. Bu bakimdan etkili

planlama icin ihtiya¢ duyulan bilginin 6ncelikle belirlenmesi gerekmektedir.

Etkin bir planlamanin yapilabilmesi amaciyla bir bilgi sistemi olusturulmalidir.
Bu bilgi sistemi araciliiyla planlanan siireg, faaliyet ve islerin detaylar1 planlamanin
amacint da daha acik bir sekilde ortaya koyacaktir. Gergeklestirilen faaliyetlerin
planlanan diizeye uygun bir sekilde yapilip yapilmadig1 ve faaliyetlerin performans
seyri hakkinda birtakim bilgiler s6z konusu bilgi sistemi araciligiyla elde

edilmektedir.

FTY planlanirken, detayli proje planlarinin gelistirilmesi ve uygulama
asamalarinin tlimiinii kapsamas1 gerekir. Planlarda uygulama alanim olusturan
faaliyetlerin ne diizeyde olacagi, bu faaliyetlerin girdi ve ¢iktilarinin neler olacagi,
faaliyetlere iliskin performans oOlgiimiiniin nasil yapilacagi gibi konulara da yer
verilmelidir (Hixon, 1995:31). FTY modeline yonelik olarak hazirlanan planlarin
etkin sekilde uygulanabilmesi i¢in en Onemli hususlardan biri de yoneticilerin
destegidir. Organizasyonu olusturan bolim yoneticilerinin de planlama siirecine
katki saglamasi ve boliimlerine iliskin siire¢ler hakkinda bilgi vermeleri 6nemlidir.
Ayrica planlama siirecinde c¢alisanlarin  sistemin nasil igleyecegi hakkinda

bilgilendirilmesi ve sorumluluklarin belirlenmesi gerekir.
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2.3.3.2. Faaliyetleri Belirleme, Tanimlama ve Siniflandirma

FTY uygulanmasi oOncesinde faaliyetlerin belirlenmesi, tanimlanmasi ve
siniflandirilmas1  dikkat edilmesi gereken konular arasinda yer almaktadir.
Organizasyonlarda siireclerin yonetilmesi, etkin bir is ortaminin olusturulmasi ve
verimliligin saglanmasi siireclerde gerceklestirilen faaliyetlerin net bir sekilde
aciklanmasma baghdir. Tablo 2.6’da faaliyetler hakkinda hazirlanmis olan 6rnek
faaliyetler gosterilmektedir (Oliver, 1999:245).

Tablo 2.6: Faaliyet Sozliigii Ornegi

Uretim Planlama - Tahmini satis raporu hazirlama

- Mevcut ve gelecekteki iiretim planini geligtirme

- Satig tahminlerine dayali liretim zamanlamasini revize etmek
Hammadde Satinalma - Teslim makbuzunu imzalamak

- Gorsel kontrol

- Hammadde sayimi

Hammadde Kontrolii - Hammadde kontrolii ve kalite onay1

- Hammaddelerin ihtiyaca uygunlugunun test edilmesi
Yonetim - Biit¢eleme

- Performans degerleme

- Kontrol

Kaynak: Oliver, Lianabel (1999); The Cost Management Toolbox:The Manager's Guide to
Controlling Costs and Boosting Profits, 1.Edition, Amacom Div American Mgmt
ASSN.s.245.

Organizasyonda gerceklestirilen faaliyetlerin tanimlanmasi ve siniflandirilmasi
i¢in faaliyetlerin analiz edilmesi gerekir. Tanimlama ve siniflandirma yapilirken ayni
zamanda faaliyetlerin Ozellikleri de ortaya konmaktadir. Faaliyet analizi siirekli
tyilestirme ve gelistirme acisindan isletmelere rehberlik etmekte ve isletme
yoneticilerinin dikkatlerini stratejik diislinmeye odaklamaktadir. Faaliyet analizi,
isletmede gergeklestirilen faaliyetlere iliskin maliyetlerin ne kadar oldugu ile
ilgilenmemekte, aksine s6z konusu maliyetlerin ortaya c¢ikmasinda etkili olan
unsurlarin neler oldugunun belirlenmesi ile ilgilenmektedir. Stire¢ deger analizi
kapsaminda ele alinmasi gereken faaliyet analizinin aym1 zamanda deger zinciri
tizerinde yer alan faaliyetlerin katma deger yaratip yaratmadiklart konusunda da
bilgiler saglamasi oldukc¢a onemlidir (Eiler ve Campi, 1990:101, akt:Kaygusuz ve
Dokur, 2009:561).
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Genellikle bir organizasyonda ortaya ¢ikan faaliyetlerin hiyerarsik

simiflandirmast birim diizeyinde, parti diizeyinde, mamul diizeyinde ve fabrika
diizeyinde olmak iizere dort temel diizeyde gerceklesmektedir. S6z konusu hiyerarsik

faaliyet siniflandirmasi Tablo 2.7’de gosterilmektedir (Weygandt, 2009:166).

Tablo 2.7: Faaliyetlerin Hiyerarsik Siniflandirilmasi

Faaliyet Gruplari Faaliyet Tiirleri Maliyet Siiriiciileri
Birim Diizeydeki | Makine ile Tlgili Faaliyetler
Faaliyetler - Delme - Makine saati
- Kesme - Makine saati
- Diizeltme - Makine saati
- Presleme - Makine saati
- Birlestirme - Makine saati
Isgiicii Qle Tlgili Faaliyetler
- Boyama - Direkt iscilik saati
- Zimpara - Direkt iscilik saati
- Dikim - Direkt is¢ilik saati
Parti Diizeyindeki | - Makine ayarlama - Ayarlama sayisi veya zamani
Faaliyetler - Satin alma siparisi - Satin alma siparisi sayisi
- Muayene - Muayene sayis1 veya zamant
- Malzeme tagima - Malzeme tagima sayisi
Mamul - Mamul tasarimi - Tasarim sayisi
Diizeyindeki - Teknik degisim - Degisim sayis1
Faaliyetler
Tesis Diizeyindeki | - Fabrika yonetici maaslari - Yonetici sayist
Faaliyetler - Fabrika amortismani - Alan (m?)
- Emlak vergileri - Alan (m?)
- Kamu hizmetlerinden Yararlanma - Alan (m?)

Kaynak: Weygandt Jerry J., Paul D. Kimmel And Donald E. Kieso (2009); “Managerial Accounting:
Tools for Business Decision Making ”, John Wiley&Sons, 5 Th Edition, 2009:166.

Tablo 2.7°de goriilecegi iizere faaliyetlerin gruplandirilmasiyla her bir gruptaki
faaliyetler siralanmakta ve yapilan her bir faaliyete 0zgli maliyet siiriiciileri
belirlenmektedir. Boylelikle faaliyetler hakkinda daha dogru ve anlamli bilgiler
saglanmaktadir. Maliyetlerin yOnetilmesi ve faaliyetlere iliskin performansin
Olgtilmesi edilmesi

bakimindan faaliyetlerin kategorize yoneticilerin  karar

almalarinda 6nemli rol oynamaktadir.
2.3.3.3. Siire¢ Deger Analizi

Bilindigi iizere yeni rekabet ortaminda ayni iiriinii veya hizmeti {ireten ¢ok

sayida isletmenin olmasi ve rekabetin daha da hissedilebilir seviyeye ulasmasi,
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isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in ne yapmalar1 gerektigi konusundaki
arayislarini daha da artirmigtir. Bu amacla maliyet odakli bir yaklasim benimsenmis
ve maliyetlerin kontroliine ydnelik cabalar artmistir. Bu dogrultuda maliyetlerin
kontrol altina alinmasi ve dolayisiyla maliyetlerin azaltilmasmma yonelik olarak,
maliyetlerin kaynaginin ve nedenlerinin arastirilmasi amaciyla siire¢ deger analizi
yapilmaktadir. Stire¢ deger analizi, sistemin bir biitiin olarak performansini arttirmak
amaciyla faaliyetlerin yoOnetilmesi tlizerinde durmaktadir (Hansen ve Mowen,
2010:615). Siireg deger analizi, yOneticilerin deger zincirini olusturan faaliyetleri
belirlemeleri ve bu faaliyetler arasinda baglanti kurmalar1 amaciyla yararlandiklar
bir tekniktir. Bu amagla faaliyetler ile bu faaliyetlerin tiikettigi kaynaklar arasindaki
etkilesimi ortaya koyan olaylar araciligiyla siirecler analiz edilmektedir. Stire¢ deger
analizi yoneticilerin organizasyondaki siireci meydana getiren asamalarin tiimiine
dikkatle bakmalarini zorunlu kilmaktadir. Siire¢ deger analizi vasitastyla isletmeler
acisindan en 6nemli unsur olan maliyetlerin izlenebilirligi artmaktadir (Needles vd.,

2010:886).

Stire¢ deger analizi aracilifiyla {retim ortaminda gerceklestirilen tiim
faaliyetlerin detayli bir sekilde analiz edilmesi sayesinde, katma deger yaratan ve
yaratmayan faaliyetler de belirlenmis olur. Boylece toplam iiretim siiresi i¢inde deger
yaratan faaliyetlerin paymnin arttirilmasi ve deger yaratmayan faaliyetlerin de
kontrolii sayesinde iiretimde etkinlik saglanmis olur (Otlu ve Demir, 2005:168).
Stire¢ deger analizi; faaliyet deger analizi, faaliyetlerin nedenlerini belirleme,
performans Olciilerini belirleme ve siirekli iyilestirme olmak {izere dort temel

asamadan olugmaktadir (Hansen vd.2007:443).
2.3.3.4. Faaliyet Deger Analizi

Faaliyet analizinin temeli, israflar1 ortadan kaldirmaya dayanmaktadir. Uretim
stirecindeki israflar ortadan kaldirildiginda maliyetler azalmaktadir. Bu dogrultuda
maliyetleri ortaya g¢ikaran nedenlerin yonetilmesi, maliyetlerin kendisinden daha
onemlidir. Israflarin ortadan kaldirilmasi icin &ncelikle bir faaliyetin isletme

acisindan gerekli olup olmadig sorgulanmalidir. Ornegin maliyetlerin ydnetilmesi
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bir faaliyetin verimliligini arttirsa dahi eger s6z konusu faaliyet isletme agisindan

gereksiz bir faaliyet ise bu durumda israf s6z konusudur (Rich vd., 2011:932).

Faaliyet deger analizi araciligiyla tiim faaliyetlerin belirlenmesinin yani sira
kaynaklan tiiketen faaliyetlerin deger katan faaliyetler ve deger katmayan faaliyetler
olarak siniflandirilmasi yapilmaktadir (Hansen ve Mowen, 2010:615). Deger katan
faaliyetler, mamullere deger katan ve miisterilere verilen degeri arttiran tiim
faaliyetlerdir. Ornegin, hammaddenin satin alnmasi faaliyeti deger katan bir
faaliyettir. Cilinkii isletmeler hammadde satin almaksizin mamullerin {iretimini
gerceklestiremezler. Yine bir masanin iiretiminde zimpara ve boyama faaliyeti deger
katan bir faaliyettir. Ciinkii s6z konusu islemler olmaksizin iiretilen bir masa

miisteriler tarafindan kabul gérmeyecektir (Shim ve Siegel, 2009:113).

FTY ile sadece operasyonel siire¢ boyutunda degil ayni zamanda isletme
departmanlar1 kapsaminda da faaliyet deger analizi yapilmaktadir. Ciinki
operasyonel faaliyet analizi biitiiniin sadece bir parcasidir. Bu agidan isletmelerin
departmanlarinda yiiriitillen faaliyetlerin dikkate alinarak faaliyet deger analizinin
yapilmasi biiyiik fayda saglar. Uretim oncesi faaliyetler ile iiretim esnasinda ve
iretim sonrasi1 gerceklestirilen faaliyetlerin bir biitiin olarak birbirine baglantili
sekilde islemesi deger zincirini olusturmaktadir. Diger bir ifadeyle deger zinciri,
mamul veya hizmetlerin degerini arttiran faaliyetlerin birbirine zincirleme olarak
baglanmasidir. FTY ile yoneticiler, isletme departmanlarinin her birini
yonetebilmekte ve bir biitlin olarak organizasyonda ger¢eklesen faaliyetlerin
koordinasyonunu saglayabilmektedir (Shim ve Siegel, 2009:116). Genel olarak bir
organizasyonda deger katan faaliyetler mamul veya hizmetlerin arastirilmasi ve
gelistirilmesi, tasarlanmasi, Tlretilmesi, pazarlanmasi, dagitilmasi ve miisteri
hizmetlerinden olusmaktadir. Sekil 2.15’de deger katan faaliyetler deger zinciri
tizerinde gosterilmektedir (Weil ve Maher, 2005:234).
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Sekil 2.15: Deger Zinciri

Arastirma Miisteri
ve Tasarim Uretim

Gelistirme Pazarlama  Dagitim

Hizmetleri

Kaynak: Weil, Roman L. and Michael W. Maher (2005); Handbook of Cost Management, Second
Edition, John Wiley & Sons. s5.234.

Deger katmayan faaliyetler, ya miisterilere ve iirlinlere deger yaratmayan ve
devam edilmesi halinde ek maliyetlere katlanilmasina neden olan faaliyetlerden
olusmakta, ya da deger katan faaliyetlerin perfomanslarinin yetersizliginden
olugmaktadir (Rich vd., 2011:932). Deger katmayan faaliyetlerin belirlenmesi
isletmeler acisindan giderek daha da Onemli hale gelmistir. Bunun nedeni ise,
isletmelerin yogun rekabet ortaminda varliklarimi siirdiirebilmesi ve rekabet
Ustiinliigii saglayabilmesi i¢in deger katmayan faaliyetlerin belirlenmesi ve bu
faaliyetlerin azaltilmasi gerekliligidir (Narayanaswamy, 2003:668). Ancak burada
O6nemli olan husus, organizasyonlarin deger katmayan faaliyetleri azaltirken, mamul,
kalite, performans veya toplam degerde bir azalmaya yol agmamalaridir. Genellikle
isletmelerin irettikleri mamul ve hizmetlere veya isletme miisterilerine deger katan
ve katmayan faaliyetleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Weil ve Maher,

2005:234-235).

-Depolama: Hammadde, yart mamul ve nihai mamul stoklarini depolamak,
deger katmayan faaliyetlerdir. Isletmeler depolama faaliyetlerini azaltmak ve ortadan
kaldirmak amaciyla iiretim ve satis faaliyetlerini tam zamanli dretim felsefesinin

onemli bir unsuru olan tam zamanli satin alma yontemine gore gerceklestirmektedir.

-Tasima: Hammadde, malzeme ve flretim ortamindaki diger unsurlarin
tasinmast nihai mamullere deger katmayan faaliyetlerdir. Tasima faaliyetlerinin
yeniden yapilanma siirecinde dikkate alinmasi ve buna gore operasyonel

yapilandirmanin tagima faaliyetlerini azaltmaya yonelik olmas1 gerekmektedir.

-Bekleme: Uretim siirecinde makine ve isgiicii gibi unsurlarin ¢alismamasi

bosa gecen siire olarak degerlendirilmekte ve bu siirede olusan maliyetler mamullere
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deger katmaz. Bu acidan iiretimde bosa gegen siirenin nedenlerinin arastirilarak

azaltilmasi veya tamamen ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.

-Kontrol: Uretim dncesinde iiretim igin gerekli olan malzemelerin ve iiretim
sonrasinda elde edilen nihai mamullerin uygunluk denetiminin yapilmasidir. Kontrol
faaliyetlerinin otomasyona dayali olarak yapilmasi ve tedarikg¢iler ile uzun siireli

sOzlesmeler yapilmasi kontrol faaliyetlerine ayrilan zamani da azaltacaktir.

-Uretim Siireci: Isletme yoneticileri satin almadan iiretime, kontrole ve
tagimaya kadar {iretim siirecini olusturan tiim faaliyetleri inceleyerek deger katmayan

faaliyetleri belirlemektedir.

Buna gore bir organizasyonda yaratilan toplam deger, organizasyonun elde
ettigi Uriinlere ek olarak, tam zamanl dagitim veya tasarim tamir gibi yardimci
hizmetlere 6deme yapmaya istekli miisterilerin de olusmasidir. Boylelikle faaliyetleri
gerceklestirirken yaratilan deger, so6z konusu faaliyetleri yerine getirmek igin
katlanilan maliyetlerden fazla olacak ve karlilik olusacaktir. Dolayisiyla ilave deger
yaratimi, organizasyonun iiriin ve hizmetlerine yonelik miisterilerin olusmasina ve

karliligin artmasina yol agacaktir (Yalgin, 2006:24).
2.3.3.5. Faaliyet Nedenlerini Belirleme

Etkili bir maliyet kontroliiniin saglanmasi amaciyla yoneticilerin tiretim igin
hangi faaliyetlere ihtiya¢ duyuldugunu ve bu faaliyetlerin maliyetleri nasil ortaya
cikardigini anlamalar1 gerekmektedir. Bu agidan isletme planlarinda deger katan
faaliyetlerin verimliligini gelistirecek ve deger katmayan faaliyetleri elimine edecek
politikalarin uygulanmasiyla maliyetler azaltilabilir. Mamul veya miisterilere deger
katmayan faaliyetlerin elimine edilmesi maliyetlerin azaltilmasi agisindan etkili bir

yontemdir (Shim ve Siegel, 2009:112-113).

Faaliyetlerin gerceklesmesinde bir girdi olan maliyet stiriiciileri, faaliyetlerde
ne kadarlik bir ¢alisma ve hangi faaliyetlerin yapilacagina etki eden faktorlerdir
(Cokins, 2001:202). Diger bir deyisle maliyet siiriiciisii, belirlenmis bir faaliyete

maliyetlerin yiiklenmesine neden olan tiim faktorlerdir. FTM’de farkli tiirde maliyet
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siiriiciisiinden yararlanilabilir. Islem siiriiciileri, bir faaliyetin ka¢ kez yapildiginm
gostermektedir. Zaman siiriictileri ise, bir faaliyetin ne kadarlik bir siirede yapildigin
gosterir. Baz1 maliyet siirliciilerini belirlemek oldukg¢a kolaydir. Hammadde isleme
faaliyetlerini izlemek amaciyla kullanilan makine saatleri bu tiir siiriiciilere 6rnek
teskil eder. Maliyet siirliciileri ile faaliyetlerin toplam maliyetleri ile {iriinler

arasindaki nedensellik iliskisi ortaya konmaktadir (Lewis, 1995:128).

Faaliyet siiriiciileri ise, bir maliyet nesnesinin s6z konusu faaliyeti ne dlgiide
tiikkettigini yansitmaktadir. Diger bir ifadeyle, faaliyet siiriiciileri faaliyetler ile
maliyet nesneleri arasindaki nedensellik iliskisini ortaya koymaktadir (Lewis,

1995:129).

Genellikle bir faaliyete iliskin maliyetin temel nedeni diger iliskili faaliyetlerin
de temel nedeni olabilmektedir. Diger bir ifadeyle, birden ¢ok faaliyet arasinda
bagimhilik iligkisi varsa bu durumda faaliyetlerin maliyetlerini arastirmak diger

faaliyetlerin maliyetlerini de aragtirmayi gerekli kilacaktir (Mowen vd., 2011:283).
2.3.3.6. Performans Olciilerini Belirleme

Bir organizasyonda belirlenen faaliyetlerin amaglara uygun sekilde yerine
getirilip getirilmedigi ve daha 1yi nasil yapilacagi konusunda performans Ol¢timii
yapilmast gerekmektedir. Performans oOl¢limiiniin yapilabilmesi i¢in performans
Olciilerinin belirlenmesine ihtiya¢ vardir. Performans o6l¢iileri ise, bir siire¢ veya
faaliyet kapsaminda gergeklestirilen islerin finansal ve finansal olmayan sonuclara
iliskin gostergelerden olusmaktadir. Burada 6nemli olan husus, klasik performans
Olciilerinin aksine FTY’de finansal olmayan gostergelerin de performans ol¢iisii
olarak kabul gormesidir. Finansal olmayan gostergelerin performans Olc¢limiinde
dikkate alinmas1 isletmelere kalite, zaman, hiz, miisteri karlilig1, miisteri tatmini gibi
bir ¢ok alanda fayda saglamaktadir (Celik¢apa ve Kaygusuz, 2010:309). Tablo 2.8’de
finansal tabanli performans Olglimii ve faaliyet tabanli performans Ol¢limii

karsilastirmali olarak gosterilmektedir.
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Tablo 2.8: Performans Olciimii Karsilastirmasi

Finansal Tabanlh Performans Ol¢iimii Faaliyet Tabanh Performans Ol¢iimii
1. Finansal Verimlilik 1. Siire Azaltma

2. Yonetilebilir Maliyetler 2. Kalite Iyilestirme

3. Statik Standartlar 3. Maliyet Azaltma

4. Finansal dlgiitler 4, Olgiim Trendi

Kaynak: Hansen, Don R., Maryanne M. Mowen and Liming Guan (2007); Cost Management:
Accounting & Control, 6.Edition, Cengage Learning. s.447.

Bir organizasyonda performans olgiilerine ihtiya¢ duyulmasindaki en 6nemli
sebepler, organizasyonlarin cari performans seviyesinin belirlenmek istenmesi, bu
performans seviyesinin rakip organizasyonlarin performans seviyeleri ile
kiyaslanmas1 ve kiyaslama sonucunda siirekli iyilestirmelerin degerlendirilmesi
ihtiyacidir. Bu anlamda siire¢ performans boyutlarini kalite, zaman ve maliyet olmak
tizere li¢ gruba ayirmak miimkiindiir. S6z konusu boyutlar1 kisaca asagidaki gibi

aciklamakta fayda vardir (Rolstadas, 1994:225).

Faaliyet performansinin degerlendirilmesi ile verimliligin diizeyi ve
verimlilikteki potansiyel artis1 ortaya konmaktadir. Onceki donem performansi
hakkinda bilgi vermek ve gelecekteki muhtemel verimlilik artiglarin1 gézler Oniine
sermek amaciyla hem finansal hem de finansal olmayan Olgiiler kullanilmaktadir.
Faaliyetlerin performansi hakkinda bilgi veren finansal Olciileri; deger katan ve
katmayan faaliyet maliyetleri, faaliyet maliyetlerindeki degisimler, stirekli 1yilestirme
cabalari, kiyaslama, faaliyetleri esnek biitceleme ve faaliyet kapasitesini yonetme

olmak tizere alti temel kategoriye ayirmak miimkiindiir (Hansen ve Mowen,
2010:596).

2.3.3.7. Siirekli Tyilestirme i¢in Arastirma Yapma

Stirekli iyilestirme, bir organizasyonu olusturan tiim siireglerdeki kayiplar
ortadan kaldirmay1 temel alarak, verimliligi arttirmaya ve bu sayede siirdiiriilebilir
bir iyilesmeyi gerceklestirmeye yonelik bir felsefedir. Siirekli iyilestirme stratejisi,
belirli bir stireci iyilestirmek veya bir problemi ortadan kaldirmak amaciyla boliim
veya organizasyon c¢apinda c¢alisanlarin  hep birlikte harekete ge¢cmesini

amaglamaktadir. Calisanlarin bir araya gelmesiyle olusturulan siirekli iyilestirme
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takimi, belirlenen siireclerdeki kayiplari azaltmak ve ortadan kaldirmak igin cesitli
analitik  araclar  aracihigiyla  verimliligi  arttirirlar  (Radhakrishnan  ve
Balasubramanian, 2008:99). Verimliligin saglanmasi, sadece stire¢lerdeki temel
problemlerin ortadan kaldirilmasiyla miimkiindiir. Bu amagla hata kaynaklarinin ve
bunlara iliskin maliyetlerin belirlenmesiyle faaliyetlerde siirekli iyilestirmelerin

yapilmasina ihtiyag¢ vardir (Plowman, 2001:45).

FTY, organizasyonlarin siireglerine odaklanmaktadir. Modele gore bir
organizasyonda siiregler ne kadar iyi bir sekilde anlasilirsa o Ol¢iide hatali veya
gereksiz faaliyetler ortadan kaldirilabilir. Bu bakis agisi ile siirecin hangi agsamasinda
zaman gecikmeleri ve kalite sorunlarinin yasandigini belirlenebilir. FTY, is siire¢leri
ve bu siiregleri meydana getiren faaliyetlerin analizi sayesinde siirekli iyilestirmeyi
yoneten bir modeldir (Plowman, 2001:16). Bu amagla organizasyonlarda genellikle
TKY anlayist1 benimsenmekte ve silireclerin  miimkiin oldugunca siirekli
iyilestirilmesine odaklanilmaktadir. Bu nedenle organizasyonlarda etkin ve etkili is
siireglerini  olusturmak i¢in is siireclerinin yeniden yapilandirilmasia ihtiyag

duyulmaktadir (Davis ve Davis, 2011:378).

Yeniden yapilandirma, daha 6nce ne yapildigina bakilmaksizin tamamen yeni
ve daha etkili is siire¢lerinin olusturulmasidir (Robson ve Ullah, 1996:4). Bir baska
ifadeyle yeniden yapilandirma, yogun rekabet ortaminda organizasyonlarin
varliklarinm stirdiirebilmesinde yardimci olan siireclerin anlagilmasi, yalin siireglerin
olusturulmasi, bilgisayar destekli analitik araglarin kullanilmasi ve diger yonetim
tekniklerinin uygulanmasina imkan veren pratik bir yonetim yaklagimidir. Yeniden
yapilandirma, organizasyondaki dikkatleri siireglerin anlasilmasi, yer degistirilmesi,
bazi siireglerin ortadan kaldirilmasi ve gelistirilmesi lizerine toplamaktadir (Hunt,
1996:28). Yeniden yapilandirma ile genellikle bir organizasyonda radikal bir degisim
goriilmekte, 1§ siireclerinin yeniden tasarlanmasi ile organizasyonel yapida birtakim
degisimler yasanmakta ve teknolojik iyilestirmeler yapilmaktadir. Ayrica yeniden
yapilandirma ile maliyetlerin azaltilmasi ve miisteri hizmetlerinde siirekli
iyilestirmelerin yapilmasi temel ama¢ olmaktadir (Mohapatra, 2012:5). Bir

organizasyonda is siireclerinin yeniden yapilandirilmast ile siirekli iyilestirmeyi
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saglayabilmek i¢in birtakim asamalarin yerine getirilmesi gerekmektedir. S6z konusu
bu asamalar ise, is siireglerinin yeniden yapilandirilmasi i¢in hazirlik yapilmasi,
siireclerin analizi ve harita {izerinde gosterilmesi, siireglerin tasarlanmasi, yeniden
yapilandirilan siireclerin uygulanmasi1 ve siirecgleri iyilestirmeyi siirdiiriilebilir
kilmaktan olusmaktadir. Hazirhk yapma asamasinda, Oncelikle yeniden
yapilandirmanin isletme ic¢in gerekli olup olmadigr arastirilmalidir. Yeniden
yapilandirma faaliyeti ile organizasyonun amacg ve stratejileri arasinda bir bag
kurulmalidir. Bu bakimdan fonksiyonel takimlar gelistirilerek  yeniden
yapilandirmanin ne zaman hangi alanlarda ve kimler tarafindan gergeklestirilecegi
belirlenmelidir. Yeniden yapilandirma ile miisteri odakli hedeflerin de dikkate
aliarak stratejik amaclarin gelistirilmesi onem tasimaktadir. Siireglerin analizi ve
harita {lizerinde gosterilmesi asamasinda, faaliyet ve siireglerin analiz edilerek
organizasyon acisindan deger yaratip ve yaratmadiklart ortaya konmaktadir.
Boylelikle faaliyet ve siire¢ deger haritalar1 olusturularak dikkatlerin biitlinsel agcidan
deger yaratmayan faaliyetler iizerine ¢ekilmesi saglanmaktadir. Siireclerin
tasarlanmasi1 asamasinda, siireclerin Onceki durumu ile mevcut durumu arasinda
karsilastirmalar yapilmaktadir. Bu sayede performans ol¢limii yapilarak siireglerin
tasarlanmasina ve siireclerin yeniden yapilandirilmasina onay verilmektedir. Yeniden
yapilandirilma siirecinin uygulanmas1 asamasinda, birden fazla uygulama plani
gelistirilerek sistemden beklenen sonuglar1 verecek en iyi planin uygulanmasi se¢imi
yapilmaktadir. Yeniden yapilandirma siirecinin son agamasini olusturan siirekli
tyilestirme asamasinda ise, siireclerin ve dolayisiyla faaliyetlerin siirekli olarak
izlenmesi ve gerekli performans Ol¢limlerinin yapilarak siirekli iyilestirmenin
gerceklesmesi saglanmaktadir (Muthu vd., 1999:2-4). Sekil 2.16’da is siireglerinin

yeniden yapilandirilmasi agamalar1 ayrintili olarak gosterilmektedir.
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Sekil 2.16: Is Siireclerinin Yeniden Yapilandirilmas1 Asamalari

Siirekli
] lyilestirmeyi
Yeniden Saglamak
Siireclerin Yapilandirilan
) o Siireclerin Siirecleri Izleme
Slll“f? A“Ilall?l ve Tasarlanmasi Uygulanmasi ¢
HaGrét:t‘eEiig:slid ¢ Stiregleri . Performans
Hazirhk Asamasi Kiyaslama Plan Gelistirme Olgiimi
Fonksiyonel Takim l?\zzléz(:it $era?;$§ Siirecleri Egitim ~ Siirekli
Olusturma Tasarlama Programlarini lyilestirmeyi
Gelistirme Siirdiirtilebilir
ve
Miisteri Odakl FTM uygulama Onaylama Kilma
Hedef Belirleme Plan Uygulama

Deger Yaratan

- ; ; Performans Olgme
Stratejik Amag Siiregleri Belirleme

Geligtirme

Kaynak: Muthu, Subramanian, Larry Whitman, and S. Hossein Cheraghi (1999); “Business Process
Reengineering: A Consolidated Methodology”, Proceedings of The 4th Annual
International Conference on Industrial Engineering Theory, Applications and Practice,
http://webs.twsu.edu/whitman/papers/ijii99muthu.pdf, s.3, (Erisim Tarihi: 16.02.2012).

Stirdiirtilebilir bir stirekli iyilestirmenin saglanabilmesi igin isletmelerin
stratejik yonetim araclarini kullanmalar1 gerekmektedir. Bu yonetsel araglar “Tam
Zamanl Uretim Felsefesi”, “Toplam Kalite Y&netimi”, “Faaliyet Tabanli Y&netim”
ve “Kisitlar Teorisi”dir. S6z konusu yonetsel araclart ayrintili olarak agiklamak da

yarar bulunmaktadir (Needles vd:2009:807).
- Tam Zamanh Uretim Felsefesi

Tam Zamanl Uretim (TZU) felsefesi, iiretimde dogru miktar ve kalitedeki
parcalarin dogru yer ve zamanda bulunmasini gerekli kilan bir Japon ydnetim
felsefesidir. Bu yonetim felsefesi, siireclerde kalitenin ve verimliligin artmasinda,
iletisimin gelistirilmesinde, kayiplarin ve dolayisiyla maliyetlerin azaltilmasinda
yoneticilere bircok konuda raporlar iiretmektedir (Cheng ve Podolsky, 1996:2). Bu
baglamda TZU felsefesi, sadece bir iiretim teknigi olmamakla birlikte ayn1 zamanda
bir organizasyonun tedarik¢ileri, miisterileri ve calisanlar1 arasindaki iliskileri
etkileyen ¢ok boyutlu bir felsefedir. Bu felsefenin organizasyonlar agisindan en

onemli iki temel amaci, miisterilere deger katmayan tiim faaliyetlerin ortadan
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kaldirilmasi ve siirekli iyilestirmenin saglanmasidir. Bu agidan faaliyetlerin TZU’ye
uygun sekilde olusturulabilmesi i¢in; makine ayarlama zamani ve bosa gegen zamani
azaltmaya, stoklarin azaltilmasina, karar alma siireclerinde ¢alisanlarin da katilimin
saglamaya, tedarikcilerle isbirligi saglamaya doniik anlagmalar yapmaya ve miisteri
ihtiyaglarmin karsilanmasina odaklanmaya gerek duyulmaktadir (Swamidass,
2000:322).

TZU felsefesinin temeli, geleneksel ydntemlerin “itme” yaklasimindan ziyade,
“cekme” yaklasimina dayanmaktadir. Diger bir ifadeyle geleneksel yontemde satis
ve lretim diizeyine gore talebin yaratilmasi ve bdylece stoklarin ortaya ¢ikmasi
saglanirken, TZU felsefesinde ise, talebe gore iiretim yapilmaktadir. Dolayisiyla
geleneksel yontemlerde ileriye dogru bir iiretim bilgisi olusturulurken, TZU
felsefesinde ise geriye doniik bir bilgi akisi gergceklesmektedir (Haciriistemoglu ve
Sakrak, 2002:67). Bu bilgi akis1 kanban sistemi adi verilen kartli bir sistem
araciligiyla gerceklestirilmektedir. Kanban kartlar1 araciligiyla bir is istasyonundaki
tiretim kendisinden sonra gelen is istasyonunun kanban kartina yazdig bilgilere gore
yapilmaktadir. Buna goére bir kanban kartinda hangi pargalarin ne zaman ve ne
miktarda tiretilmesi gerektigi bilgisi yer almaktadir. Bu bilgiye dayali olarak iiretimin
yapilmas1 “cekme sistemi’nin isleyisini etkinlestirmekte ve bu sayede geriye doniik
bilgi akisi, iiretimdeki kayiplar1 ve fazlaliklari ortadan kaldirmaktadir. Sekil 2.17°de

“itme” ve “cekme” sistemlerinde bilgi akisinin nasil oldugu gosterilmektedir.

Sekil 2.17: itme ve Cekme Sistemine Gore Bilgi Akis1
itme Sistemi

Tedarikgiler — — Uretim -  Miisteriler

Cekme Sistemi
Tedarikgiler — Uretim €—— Misteriler

Kaynak: Avis, Jo (2009); Performance Management: Managerial Level, Paper P2, 6.Edition, Elsevier
CIMA. s.177.

TZU felsefesinin temelinde iki dnemli ama¢ bulunmaktadir. Bu amaglar sifir

stok ve sifir hatadir. Sifir stok amacinin gerceklesmesinde iiretim i¢in gerekli olan
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malzemeler tedarikg¢ilerden {iretim zamaninda talep edilir. Aymi sekilde talebe gore
tiretim yapilmasi nedeniyle miisterilerden gelen talebe gore iiretilen iirlinler stoklara
alinmaksizin miisterilere sunulmaktadir. Bu bakimdan hem iiretim Oncesi hem de
iiretim sonrasinda hammadde ve mamullerin stoklanmasina gerek duyulmaz. Sifir
stok ise maliyetlerin biiylik Ol¢lide azalmasina ve ayni zamanda kayiplarin da
olugmasina engel olmaktadir. Sifir hata amacinin gerceklesmesinde ise tedarik¢iden
alinan malzemelerin kontroliinden, iiretim hattindaki uyarici sinyallere ve miisterilere
tirlinlerin sunulmasina kadar olan siirecte kalitenin arttirilmasi ve hatalarin ortadan
kaldirilmasina yonelik iyilestirmeler séz konusudur. Buradan hareketle TZU
felsefesinin genel olarak organizasyonlara sagladigi yararlart asagidaki gibi

ozetlemek miimkiindiir (Giirsoy, 2009:352).
-Stoklara yapilan yatirimin ve stok maliyetlerinin azaltilmasi,
-Fabrika alaninin daha etkin kullanilmasi,

-Kalitenin artmast ve az sayida tedarik¢i ile uzun siireli sozlesmelerin

yapilmasi ile gergeklesen iskontolar sayesinde maliyetlerin azaltilmast,
-Calisan verimliliginin artmasi dolayisiyla is¢i maliyetlerinin azaltilmasi,

-Fire ve kayiplarin azaltilmasi, gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi

sayesinde maliyetlerin azaltilmasidir.

Siireclerin siirekli olarak iyilestirilmesi amaciyla bir organizasyonda TZU
felsefesine uygun hareket edilip edilmedigi devamli olarak izlenmelidir. Bu amagla
TZU felsefesinin gelisim seyrini ortaya koymak amaciyla performans dl¢iimiine ve
performansin siirekli olarak gelistirilmesine ihtiyac duyulmaktadir. Genellikle
organizasyonlar performans Ol¢limiinde finansal performans gostergelerini
kullanmaktadir. Ancak TZU felsefesinde performans 6lciimii igin finansal
gostergeler uygun degildir. Ciinkii finansal gostergeler, kalite, miisteri hizmetleri,
esneklik gibi TZU felsefesinin &nemli bilesenlerinin  degerlendirilmesinde
organizasyonlara yeterli bilgiyi vermemektedir. Ayrica bu gostergeler bir deger

olarak calisanlarin 6nemini g6z ard1 etmektedir. Finansal gostergelerin bir diger kisiti
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ise, hizli bir iyilestirmenin saglanmasi i¢in finansal raporlamanin tam zamaninda
hazirlanmamasidir (Saxena, 2009:270). TZU felsefesine uygun olarak gelistirilen
finansal olmayan performans gostergeleri ise bosa gecen siirenin azaltilmasi,
kayiplarin azaltilmasi, zamaninda teslimat, stok seviyesinin azaltilmasi, calisanlarin

katilimi vb. gostergelerden olusmaktadir (Rolstadas, 1994:293).

TZU felsefesine uygun sekilde olusturulacak bir performans raporunda finansal
olmayan performans Olgiileri paymin yiikksek olmast nedeniyle yOnetim
muhasebecilerinin direkt iscilik veya endirekt {iretim farklariyla ilgilenmeleri yerine,
toplam dongii zamani igerisindeki deger katmayan faaliyetlere iliskin siireyi
azaltmaya c¢aligmalar1 gerekir (Erdogan ve Saban, 2010:600). Bu anlamda
diizenlenecek performans raporlarinda zamaninda teslimat, miisteri sikayetlerinin
sayisi, hazirlik siiresi, makine bakim siiresi, egitim siiresi gibi birtakim finansal
olmayan Olgiitler daha genis yer tutacaktir. Sekil 2.18’de isletme performansinin

dl¢iilmesi ve gelistirilmesinde TZU felsefesinin rolii gdsterilmektedir.

Sekil 2.18: Isletme Performansinin Olciimii ve TZU Felsefesinin Rolii

TZU Uygulamalar
Cekme sistemi
Hat dengeleme
Kurulum zamanini azaltma planlari
Tam zamanli satin alma
Grup teknolojisi
Fabrikaya odaklanma

Malzeme tasima sistemi ﬁ
2y
S
— = <
TKY fle iligkili TZU Uygulamalar Insan ve Strateji Odakh TZU >
Toplam kalite kontrol Uygulamalari 7
Kalite gemberleri Etkili iletisim
Deger analizi Tedarikgilerle biitiinlesme
Uriin ve siireg tasarimi entegrasyonu Insan kaynaklar1 yonetimi
Toplam verimlilik Yenilik
Toplam koruyucu bakim Diger kontrol teknikleri

Caligma ortami organizasyonu

Kaynak: Sandanayake Y. G., C. F. Oduoza and D. G. Proverbs (2008), “A systematic modelling and
simulation approach for JIT performance optimisation, Robotics and Computer-Integrated
Manufacturing”, Cilt. 24, Issue 6, s.737.
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Sekil 2.18°de goriilecegi iizere TZU felsefesinin uygulanmasiyla siirekli
iyilestirmelerin saglanmasi, stok seviyesinin azaltilmasi ve ortadan kaldirilmasi,
maliyetlerin azaltilmasi, kalitenin arttirilmasi gibi bir¢ok alan1 kapsayan performans
tyilestirmeleri yapilmaktadir. Bu amagla Toplam Kalite Yonetimi (TKY)) ve insan ile
strateji odakli uygulamalar arasinda baglantilar kurulmaktadir. Bu baglanti
araciligiyla cesitli performans gostergeleri belirlenmekte ve sistemin basarili bir

performans sonuglar1 yaratmadaki etkinligi de artmaktadir.
- Toplam Kalite Yonetimi

Onceki iiretim dénemlerinde yaygmn olarak kalitenin  ¢alisanlarin
sorumlulugunda oldugu vurgulanmakta ve calisanlarin denetlenmesiyle kalitenin
gelisimi ortaya konmaktaydi. Bu kalite anlayisina gore, toplam {iretilen birimler
icinde hatali tiretilen birimlerin payr yoneticiler tarafindan makul goriilmiigse
calisanlarin ~ performanst  ve  dolayisiyla  kalite  gelisimi  iyi  olarak
degerlendirilmekteydi. Dolayisiyla isletmeler acisindan iiretim miktari, kaliteye gore
daha fazla 6nemliydi. Hatali iiriinlerin olmasi halinde ise, yeniden isleme alinarak
gerekli diizeltmeler yapilmaktaydi. Rekabetin artmasiyla birlikte, isletmeler kalitenin
kontrol edilmesi yerine, kalitenin tasarlanmasi gerektigi gercegi fark edilmistir
(Giirsoy, 2009:360). Bu amagcla 1980’li yillardan itibaren organizasyonlarin tim is
stireclerinde kalite yonetimi prensiplerini uygulamaya baslamalar1 sonucunda TKY
gelistirilmistir.  TKY’nin temel amaci, tim c¢alisanlarin katilimiyla = siirekli
tyilestirmelerin yapilmast ve dolayisiyla miisteri ihtiyaclarmin en 1iyi sekilde
karsilanmasidir (Novicevic ve Antic, 1999:4). TZU felsefesinde sifir hata, deger
yaratmayan siire¢ ve faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi, kayiplarin onlenmesi ve
hatalarin ~ kaynaginin  belirlenerek  giderilmesi  gibi  belirlenen amaclarin
gerceklestirilmesi, TKY ’nin uygulanmasii gerekli kilmaktadir. Bu bakimdan TKY
ve TZU felsefesi birbirini tamamlayan yontemler olarak karsimiza c¢ikmaktadir

(Gersil, 2007:111).

Isletmelerin kaliteli mamul ve hizmet iiretmesi ve aym zamanda kaliteyi
devamli olarak iyilestirmesi uzun donemde rekabet avantaji saglar. Dolayisiyla

faaliyet ve siireglerin de dogru sekilde yonetilmesi mamul ve hizmetlerin istenilen
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sekilde iiretilebilmesine imkan verir. Bu agidan degerlendirildiginde kalitenin sadece
mamul veya hizmetlerin bir ¢iktis1 olarak degerlendirilmemesi, ayn1 zamanda bir
organizasyonu olusturan tiim faaliyetler i¢cin de gerekli bir felsefe olarak goriilmesi
daha dogru olacaktir. Ciinkii mamul veya hizmetlerin iiretilmesinde kullanilacak olan
kaynaklarin bir takim is siireglerinden gegmesi gerekmektedir. Bu da mamul veya
hizmet kalitesini ortaya ¢ikaran is siireclerinin kaliteyi de iceren uygulamalarina

odaklanmay1 gerekli kilmaktadir (Novicevic ve Antic, 1999:5).

Kaliteli bir iirintin tiretilmesi, kaliteli bir servisin saglanmasi ya da kaliteli bir
isin yapilmasi miisteri tatminini saglamada yeterli degildir. Ancak bu amaglari
gerceklestirirken  birtakim  maliyetlere  katlanilmaktadir. Uzun  donemde
organizasyonlarin lizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan bu tiir maliyetlerin dikkatle
yonetilmesi gerekir. Ciinkii bu tiir maliyetler, kalite ¢abalarinin dogru bir sekilde
Ol¢iilebilmesini saglamaktadir. Dolayisiyla, bir organizasyon i¢in kalite ve maliyet
faktorleri arasindaki dengeye dayali olarak rekabet edilebilir bir {iriin veya hizmeti

tiretebilmek, temel amag haline gelmektedir (Oakland, 2003:106).

FTY’de siireclerin yonetimi ve kalitenin arttirilmas: agisindan kalite
maliyetlerinin  hesaplanmast ve bu maliyetlerin kontrol altina alinmasi
gerekmektedir. Kalite maliyetleri, kalitesizlige meydan vermemek amaciyla yapilan
birtakim islemlerin maliyetidir. Diger bir ifadeyle kalite maliyetlerini, kalitesizligin
ortaya ¢ikardigi maliyetler olarak degerlendirmek miimkiindiir. Bu dogrultuda kalite
maliyetlerini onleme, 6l¢gme ve degerlendirme, i¢ basarisizlik ve dis basarisizlik
maliyetleri olmak {izere dort grupta smiflandirmak miimkiindiir (Civelek ve Ozkan,
2006:649).

Kalite, mamuliin tasarimi asamasindan baslanarak kullanimi siirecinde
devamlilik arz eden ve o mamulii kullananlar agisindan ongoriilen kullanim omrii
bitene kadar olan bir zaman dilimini kapsamaktadir. Bu tanimdan hareketle, deger
zincirini olusturan bu siirecte kalite dnemli bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Giirdal, 2007:181). Sekil 2.19’da genel olarak bir deger zinciri iizerinde belirlenen

kalite maliyetleri gosterilmektedir.
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Sekil 2.19: Deger Zinciri Uzerinde Kalite Maliyetlerinin Belirlenmesi

Uretim Oncesi Uretim Siireci Uretim Sonrasi Satis Sonrasi

P N— Onleme —

Maliyetleri
Degerlendirme
<€ ™ Maliyetleri —
I¢ Basarisizlik
€ Maliyetleri —> Dig
Basarisizlik

<€ Maliyetleri ->

Kaynak: Kaygusuz, Sait Y. ve Siikrii Dokur (2009); Maliyet Muhasebesi, Dora Yayinevi, Bursa. s.509.

Sekil 2.19°da goriilecegi tizere kalite maliyetleri deger zinciri lizerindeki iiretim
Oncesi, Uretim siireci, tiretim sonrasi ve satis sonrasi asamalarina gore
siiflandirilmigtir. Bu smiflandirma ile kalite maliyetleri hesaplanarak deger zinciri
lizerindeki asamalarda ortaya ¢ikan hata ve kayiplarin nedenleri belirlenecektir
(Kaygusuz ve Dokur, 2009:509). Bu bakimdan TKY ile kalitesizligin ortaya
¢ikmadan engellenmesi ve beseri kaynaklarin bu dogrultuda kullanilmast sonucunda
igsel ve digsal basarisizlik maliyetlerini azaltacak sekilde Onleyici faaliyet ve
dolayistyla maliyetlere Oncelik verilmektedir. Ciinkii kalite acisindan gecikme ve
erteleme yerine Onleyici faaliyetleri hayata gegirmek TKY agisindan Onemlidir

(Civelek ve Ozkan, 2006:653).

TKY’de sifir hata hedefine ulasabilmek i¢in hatali {iriinlere, yeniden isleme
maliyetlerine ve garanti sOzlesmelerinden dogan maliyetlere iliskin verilerin
zamaninda elde edilmesine ihtiya¢ duyulur. Bu veriler, hatalar1 ortadan kaldiracak
sekilde firiinlerin yeniden tasarlanmasi konusunda kullanilabilecegi gibi, ayni
zamanda muhtemel hatalarin ve makine ayarlama zamaninin azaltilmas: konusunda
da {iretim siirecini yeniden yapilandirma amaciyla kullanilabilmektedir. TKY, bu
bilgilerin yani sira performans 6l¢iimii amaciyla miisteri tatmini, miisteri hizmetleri
cagri sayisi ve rapor olusturma zamani gibi birtakim finansal olmayan Olciiler

hakkinda bilgiler saglamaktadir (Weygandt vd., 2009:22).

Performans yonetimi siirecinde TKY ’nin 6nemli bir payr bulunmaktadir. Bu

bakimdan etkin bir FTY i¢in TKY uygulamalarinda hem finansal hem de finansal



159

olmayan Olciitler dikkate almmalidir. Performans yonetimi siireci TKY
uygulamalarin1 ~ giiclendirmektedir. Ayn1 zamanda performans yonetimi ile
yoneticilerin TKY’yi yOnetimin bir uzantis1 olarak goérmeleri ve bu anlamda
becerilerinin arttirilmasi amaglanmaktadir. Bu anlamda yoneticilerin daha etkin
olabilmesi i¢in, oncelikle performans yonetiminin organizasyonun alt kademesinden
iist kademesine kadar sistemlestirilmesi gerekmekte ve boylelikle departman
yoneticilerine sorumluluk yiiklenmelidir. Boylelikle organizasyon genelinde
performans yonetiminin islerin daha iyi nasil yapilmasi gerektigi konusundaki islevi

daha iyi anlasilacaktir (Schneier vd., 1995:44).

TKY ile desteklenen bir performans yonetim siireci, geleneksel performans
Olciimii uygulamalarindan 6nemli olgiide farklilik gostermektedir. Bu farkliliklar:

asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Schneier vd., 1995:44).

-Miisteri beklentileri, sadece is tanimlarint belirtmemekte ayni zamanda
bireylerin performans beklentilerini de kapsamaktadir,

-Sonuglar beklentileri farkli kriterler ile karsilamaktadir,

-Performans beklentileri, kalite performansina ve toplam miisteri tatminine
ulagmada farklilig1 ortaya ¢ikaran davranigsal becerileri icermektedir,
-Derecelendirme 6l¢egi, gergek performansi yansitmaktadir,

-Calisanlar, siireclere aktif sekilde katilmaktadir.

Performans yonetimi acisindan TKY uygulamalarmin bir organizasyona ne
Olclide katki sagladigimi kalite performansi araciligiyla 6lgmek miimkiindiir. Ancak
bu 6l¢iim i¢in finansal ve finansal olmayan bir takim 6lgiitlere ihtiya¢c duyulmaktadir
(Giirsoy, 2009:369). Kalite performansinin 6l¢iimiinde kullanilan finansal 6Slgiitler,
isletmeler tarafindan olusturulan kalite maliyet tablolar1 ile finansal tablolardan
saglanmaktadir. Bu tablolarda yer alan verilerden hareketle kalite performansi

finansal agidan dlgiimlenmektedir.

Kalite maliyetlerinin finansal performans 6l¢limiinde oran analizi, trend analizi

ve pareto analizi olmak iizere ii¢ analiz tlirlinden yararlanilmaktadir. S6z konusu bu
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analiz tiirlerini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Hacirlistemoglu ve Sakrak,

2002:154).

1.0ran Analizi: Bu analiz aracihigiyla iki farkli doneme iliskin kalite ve
kalitesizlik maliyetleri ile satiglar, {iretim maliyeti gibi unsurlar arasinda oranlar
yoluyla karsilagtirmalar ~ yapilarak  kalite ac¢isindan performans diizeyim
Ol¢iilmektedir. Oran analizinde genellikle kullanilan Olciitler asagidaki gibidir

(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:154).

-Kalite Maliyeti / Satislar

-Kalite Maliyeti / Uretim Maliyeti

-Kalitesizlik Maliyeti / Satiglar

-Kalitesizlik Maliyeti / Uretim Maliyeti

-Kalitesizlik Maliyeti / Toplam Kalite Maliyeti

-D1s Basarisizlik Maliyetleri / Satislar

-I¢ Basarisizlik Maliyetleri / Uretim Maliyeti

2.Trend Analizi: Bu analiz araciligiyla, mevcut kalite diizeyi ile 6nceki donem
kalite maliyet diizeyi karsilagtirllmaktadir. Bu analiz tiiriine 6rnek olarak; 6nleme,

O0lcme ve degerlendirme, i¢ basarisizlik, dis basarisizlik ve satiglar trendi verilebilir

(Hacirtistemoglu ve Sakrak, 2002:154).

3.Pareto Analizi: Pareto analizi, trend analizi yapildiktan sonra iyilestirilmesi
gereken kalite maliyetlerinin ortaya c¢ikmasinda etkili olan faktorlerin belirlenmesi
amaciyla yapilmaktadir. Pareto analizinde genellikle kullanilan Olgiitler asagidaki

gibidir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002:154).

-Maliyet bilesenleri siniflarina gore pareto analizi
-Departmanlara gore pareto analizi
-Mamullere gore pareto analizi

-Diger gruplandirmalara gore pareto analizi
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Bu oranlar araciligiyla organizasyonlarin TKY uygulamalarindaki basari
diizeyleri ve eksik yonleri hakkinda ihtiyaca uygun bilgiler saglanmaktadir. Tablo
2.9’da 6rnek bir isletmenin iki farkli {iretim donemine iliskin kalite maliyetleri
performans raporu karsilastirmali olarak kalite maliyet tablosu aracilifiyla

gosterilmektedir.

Tablo 2.9: Karsilastirmal Kalite Maliyetleri Performans Raporu*

Kalite Maliyetleri Cari Onceki Fark Fark
Donem Dénem Yiizdesi

Onleme Maliyeti

Olgme ve Degerlendirme Maliyeti

I¢ Basarisizlik Maliyeti

Dis Basarisizlik Maliyeti

Toplam Kalite Maliyeti

Toplam Kalite Maliyeti / Satiglar
Toplam Kalite Maliyeti / Uretim Maliyeti
Di1s Basarisizlik Maliyeti / Satiglar

I¢ Basarisizlik Maliyeti / Satiglar

*Bu tablo kalite maliyetlerine iliskin oranlar dikkate alinarak gelistirilmistir.

Kalite maliyetleri performans raporunda goriilecegi gibi en az iki doneme
iligkin kalite maliyetlerine iliskin veriler ve bu verilerin diger finansal tablolardaki
veriler ile oranlanmasi s6z konusudur. Onceki doneme gére kalite maliyetlerinde bir
artis soz konusu ise, kalite maliyetleri agisindan olumsuz bir performans ortaya
cikacaktir. Tersi durumda ise yani, onceki doneme gore kalite maliyetlerinde bir

azalig olmasi halinde, performansin iyilesmesi s6z konusudur.

Kalite maliyetlerinin sadece finansal performans Olgiitleri ile Sl¢limlenmesi
hatali sonuclarin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Bu agidan performans 6lgiimiinde
finansal olmayan oOlgiitlerin de kullanilmasi belirli bir yap1 ve zamanlamada geri
bildirimin saglanmasi agisindan da énem tasimaktadir (Haciriistemoglu ve Sakrak,
2002:154). Bunun i¢in kalite maliyetlerinin etkin bir sekilde kontrolii agisindan siireg
ve faaliyetlere iliskin zaman, teslimat zamani, calisan personelin verimlilik diizeyi,
miisteri memnuniyet diizeyi ve bunun gibi birgok finansal omayan oOlciitlerin de

kullanilmasi gerekmektedir.

Etkin bir TKY uygulamas1 sonucunda igletme performansinin iyilestirilmesi ve

gelistirilmesi karliligin bircok acidan gelisme gdstermesini saglamaktadir. Oncelikle
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uygunluk kalitesinin arttiritlmasi sonucunda misterilerin tiriin iadeleri azalacak ve bu
da satilan iiriin sayisinin artmasina, dolayisiyla karlilik artigina neden olacaktir.
Ayrica TKY ile siirekli iyilestirmelerin yapilmasi maliyetlerin azalmasina yol agarak
ayni satis fiyat1 ve satis miktar1 diizeyinde karlilikta artis saglayacaktir. Burada
isletmeler acisindan en Onemli avantaj ise, maliyetlerin azalmasi nedeniyle {iriin
fiyatlarin1 diisiirmek yoluyla daha fazla {irlinlin satilmasi ve siirlim nedeniyle daha

yiiksek karlilik diizeyine ulagmaktir (Kaygusuz ve Dokur, 2009:525).
- Kisitlar Teorisi

Muhasebe bilgi sisteminin olusturulmasindaki en temel amag, yoneticilerin
ihtiya¢ duydugu bilgilerin tiretilmesini saglamaktir. Kiiresellesme olgusuyla birlikte
artan rekabet ve yeni teknolojilerin yogun sekilde kullanimi, yoneticilerin muhasebe
bilgi sisteminden beklentilerini daha da arttirmigtir. Geleneksel yonetim muhasebesi
yontemlerinin yoneticilerin ihtiya¢ duydugu bilgileri saglamada yetersiz kalmasi
bircok yeni yOntemlerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir. Bu yaklasimlardan
birisi olan “Kisitlar Teorisi” ise 1984 yilinda Dr. Goldratt tarafindan “The Goal” adli

eserde literatiire kazandirilmistir (Erdogan ve Saban, 2010:601).

Isletmelerin amagladiklar1 diizeyde kar elde etmelerini engelleyen birtakim
faktorler bulunmaktadir. S6z konusu bu faktorler isletmeler agisindan bir kisit olarak
degerlendirilmektedir. Organizasyonlar1 bir sistem olarak ele aldigimizda, sistemi
olusturan unsurlar arasinda zayif bir unsurun bulunmas: biitlinsel agidan sistemin
isleyisini  etkileyecektir. Bu bakimdan yoneticilerin, sistemin performansin
kisitlayan ve dolayisiyla karliligin1 olumsuz sekilde etkileyen kisitlar1 belirlemesi ve
bu kisitlar1 yonetmesi gerekmektedir (Kaygusuz, 2006:174). S6z konusu kisitlari
asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Stein, 1997:13-15, Atwater ve Gagne, 1997:7,
akt:Kaygusuz, 2006:174).

-Piyasa Kisitlari: Piyasa kosullarina gore miisteri taleplerinde stirekli
degisimler yasanmasi sonucunda isletmelerin piyasaya bu talebin {izerinde iiriin

sunmas1 piyasa kisitini ortaya ¢ikarmaktadir.
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-Kaynak Kisitlari: Piyasada artan talep karsisinda isletmelerin yetersiz
kaynaklara sahip olusu veya kapasite yetersizligi nedeniyle miisteri ihtiyaglarinin

karsilanamamas1 kaynak kisitin1 ortaya ¢ikarmaktadir.

-Yonetsel Kisitlar: Isletme yoneticilerinin  yonetsel beceriye sahip
olamamalar1 veya ihtiyatli olmalar1 gibi nedenlerden oOtiirii firsatlari zamaninda
degerlendirememeleri ve isletmelerin yapisina uygun olmayan yonetsel politikalar

uygulamalar1 yonetsel kisitlar1 ortaya ¢ikarmaktadir.

-Hammadde Kisitlari: Faaliyetleri siirdiirebilmek amaciyla gerekli olan

hammaddelerin kit olmas1 nedeniyle ortaya ¢ikan kisittir.

-Lojistik Kisitlar: Isletmeler tarafindan uygulanan prosediirlerin isletme

faaliyetlerini olumsuz etkilemesi sonucunda ortaya ¢ikan kisit tiiriidiir.

Yukarida  smiflandirarak  agiklanan  kisitlar  perspektifinde  konuya
yaklagildiginda bir ksitin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmasi sonucunda yeni bir
kisitla karsilasilmaktadir. Bu acgidan bir isletmede kisitlarin ortadan kaldirilmasi igin
bes asamali bir silirecin izlenmesi gerekmektedir. Bu amagla oncelikli olarak
isletmelerin mevcut ve olast kisitlarmi tanimlamasi gerekir. Ikinci asamada soz
konusu kisitlarin nasil diizeltilmesi gerektigi tizerine odaklanilir ve dogru kararlarin
alinmasi saglanir. Bu asamada isletmede en iyi sartlar1 olusturacak iirtin karmasi
belirlenmektedir. Uciincii asamada, isletme kaynak ve yeteneklerinin ikinci asamanin
gerceklestirilmesi icin seferber edilmesi saglanmalidir. Ozellikle kisit ydnetim
siirecinin bu agamasinda ideal performans 6lg¢iitlerinin olusturulmasi gerekmektedir.
Doérdiincli asamada s6z kisitlarin kaldirilmast saglanmalidir. Kisitlarin  ortadan
kaldirilmasina yonelik olarak bu asamada farkli yontemler kullanilabilir. Kisitlarin
ortadan kaldirilmasi siirecinin son asamasinda ise mevcut kisitin kaldirilmasi ile yeni

bir kisitin belirlenerek siirecin basa déndiiriilmesi saglanir (Unal vd:2005:435-436).

Kisitlarin yonetilmesi ile isletmelerin faaliyetlerini daha etkin ve verimli bir
sekilde siirdiirebilmeleri miimkiin hale gelecektir. Isletme siireclerinin etkinligi
aracilifiyla miisteri talepleri zamaninda karsilanarak firmanin karini arttirmasina ve

bu sayede rekabette basarili olmasina katkida bulunacaktir. Kisitlarin etkin sekilde
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yonetilmesinin {iretim maliyetleri lizerinde de 6nemli etkisi bulunmaktadir. Verimsiz
stire¢ ve faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi ve gereksiz stoklarin azaltilmasi mamiil
veya hizmet maliyetlerinin de azaltilarak daha fazla katma deger yaratilmasina zemin
hazirlayacaktir (Kroll, 1998:20, Balderstone ve Mabin, 2004:1, akt:Demircioglu
vd.2010:45).

Kisitlar teorisinde kisitlarin etkin bir sekilde yonetilip yoOnetilmedigini
belirleyebilmek amaciyla performans Olgiilerinden  yararlanilmaktadir. Bu
performans Olgiitleri finansal olgiiler ve faaliyet Olgilileri olmak iizere iki gruba
ayrilmaktadir (Ruhl, 1997:60, Umble ve Srikanth, 1995:15, Tollington, 1998:45-46,
Atwater ve Gagne, 1997:6-7, Chase vd., 1998:793-794, Goldratt ve Fox, 1986:20-28,
Dugdale ve Jones, 1997:53, Dugdale ve Jones, 1996:25, akt:Kiigliksavas, 2006:760).

Sekil 2.20°de kisitlar teorisine gore olusturulan performans olgiileri gosterilmektedir.

Sekil 2.20: Kisitlar Teorisinde Performans Olciileri

PERFORMANS OLCULERI
|

Faaliyet Olgiileri Finansal Olgiiler
== Siirec¢ Katkis1 Net Kar ——
rm— Stok Yatirinmin Getirisi |==
Faaliyet Giderleri Nakit Akim [

Kaynak: Kirli, Mustafa ve Nilgiin Kayali (2010); “Stratejik Maliyet Y6netimi ve Kisitlar Teorisi: Bir
Uygulama”, Celal Bayar Universitesi S.B.E. Dergisi, Cilt 8, Say12, 5.101.

-Siire¢ Katkisi: Isletmelerin satiglar yoluyla yarattigi para oramdir. Siireg
katkisim1 etkileyecek iki degisken bulunmaktadir. Bunlardan birincisi satis fiyati,
ikincisi ise malzeme miktaridir. Bu degiskenler araciligiyla siire¢ katkisini agagidaki
gibi formuliize edebiliriz. (Kii¢iiksavas, 2006:760).

Siire¢ Katkis1 = Satislar — [lk Madde ve Malzeme Maliyeti
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-Stok: Stok, satmak amaciyla veya iretim icin alinan varliklar olarak
degerlendirilmektedir. Hammadde, yar1 mamuller ve satin alinan diger malzemeler
stoklar1 olusturmaktadir. Ancak stok aym1 zamanda ekipman ve tesisleri de
kapsamaktadir. Ciinkii ekipman ve tesisler de bir miiddet sonra satilacaklardir. Bu
stoklarin deger disiikliigli stoklar1 ilgilendirmekte, amortismanlar1 ise faaliyet

giderlerini olusturmaktadir (Dettmer, 1997:16).

-Faaliyet Giderleri: Isletmelerin, stoklar1 siire¢ katkisa cevirebilmek
amaciyla harcadiglr toplam parayr belirtmektedir. Satis tutarindan ilk madde ve
malzeme maliyetinin ¢ikarilmasi sonucunda siire¢ katkisi elde edilmektedir. Teoriye
gore ilk madde ve malzeme maliyetleri tek degisken gider olarak kabul edilmekte ve
bunu disindaki maliyetler ise faaliyet gideri olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla
bu giderler sabit olarak degerlendirilmektedir (Kiigiiksavas, 2006:761).

-Net Kar: Isletmelerin para kazanip kazanmadiklarin1 gdsteren bir performans
Olciisiidiir. Teoriye gore net kar’in hesaplanmasinda asagidaki formiilden

yararlanilmaktadir (Kiigiiksavas, 2006:760-761).
Net Kar = Siire¢ Katkis1 — Faaliyet Giderleri

-Yatirnmin Getirisi: Isletmelerin para kazanma hedeflerinin oransal bir
performans Olgilisiidiir. Yatirnrmin getirisinin hesaplanmasinda asagidaki formiilden

yararlanilmaktadir (Kiigiiksavas, 2006:760-761).

Siire¢ Katkis1 — Faaliyet Giderleri

Yatirnmin Getirisi =
Stok

-Nakit Akim: Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve yiikiimliiliiklerini
yerine getirebilmeleri amaciyla gerekli olan nakit miktarin1 gosteren bir performans
Ol¢iistidiir. Nakit girislerinin nakit ¢ikislarindan yiiksek olmasi yeterli bir gosterge
degildir. Burada 6nemli olan nakit fazlasinin yani sira nakit fazlasinin firmanin esas
faaliyetlerinden saglanmis olmasidir. Ornek vermek gerekirse, bir isletmenin 6nceki
doneme goére nakit akimimda %50 oraninda bir artis goriilmektedir. Sadece bu

rakama bakilarak performansin olumlu sekilde degerlendirilmesi rasyonel degildir.
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Bu artigin esas faaliyetlerden mi, yatirnm faaliyetlerinden mi yoksa finansman
faaliyetlerinden mi kaynaklandigi arastirilmalidir. Eger finansman ve yatirim

faaliyetlerinden kaynaklanan bir artis ise performansin olumlu oldugu sdylenemez.

Performans Ol¢limii agisindan faaliyet Olgiileri ile finansal Olgiileri birlikte
degerlendirdigimizde, siire¢ katkisinin artmasi net kari, yatirnmin getirisini ve
dolayisiyla nakit akimini arttiracaktir. Stoklarin azalmasi ise, yatirimin getirisini ve
nakit akimini arttirirken faaliyet giderlerini azaltmaktadir. Dolayisiyla faaliyet
giderlerinin azalmasi, net kari, yatirimin getirisini ve nakit akimini arttiracaktir
(Goldratt ve Fox, 1986, akt:Groop, 2012:52). Sekil 2.21°’de kisitlar teorisinde

kullanilan performans Slgiileri arasindaki iligkiler gosterilmektedir.

Sekil 2.21: Kisitlar Teorisi fle Performans Olgiileri Arasidaki Iliski

* L *

Net Kar Yatirnmin Getirisi Nakit Akim
A ﬁ A
Siire¢ Katkisi Stok Faaliyet Giderleri

Teslimat Siiresini Azaltma  Tasima Maliyetlerini Azaltma

Kaynak: Goldratt, Eliyahu M. and Jeff Cox (1986); The Race, Croton-on-Hudson, NY:North River
Press. First Edition, USA, s.31-32, akt: Groop, Johan (2012); “Theory of Constraints in
Field Service”, Aaito  University  Publication  Series, http:/lib.tkk.fi/Diss/
2012/isbn9789526045948/isbn9789526045948.pdf, (Erisim Tarihi: 17.05.2012), s.52.

Stirekli 1yilestirme ile ilgili olarak buraya kadar yaptigimiz agiklamalardan
hareketle, bir organizasyonda siiregleri, faaliyetleri ve biitlinsel anlamda sistemi daha
milkemmel hale getirebilmek amaciyla FTY, TZU, TKY ve KT gibi yonetsel
araclarin birlikte uygulanmasi gerekmektedir. Bu araglarin birbirlerine baglantili

olarak caligmasi neticesinde siirekli iyilestirmenin Oniindeki kisitlar da ortadan
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kaldirilacaktir. Ancak s6z konusu yontemlerin kullanilmasi i¢in organizasyonun
etkin bir bilgi sistemine sahip olmasi ve bilgilerin zamaninda ve ihtiyaca uygun
sekilde akismnin saglanmasi1 gerekir. Ciinkii siirekli iyilestirme amacinin
gerceklesmesinde yontemleri birbirine entegre edecek bilgi biiylikk Onem

tasimaktadir.

Sekil 2.22°de siirekli iyilestirme ile yonetsel araclar arasindaki iligki

gosterilmektedir.

Sekil 2.22: Yonetsel Araclar ile Siirekli Iyilestirme Arasidaki Iliski

T71 TKY FTY KT
. . . Deger katmayan Kisitlari
Bosa gegen stireyl Yemde.n lslqme faaliyetleri belirlemek ve
ve kaynaklari ve fireleri .
azaltmak azaltmak azaltmak ve kisitlart yoneterek
ortadan kaldirmak ortadan kaldirmak

¥

Mamul ve hizmet maliyetini azaltma
Uretim zamanin azaltma
Mamul ve hizmet kalitesini arttirma
Miisteri tatmin diizeyini arttirma

3

SUREKLI iYILESTIRME

Kaynak: Needles, Belverd E., Marian Powers and Susan V. Crosson (2009); Principles of
Accounting, South-Western Publication, USA. s.810.

Sekil 2.22°de goriilecegi lizere siirekli iyilestirme amacina ulagmada sifir stok ve sifir
hata ilkesiyle TZU felsefesi bosa gegen siireyi azaltmakta ve kaynaklarin optimal kullanimim
saglamaktadir. TKY felsefesi ile hatali iiretim ¢iktis1 olugmasini engelleyebilmek amaciyla
kaliteli girdilerin saglanmasi, fire ve yeniden islemenin ortadan kaldirilmasi amaglanmaktadir.
FTY felsefesi ile deger katmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi yoluyla toplam dongi
zamani iginde deger katan faaliyetlerin paymi arttrmaya calisilmaktadir. KT ile de sistem
icerisinde amaclara ulagsmay1 engelleyen kisitlar belirlenerek, bunlarin yonetilmesi yoluyla
ortadan kaldirilmasina yonelik adimlar atilmaktadir. S6z konusu yonetsel araglarin birlikte
kullanimu ile siire¢ ve faaliyet maliyetlerinin azalmasi maliyet nesnelerinin daha diisiik

maliyette iretilmesine olanak saglamaktadir. Yine maliyet nesnelerinin daha Kkaliteli is
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stireclerinden gecirilmesi ve teslimat hizinin arttirilmasi gibi faktdrler miisteri tatminini de
arttirmaktadir. S6z konusu faydalar biitiinsel agidan degerlendirildiginde organizasyonda
stirekli iyilestirme amacina ulasilmakta ve bdylelikle isletme performansi {izerinde de olumlu

etkiler yaratmaktadir (Needles vd., 2009:809).
2.3.4. Faaliyet Tabanh Yonetim Modelinin Faydalar:

Bir organizasyonda FTY’e dayali maliyet yonetimi anlayis1 gelistirilirken
faaliyetler hakkinda bilgilere ihtiyag duyulmaktadir. Bu sayede gelistirilen FTY
anlayis1 yoneticilere asagida belirtilen konularda yardimci olmaktadir (IMA,
1998D:6).

-Gereksiz maliyetlerin belirlenmesi,

-Deger katan ve deger katmayan maliyetlerin analizinin yapilmast,

-Kalite maliyetlerinin belirlenmesi,

-Miisteri odakli faaliyetlerin belirlenmesi,

-Siire¢ maliyetlerinin belirlenmesi ve slire¢ analizinin desteklenmesi,

-Yeniden yapilanma cabalarinin etkisinin 6l¢timii,

-Maliyet siiriiciilerinin daha iyi anlasilmasi,

-Uretim esnekliginin yatirim degerlemesinin yapilmast,

-Faaliyet tabanli biitcelemenin yapilmasi.

FTY’de deger analizi aracilifiyla deger katmayan faaliyetlerin ortadan
kaldirilmasi, mamul ve miisterilere deger katan faaliyetlerin daha da iyilestirilmesi
isletmelere stratejik rekabet listiinliigli saglamada destek olmaktadir. Bu g¢ercevede
sirec ve faaliyetlerin FTY perspektifinde stratejik amaglara uygun olarak
planlanmas1 sapmalari minimize ederek isletme performansinin da artmasini
saglayacaktir. Performansin arttirilmasi agisindan siirekli iyilestirmenin bir amag
haline getirilmesi ve FTY ile birlikte diger yonetsel araglarin uygulanmasi sistemin
basarisin1 olumlu yonde etkilemektedir. Isletme yoneticileri agisindan stratejik
bilginin 6nemi giin gectik¢e artmaktadir. Bu noktada FTY bilgi sistemi araciligiyla

siireg, faaliyet, iirlin, hizmet ve miisterilere iliskin daha dogru bilgiler elde
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edilmektedir. Ozellikle FTY bilgi sistemi araciligiyla finansal ve finansal olmayan
bilgilerin saglanmasi isletme performansinin daha dengeli ve daha dogru sekilde

degerlendirilmesine imkan saglar.



3. STRATEJIK MALIYET VE PERFORMANS YONETIM
SISTEMLERININ KURUMSAL KARNE MODELI ILE
ENTEGRASYONU

Calismanin bu boliimiinde oncelikle stratejik maliyet ve performans yonetim
sistemlerinin KK modeli ile entegrasyonu hakkinda bilgilere yer verilecektir. Daha
sonra ¢alismada yer alan stratejik maliyet ve performans yonetim sistemleri ile ilgili
olarak daha oOnce yapilmis olan c¢alismalara deginilecektir. Ayrica arastirmanin
amaci, konusu ve dnemi, yontemi, kapsami ve sinirlart ve modeli hakkinda birtakim

bilgilere yer verilecektir.
3.1. Stratejik Maliyet ve Performans Yonetim Sistemleri Arasindaki Iliski

KK modelinin EKD sistemi, FTM sistemi ve FTY modeli ile entegre sekilde
isletmelerde uygulanmasi isletmelerde stratejilerin yaratilmasi, hissedar degerinin
arttirllmas1 ve karlihi@in arttirilmasi agisindan onemlidir. Bu agidan s6z konusu
sistemler aynit zamanda bilgi teknolojisi yonetiminin 6nemli bilesenleri agisindan
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu sistemler igletmelerde gerceklestirilen tiim faaliyetlere
iligkin sonucglara odaklanmakta ve yaratilan degerin uygun sekilde dagitilmasim
referans almaktadir. Bu agidan s6z konusu sistemler isletmede degerin yaratilmasi
acisindan Onemli katkilar saglamaktadir. Bu cercevede calismamizin temelini
olusturan stratejik maliyet ve performans yonetim sistemlerinin finansal olmayan
deger belirleyicilerinin saptanmasi, mamiil, tiiketici ve siire¢ degerinin dl¢lilmesi,
faaliyetlerin planlanmasi ve deger yaratimi Onceliklerinin belirlenmesi agisindan

birbirleriyle iliskili olduklarini séylemek miimkiindiir (Bloem vd., 2005:157).

KK modelinin stratejik maliyet ve performans yonetim sistemleri ile
arasindaki iligkiyi li¢ temel asamada agiklamakta yarar bulunmaktadir. Bu yaklagim
hem stratejik maliyet yonetim sistemleri ile stratejik performans yonetim sistemleri
arasindaki iliskinin daha iy1 anlagilmasina imkan verecek hem de stratejik maliyet ve
performans yonetim sistemlerinin KK modeli ile birlikte kullanilmasinin yaratacagi

muhtemel etkilerin anlasilmasina zemin hazirlayacaktir.
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3.1.1. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Sistemi ve Faaliyet Tabanh Yonetim

Modelinin Kurumsal Karne Modeli ile Entegrasyonu

Isletmelerin daha etkin sekilde yonetilebilmesi ve daha dogru kararlar
alimabilmesi yoneticilerin stratejik yonetsel araclar kullanmalarin1 zorunlu kilmustir.
Bu yonetsel araglardan biri olan FTM sistemi isletme ortaminda ortaya c¢ikan
verimsizliklerin giderilmesi konusunda isletme yoneticilerine anlamli bilgiler
ireterek Onemli yatirim kararlarin alinmasima destek olmaktadir. FTM sisteminin
stratejik bir sekilde uygulanmasima zemin hazirlayan FTY modeli ise isletme
performansinin siirekli olarak iyilestirilmesine ve gelistirilmesine rehberlik eder. Bu
anlamda FTY modeli mamiil veya hizmetlere iliskin maliyetlerin azaltilmasi
konusunda 6nemli bilgiler saglamakta ve boylelikle isletmelerin rekabette iistiinliik

saglamalarin1 da kolaylagtirmaktadir (Player, 1998:5, akt:Ildir, 2008:70).

FTY modelinin iki 6nemli amact bulunmaktadir. Bu amaglardan ilki
miisterilere verilen degerin arttirllmasini saglamak, diger bir ifadeyle deger
yaratimini iyilestirmektir. Ikinci dnemli amaci ise bu deger artis1 araciligiyla isletme
karinin arttirllmasini saglamaktir. S6z konusu amagclarin gegeklestirilebilmesi i¢in
isletmelerin stratejik pozisyonlarini iyilestirmesi ve stratejik yeteneklerini arttirmasi
gerekmektedir. Bu amagla isletmelerin stratejileri en iyi sekilde gerceklestirecek
faaliyetleri belirlemesi ve kaynaklari en yiiksek stratejik faydayr gergeklestirecek
olan faaliyetlere aktarmasi gerekir. Ayrica isletmelerin stratejik yeteneklerini
arttirabilmesi i¢in miisterilerinin ne istedikleri konusunda daha 1yi bilgi sahibi olmasi
ve bu bilgileri isletmenin tiim faaliyetlerine yaymasi 6nemlidir (Turney, 1992:20-21).
Bu agidan FTY modelinin FTM sistemi ile birlikte degerlendirilmesi FTY modelinin

isletmeler i¢in 6ngdrdiigii amaglara ulagilmasina katkida bulunacaktir.

FTM sistemi tarafindan tretilen bilgilerinin dogru, zamanl ve uygun sekilde
FTY modeline sunulmasi bu modelin isletmelerde daha basarili bir sekilde
uygulanmasina zemin hazirlayacaktir. Diger taraftan isletmelerde FTM sisteminin
gereksiz ve zaman alict bir is olarak goriilmesi halinde s6z konusu modellerin
birlikte uygulanmasi yoneticilerin alacaklar1 kararlar iizerinde istenilen etkiyi

yaratamayacaktir. Ayni sekilde etkin bir FTM sistemi tarafindan lretilen maliyet,
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stirec ve faaliyet bilgilerinin dogrulugunun isletme yoneticileri tarafindan stirekli
sorgulanmasi halinde de FTY modeli basarili sonuglar vermeyecektir. Bu agidan
FTM sistemi ile FTY modelinin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in her iki modelin
de etkin olarak kullanilmas1 gerekmektedir (Anderson, 1995:29).

KK, isletme performansinin ¢ok boyutlu olarak olgiilebilmesini ve
stratejilerin etkin bir sekilde uygulanabilmesini saglayan dnemli bir yonetsel aragtir.
KK’nin basarili bir sekilde uygulanabilmesi, organizasyon biinyesinde etkin bir
sekilde isleyen bilgi sisteminin varligiyla miimkiin hale gelmektedir. Bilgi sistemi
aracilifiyla gereksinim duyulan bilgilerin dogru ve zamaninda elde edilmesi KK’de
yer alan boyutlarin degerlendirilmesi agisindan onemlidir. KK’nin 6zellikle hem
finansal hem de finansal olmayan verilere dayali olarak c¢aligmasi, igletme bilgi
sisteminden miisteri, ¢alisan, faaliyet, siire¢, maliyet, satis hacmi, karlilik gibi farkl
unsurlara iliskin veri ihtiyacini da arttirmaktadir. Burada 6nemli olan husus ise s6z
konusu unsurlara iligkin verileri saglayacak olan dogru yontemlerin kullanilmasidir.
Diger bir ifadeyle KK’den beklenen fayday: elde edebilmek icin oncelikle ihtiyag
duyulan verileri iiretecek sistemlerin gelistirilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.
Ozellikle KK modeli ile amaglara ulasmada ve stratejilerin etkin bir sekilde
uygulanmasinda organizasyonda vyiiriitilen faaliyetler hakkinda bilgi saglayacak
sistemlere gereksinim duyulmaktadir. Bu anlamda FTM sistemi araciligiyla KK
modeli ve diger yonetsel araclarin ihtiyag duyduklari bilgiler saglanmaktadir (Khalid,
2005, akt:Ismail, 2010:42).

FTM sistemi ile maliyetlerin dogru bir sekilde belirlenmesi, KK’de yer alacak
performans Ol¢iilerinin de dogru bir sekilde belirlenmesini saglamaktadir. FTM ile
KK’nin birlikte kullanilmasi etkinligin tam olarak degerlendirilmesine imkan
vermektedir. FTM, faaliyetlerin birbirinden ayrilmasinda, maliyet unsurlarinin
belirlenmesinde ve daha 1yi karsilastirmalar yapilmasinda isletmeye yol gosterici
olmaktadir. Boylece isletme basarisinin dogru bir sekilde degerlendirilmesine katki
saglamaktadir. FTM ile ayrica miisteri ihtiyaglarindaki degisime gore her bir
faaliyetin maliyet ve karliligi hizli bir bigimde hesaplanabilmekte ve miisteri getiri

oranindaki degisim hemen fark edilmektedir (He ve Yi, 2006:629).
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FTM ile KK arasinda operasyonel, miisteri karlilig1, biitgeleme gibi birgok
konuda baglant1 saglanmaktadir. S6z konusu baglantilar1 acgiklamakta yarar

bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2001b:157).
3.1.1.1. Operasyonel Baglanti

Faaliyetlere iliskin maliyetlerin FTM ile saglikli bir sekilde hesaplanmasi ve
yine FTM’ye gore faaliyetlerin siire¢ deger analizi ile yeniden belirlenmesi igletme
performansinin gelisimi Oniindeki engellerin de ortadan kaldirilmasina katkida
bulunacaktir. Bu bakis acist ile KK modelinin finansal boyutunda yer alan amaclari
gerceklestirebilmek icin i¢ siiregler boyutunda siire¢ ve faaliyetlere iliskin olarak
maliyet, kalite ve zaman Olgiitlerine dayali performans hedeflerinin belirlenmesi
onemlidir. S6z konusu performans Olgiitlerinin isletmenin tedarik ve satis
politikalarinda da dikkate alinmast KK modelinin tiim boyutlarinda basarili

sonugclarin elde edilmesine zemin hazirlayacaktir (Kaplan ve Norton, 2001b:157).
3.1.1.2. Miisteri Karhihig1 Baglantisi

KK ile FTM arasinda ikinci baglant1 bireysel miisterilerin karliligin1 6lgmek
amaciyla kullanilmaktadir (Kaplan ve Cooper 1998, akt:Kaplan ve Norton,
2001b:157). Bu bakimdan KK modelinin miisteri boyutunda gelistirilecek olan
performans Olciilert hangi miisterilerin kar sagladigimi belirlemek acisindan
onemlidir. Ancak miisterilerin isletmeye yarattiklar1 katma degerin dogru sekilde
belirlenebilmesi i¢in miisterilere sunulan mamiil ve hizmetlerin toplam maliyetlerinin
dogru hesaplanmasi gerekir. Bu c¢ercevede FTM sistemi tarafindan iiretilen maliyet
ve siire¢ bilgileri araciligiyla KK modelinin miisteri boyutunda belirlenecek olan
miisteri karlilig1 hedefine ne 6lgiide ulasildig: kolaylikla belirlenecektir. Sonug olarak
isletmelerin KK modeli ile FTM sistemini birlikte kullanmalar1 halinde mamiil satis

ve fiyat politikalar1 daha 1yi sekilde belirlenecektir.
3.1.1.3. Biitceleme Baglantisi

KK ile FTM arasinda ii¢lincii baglant1 Faaliyet Tabanli Biitceleme ile ortaya
cikmaktadir. Faaliyet Tabanli Biitceleme, gelecek donemlere iliskin asagidan
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yukariya dogru biitcelemeyi olusturabilmek i¢in faaliyet ve siire¢ etkinligiyle {iriin ve
hizmetlerin tahmini hacim ve karigimi iizerine bilgilerin birlestirilmesidir. KK nin
stratejik biitgeyi tanimlamak amaciyla yonetsel siiregleri saglamasi ve operasyonel
blitceyi gelistirmek amaciyla Faaliyet Tabanli Biitgelemeyi kullanmasi, yoneticilerin
biitceleme siirecinde giiglii bir analitik araca sahip olmalarin1 saglamaktadir (Kaplan

ve Norton, 2001b:157).

Isletme performansmin gelistirilmesinde faaliyetlerin belirlenmesi ve mamul
ve hizmet maliyetlerinin dogru sekilde hesaplanmasindan ziyade faaliyetlerin etkin
ve verimli bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu agidan igletmelerde FTM’yi
biitiinleyen bir yaklasim olan FTY’i de uygulamak basarili sonuglarin elde
edilmesinde 6nemlidir. Ikinci boliimde bahsedildigi iizere FTY, isletme
faaliyetlerinin etkili bir sekilde yonetilerek, deger yaratan ve deger yaratmayan
faaliyetlerin belirlenmesini saglayan, TZU anlayisin1 gelistirmeye odaklanan, TKY
ilkeleri ¢ergevesinde kaliteli organizasyonlar1 yaratmayi amaglayan ve kisitlarin en
iyi sekilde yonetilmesinde 6nemli rol oynayan bir yonetsel aragtir. Bu tanimlamadan
hareketle FTY ’in, KK’nin isleyis etkinligini arttirdigini sdylemek miimkiindiir. Diger
bir ifadeyle KK ile stratejilerin uygulanmasinda ortaya ¢ikan problemlerin
¢oziimlenmesinde veya performans iizerinde olumsuz etkiye sahip faktorlerin
belirlenerek ortadan kaldirilmasinda FTY etkili olmaktadir. Ozellikle FTY siirecinin
temel ilkeleri olan faaliyetlerin analizi, faaliyetlerin iyilestirilmesi ve performans
Olciilerinin belirlenmesi KK araciligiyla isletmeleri rakiplerine gore iistiin kilmada
onemlidir. Bu baglamda FTY temelinde uygulanan KK ile isletme performansinin

stirekli olarak gelistirilmesinin miimkiin hale geldigini sdylemek miimkiindiir.

Bir isletmede FTM ve FTY e dayali olarak gelistirilen KK, performans 6l¢iimii
ve performans gelistirme acisindan isletme yoneticilerine daha saglikli bilgiler
sunmaktadir. Ozetlemek gerekirse, FTM ve FTY’in iirettigi bilgiler KK’yi
desteklemektedir. Bu anlamda isletmelerin basarili olmasinda ve rekabette iistiinliikk
saglamasinda KK’nin FTM ve FTY ile birlikte kullanilmast 6nemli rol

oynamaktadir.
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3.1.2. Ekonomik Katma Deger Modeli Ile Faaliyet Tabanl Maliyetleme

Sisteminin Entegrasyonu

Isletme yoneticileri bir taraftan katlandiklari maliyetleri ve isletmede
kullandiklar1 sermayeyi etkin sekilde yonetecek araglara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
cercevede EKD modeli ile FTM sisteminin birlikte kullanilmasi yeni bir maliyet
anlayisiyla hissedar degerinin arttirilmasina imkan vermektedir (Roztocki ve Needy,

1999:18).

Isletmelerin ekonomik faaliyetlerinin bir sonucu olan finansal raporlarda
goriilen carpikliklarin giderilmesi amaciyla EKD modeli ile FTM sisteminin birbirine
entegre edilmesi olduk¢a Onemlidir. FTM sisteminin kullanilmasi ile endirekt
maliyetlerin mamiil ve miisterilere keyfi olarak dagitilmasinin 6niine gegilmektedir.
Ayni sekilde EKD modelinin kullanilmasi ile bir ekonomik maliyet olarak sermaye
maliyetinin dikkate alinmamas1 nedeniyle finansal tablolarda yer alan hatali isletme
karlarmin Oniine gegilmektedir. Bu bakimdan EKD-FTM sisteminin birlikte
kullanilmasi araciligiyla isletme yoneticilerinin kazang ve kayiplarin1 daha net bir
sekilde gormeleri saglanmakta ve yoneticilerin dikkatlerini operasyonlar ile

stratejiler iizerine ¢evirmektedir (Kaplan ve Cooper, 1998:269).

EKD modelinin FTM sistemi ile birlikte isletmelerde entegre bir sekilde
kullanilmast 6nemlidir. S6z konusu entegrasyonun hem faaliyet hem de sermaye
maliyetini birlikte ele alarak olusturulmasi s6z konusu modellerin birlikte
kullanilmasi ile elde edilecek faydalarin da elde edilmesine katki saglayacaktir. Bu
cercevede geleneksel FTM sisteminin uygulama asamalarina benzer sekilde
gelistirilen entegre EKD-FTM sisteminin uygulama asamalarin1 6 temel baslikta
Ozetlemek miimkiindiir. S6z konusu uygulama asamalarim1 bir 6rnek yardimiyla

aciklamakta yarar bulunmaktadir (Roztocki ve Needy, 1999:18-21).
1. Asama: Isletmeye Ait Mali Bilgilerin Incelenmesi

Bu asamada isletmeye iliskin mali tablolar incelenmektedir. Bu baglamda
ornek isletmeye iliskin bilanco ve gelir tablosu Tablo 3.1 ve Tablo 3.2°de

gosterilmektedir.



Tablo 3.1: Ornek Bir Isletmeye Ait Gelir Tablosu

176

Net Satislar 2.470
Satiglarin Maliyeti - 1.050
Pazarlama, Satis ve Yonetim Giderleri - 450
Amortismanlar - 250
Diger Faaliyet Giderleri - 100
Faiz Giderleri -120
Vergi Oncesi Kar 500
Vergi (%40) - 200
Vergi Sonrasi Net Kar 300

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue

2,s.19.

Tablo 3.2: Ornek Bir isletmeye Ait Bilanco

Varhklar Yiikiimliiliikler
Cari Varhklar Cari Yiikiimliiliikler
Nakit 50 | Odenecek Borglar 300
Alacaklar 600 | Gider Tahakkuklari 100
Stok 300 | Kisa Vadeli Diger Borglar 400
Diger Cari Varliklar 150 | Toplam Cari Yiikiimliiliikler 800
Toplam Cari Varhklar 1.100
Uzun Vadeli Yiikiimliiliikler
Duran Varhklar Uzun Vadeli Diger Borglar 800
Bina ve Arazi 1.000 | Toplam Uzun Vadeli Yiikiimliiliikler 800
Makine ve Techizat 200
Diger Duran Varliklar 100 | Ozkaynaklar
Toplam Duran Varhklar 1.300 | Sermaye Stogu 100
Kar Yedegi 400
Toplam Ozsermaye 500
Doénem Net Kari 300
TOPLAM VARLIKLAR 2.400 | TOPLAM YUKUMLULUKLER  2.400

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue

2,s.19.

2. Asama: Faaliyetlerin Belirlenmesi

Bu asamada isletme ortaminda

gerceklestirilen

ana

faaliyetler

belirlenmektedir. Bu c¢ercevede Tablo 3.3’de ornek isletmede belirlenen ana

faaliyetler gosterilmektedir.
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Tablo 3.3: Ornek Bir Isletmeye Ait Ana Faaliyetler

Faaliyet Kategorisi

Faaliyetler

Miisteri Yonetimi

Miisteri Baglantilar1
Siparis Hazirlama
Faturalama ve Tahsilat

Uretim Planlama ve Hazirhik

Miihendislik Calismasi
Uretim Planlama
Malzeme Satinalma

Uretim Yonetimi

Hammadde ve Malzeme isleme
Uretim YOnetimi

Mamiil Dagitimi

Mamiil Depolama
Mamiil Tagima

Isletme Yonetimi

Calsanlar Gelistirme
Isletmeyi Yonetme

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue

2,s.19.

3. Asama: Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi

Bu asamada daha once belirledigimiz ana faaliyetlere iliskin maliyetlerin

belirlenmesi gerekmektedir. Bu amacla faaliyetlere yiiklenecek olan maliyet

unsurlar1 agagidaki gibidir.

Pazarlama, Satis ve Yonetim Giderler 450

Amortismanlar
Diger Faaliyet Giderleri

Toplam Faaliyet Maliyeti

250

100

800

Yukarida hesapladigimiz toplam faaliyet maliyetinin maliyet siiriiciileri

aracilifiyla faaliyetlere yiiklemesi gerekmektedir. Bu dogrultuda ornek isletmede

maliyet siiriiciileri araciligiyla dagitilan faaliyet maliyetlerini Tablo 3.4’de gostermek

mumkindiir.




Tablo 3.4: Ornek Bir Isletmeye Ait Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi
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Faaliyetler Faaliyet Maliyeti
Miisteri Baglantilari 90
Siparis Hazirlama 80
Faturalama ve Tahsilat 15
Miihendislik Caligsmasi 75
Uretim Planlama 28
Malzeme Satinalma 47
Hammadde ve Malzeme Isleme 100
Uretim Yénetimi 150
Mamiil Depolama 43
Mamiil Tasima 112
Calisanlar1 Gelistirme 17
Isletmeyi Yénetme 43
Toplam Faaliyet Maliyeti 800

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue

2,s.19.

4. Asama: Faaliyetlerin Sermaye Maliyetinin Belirlenmesi

Bu asamada faaliyet-sermaye bagimlilik analizi aracilifiyla her faaliyetin

sermaye maliyetinden aldiklar1 paylar belirlenmektedir. Tablo 3.5°de 6rnek isletmeye

ait faaliyet-sermaye bagimlilik analizi gosterilmektedir.
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Tablo 3.5: Faaliyet-Sermaye Bagimhilik Analizi

Faaliyetler = . =
N = =
—_ ~ = = &
5 x| S| 8|55 5 | E
Sx |x|9=2 <5825 |3
< < S| = o o =| = =
< =5 | S| 2|5 2 |
[eaJ I R =) 3 )
s =
= © 13
Miisteri Baglantilar \ \
Siparis Hazirlama \
Faturalama ve Tahsilat \ V
Miihendislik Calismast BE
Uretim Planlama V
Malzeme Satimalma \ \
Hammadde ve Malzeme Isleme K N N N \
Uretim Y6netimi BE EERE \ \
Mamiil Depolama R V \
Mamiil Tagima \
Caliganlan Geligtirme N
Isletmeyi Yénetme \ V

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue

2,s.20.

Faaliyet-sermaye bagimlilik analizini gergeklestirdikten sonra s6z konusu
faaliyetler ile sermaye maliyeti arasindaki iligkileri dikkate alarak faaliyetlerin
sermaye maliyetlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu amacla oncelikle isletmeye
yatirilan ~ sermayenin  hesaplanmasi  gerekmektedir.  Yatirilan  sermayenin
hesaplanabilmesi igin isletmenin toplam varliklarindan faiz icermeyen tiim
borglarmin  diisiilmesi gerekmektedir. Ornek islemenin finansal bilgilerini
inceledigimizde kisa ve uzun vadeli diger borg¢larin faiz igeren bir yiikiimliilik
oldugu ve faiz ig¢ermeyen yiikiimliiliikklerin ise ©Odenecek borg¢lar ve gider
tahakkuklarindan olustugunu belirtmeliyiz. Bu dogrultuda 6rnek isletmenin yatirilan

sermayesini agagidaki gibi hesaplamak miimkiindiir.

Toplam Varhklar 2.400
Odenecek Borglar - 300
Gider Tahakkuklar1 - 100

Yatirilan Sermaye 2.000 TL
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Isletmenin toplam varliklarindan faizsiz yiikiimliiliiklerini indirdigimizde
yatirilan  sermayenin 2.000TL oldugunu gormekteyiz. Yatirilan sermayenin
hesaplanmasinin ardindan bu sermayenin isletmede kullanilmasi ile katlanilan
sermaye maliyeti oraninin belirlenmesi 6nemlidir. Bu anlamda ornek isletmede
hesaplanan “Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti”’nin %10 oldugu varsayilmis ve bu

dogrultuda faaliyetlere yiiklenecek olan sermaye maliyeti hesaplanmustir.

C X CCR

(CC)
Sermaye Maliyeti = Yatirilan Sermaye x Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti
Sermaye Maliyeti = 2.000 X 0,10
Sermaye Maliyeti =200 TL

Sermaye maliyetinin belirlenmesinin ardindan daha Once faaliyet-sermaye
bagimlilik analizi ile belirlenen oranlar araciligiyla sermaye maliyetinin faaliyetlere

yiiklenmesi gerekmektedir. Bu cer¢evede Ornek isletme faaliyetlerinin sermaye

maliyet paylarini Tablo 3.6’da gostermek miimkiindiir.

Tablo 3.6: Faaliyet-Sermaye Bagimhilik Oranlar:

Faaliyetler
— T o g - § - E
t |2 | |02 < |25 528853
s | S | g | 3E ¢ |29 R 55 2=
< |2 28 s | S8 @S 38 CZ
< a = A~ =
Miisteri Baglantilart ,20 ,01
Siparis Hazirlama ,01
Faturalama ve Tahsilat 1 ,01
Miihendislik Caligmasi ,01 40
Uretim Planlama ,01
Malzeme Satinalma ,20 ,01
Hammadde ve Malzeme Isleme ,60 ,60 ,05 ,20 ,80 ,80
Uretim Yonetimi 20 | ,20 |,80 |,60 |,60 |,20 |,20
Mamiil Depolama ,20 ,20 ,05 ,20
Mamiil Tagima ,01
Calisanlar1 Geligtirme ,01
1§1etmeyi Yonetme ,60 ,02
Toplam Sermaye Maliyeti 5 60 30 15 100 | 20 10 -30 | -10

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue 2,

s.20.
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Faaliyet-sermaye bagimlilik oranlart araciligiyla faaliyetlere iliskin sermaye
maliyetlerinin belirlenmesinin ardindan faaliyetlere iliskin toplam faaliyet ve
sermaye maliyetlerini ayrintili olarak gostermekte yarar bulunmaktadir. Bu
cercevede Tablo 3.7°de 6rnek isletmede siirdiiriilen faaliyetlerin toplam maliyetleri

gosterilmektedir.

Tablo 3.7: Faaliyet ve Sermaye Maliyetlerinin Belirlenmesi

Faaliyetler Faaliyet Sermaye Toplam

Maliyeti Maliyeti Maliyet
Miisteri Baglantilar 90 2 92
Siparis Hazirlama 80 1 81
Faturalama ve Tahsilat 15 61 76
Miihendislik Calismast 75 9 84
Uretim Planlama 28 1 29
Malzeme Satialma 47 2 49
Hammadde ve Malzeme Isleme 100 2 102
Uretim Yonetimi 150 99 249
Mamiil Depolama 43 16 59
Mamiil Tagima 112 1 113
Caliganlar Geligtirme 17 1 18
Isletmeyi Yénetme 43 5 48

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue
2,8.21.

5. Asama: Maliyet Siiriiciilerinin Belirlenmesi

Bu asamada her bir faaliyete yiiklenen faaliyet ve sermaye maliyetlerinin
mamiillere yiiklenebilmesi amaciyla birtakim maliyet siirciisiiniin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu dogrultuda 6rnek isletmede faaliyet ve mamiiller arasinda iliski

kurularak birtakim maliyet siirticlisii belirlenmistir.
6. Asama: Mamiil Maliyetlerinin Belirlenmesi

Bu asamada, faaliyetlerde biriktirilen toplam maliyetlerin maliyet siiriiciileri
aracilifiyla mamiillere yiiklenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda 6rnek isletmede 3
farkli mamiil {iretilmekte olup s6z konusu mamiillerin faaliyet maliyetlerinden
aldiklar1 paylar1 ve karlilik iizerindeki etkilerini FTM sistemine gére ve EKD-FTM

sistemine gore hazirlanan gelir tablosu yaklasimi igerisinde karsilastirmak
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miimkiindiir. Bu ¢ergevede karsilastirmali finansal performans raporlar1 Tablo 3.8 ve

Tablo 3.9’da gosterilmektedir.

Tablo 3.8: FTM Sistemine Gore Hazirlanan Gelir Tablosu

Faaliyetler Mamiil A | Mamiil B | Mamiil C Toplam
Net Satiglar 1.000 800 670 2.470
Direkt Maliyetler 500 300 250 -1.050
Faaliyet Maliyetleri 400 200 200 -800
Faiz Giderleri 40 40 40 -120
Vergi Oncesi Kar 60 260 180 500
Vergi (%40) 24 104 72 -200
Vergi Sonrasi1 Net Kar 36 156 108 300

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue

2,8.21.

Tablo 3.9: EKD-FTM Sistemine Gore Hazirlanan Gelir Tablosu

Faaliyetler Mamiil A | Mamiil B | Mamiil C Toplam
Net Satiglar 1.000 800 670 2.470
Direkt Maliyetler 500 300 250 -1.050
Faaliyet Maliyetleri 400 200 200 -800
Net Faaliyet Kari 100 300 220 620
Vergi 32 97 71 200
Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kari 68 203 149 420
Sermaye Maliyeti 10 38 152 200
EKONOMIK KATMA DEGER 58 165 -3 220

Kaynak: Roztocki, Narcyz and Kim LaScola Needy (1999); “Integrating Activity — Based Costing and
Economic Value Added in Manufacturing”, Engineering Management Journal, Cilt, 11, Issue

2,s.21.

FTM sistemi temelinde ornek isletme ic¢in hazirlanan finansal performans

raporlarina gore tim mamiller karli goriinmektedir. Ancak EKD-FTM sistemi
temelinde hazirlanan gelir tablosuna gore C mamuliiniin karli olmadig: aksine negatif

ekonomik deger yaratarak katma degerin azalmasina neden oldugu ortadadir.

EKD-FTM sisteminin birlikte kullanilmasina yonelik verdigimiz ornek
uygulama perspektifinden hareketle s6z konusu modellerin isletme ortaminda birlikte
kullanilmas: stratejik agidan oldukca 6nemlidir. Ayrica Kaplan’a gére KK modeli
tasarlanirken s6z konusu modelin EKD sistemi ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme
Sistemi ile birlikte entegre edilerek kullanilmasi isletmelere biiylik faydalar
saglayacaktir. Ancak Kaplan’a gore her ne kadar EKD sermaye maliyetinin

hesaplanarak KK modelinin finansal boyutunda ihtiyag duyulan bilgileri iiretse de
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sO6z konusu sisteminin Oncelikle FTM sistemi ile birlikte kullanilmasi gerektigi

tizerinde durmustur (Kaplan, 2001c:6, akt:Pohlen vd., 2005:57).

3.1.3. Ekonomik Katma Deger Modeli ile Kurumsal Karne Modelinin

Entegrasyonu

Geleneksel muhasebe sistemi perspektifinde birgok isletmenin karli
goriindiigii ancak gergekte karli olmadiklart goriilmektedir. Buna ragmen bazi
isletmelerin hissedarlarinin daha karli olmasi amaciyla yaptiklari islemler sonucunda
daha fazla vergi 6dedikleri bilinmektedir. Bu ¢ergevede EKD, isletme yoneticilerine
sermayenin de bir maliyet unsuru oldugunu gostererek s6z konusu hatanin
diizeltilmesi i¢in uyarici bir sinyal gérevini stlenir. EKD ayn1 zamanda geleneksel
muhasebe sistemi tarafindan {retilen bilgilerde olusan yaygin hatalarin
diizeltilmesine de katki saglamaktadir. Bu nedenle EKD, her durumda uygulayicilar

icin en fazla talep goren bir yonetsel aractir (Ray, 2012:264).

EKD, bir isletmenin olas1 degerini gosteren miikemmel bir stratejik Olciidiir.
Bilgi varliklar {izerine yogun yatirim yapan isletmeler, yogun sabit sermaye yatirimi
yapan isletmelere nazaran daha fazla deger yaratmak ic¢in daha biiyiik firsatlar1 tercih
edeceklerdir. Ornegin Microsoft isletmesi daha fazla geri doniise sahip olan ve daha
fazla biiyliyen bir isletme iken, General Electric daha az geri doniise sahip ve daha
yavas biiylimektedir. Bu a¢idan EKD’nin diger stratejik faydalari ile muhtemel
kazanimlar daha iyi degerlendirilecektir (Northrup, 2004:199).

EKD ile KK modeli arasindaki entegrayon hakkinda bilgi vermeden 6nce
isletme degerinin Olciilmesinde ve gelistirilmesindeki paradigma degisimini
aciklamakta yarar bulunmaktadir. Bu paradigma degisiminin en Onemli
nedenlerinden biri piyasalarin gelismesiyle birlikte isletmecilik anlayisinin da buna
bagl olarak gelisim gostermesidir. Buradan hareketle donemler deger anlayisindaki

paradigma degisimlerini Tablo 3.10’da gostermek miimkiindiir.
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Tablo 3.10: Deger Anlayisindaki Paradigma Degisimi

1920°li Yillar 1970°1li Yillar 1980°li Yillar 1990’h Yillar
-Dupont Modeli -Hisse Basina Kar -Piyasa Degeri / -Ekonomik Katma
-Yatirimlarin -Fiyat/Kazang Orani Defter Degeri Orani Deger
Getirisi -Ozkaynak Karlilig: -Piyasa Katma
-Net Varlik Getirisi Degeri
-Nakit Akimi - Kurumsal Karne
- Toplam Hissedar
Ozkaynag:
-Yatirimlarin Getirisi
Uzerinden Nakit
Akimi

Kaynak: Ampuero, Marcos, Jesse Goranson and Jason Scott (1998); “Solving The Measurement
Puzzle-How EVA and The Balanced Scorecard Fit Together”, The Cap Gemini Ernst &
Young Center for Business Innovation, s.46.

Tablo 3.10’a baktigimizda 6zellikle 1990’11 yillarda EKD ile KK modelinin
isletme degerinin Ol¢lilmesi ve gelistirilmesinde 6nemli yonetsel modeller oldugunu

gormekteyiz.

KK modelinde isletmelerin stratejilerinin gergeklestirilebilmesi i¢in finansal
ve finansal olmayan boyutlar birbirlerine neden-sonug iliskisi ile baglanmistir. Bu
iliskiyi EKD’nin yaratilmasi agisindan ele aldigimizda s6z konusu baglantilarin
hissedar degerinin arttirllmasim1 da dikkate alarak daha etkin sekilde kurulmasini
gerekli kilmaktadir. Ozellikle miisterilerin elde tutulmasi, personel devir hizi, yeni
triinlerin  gelistirilmesi gibi isletme stratejilerinin yukaridan asagiya dogru
aktarilmasinda etkisi olan finansal olmayan odlgiiler isletmenin gelecekteki degerini

ve performansini belirleyecek kilit unsurlardir (Ampuero vd., 1998:48).

KK modeli temelinde hedeflenen EKD’nin gerceklestirilebilmesinde finansal
olmayan boyutlarda siire¢ deger analizi yapilarak katma deger Yyaratmayan
faaliyetlerin elimine edilmesi, faaliyetlerin miimkiin oldugu kadar basitlestirilmesi ve

caliganlarin bu yonde yeteneklerinin gelistirilmesi olduk¢a 6nemlidir.

KK modelinin finans bilgisi olmadan biitlinsel ve sistematik olarak
anlasilmas1 miimkiindiir. Ancak EKD araciliiyla saglanan dogru finans bilgileri ve

giiclii baglantilar1 her iki modelin birlikte kullanimin1 daha etkin hale getirmektedir.
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Bu ag¢idan s6z konusu modellerin birbirini tamamladigini1 séylemek dogru olacaktir

(Ampuero vd., 1998:49).

EKD ile KK modeli, finansal dlgiilerin iirlin gelistirme, ¢alisan verimliligi,
miisteri tatmini ve bagliligl, isletmenin markasi, trin kalitesi gibi Olgiilerle
birlestirilmesini saglamaktadir. EKD’nin en 6nemli iistiinliigii deger yaratmak igin
bir isletmenin temel vizyon ve misyonuna odaklanmasidir. KK modelinin en 6nemli
tistiinliigii ise, deger yaratmak i¢in yoneticilerin dikkatlerini ana stratejileri iizerine
cekmesidir. Isletmelerin EKD ile KK modelini birlikte etkin bir sekilde
kullanabilmeleri icin, bir strateji haritasi iizerinde performans odlgiilerinin organize
edilmesi gerekmektedir. Cilinkii strateji haritasi araciligiyla performans odlgtileri bir
stirecin parcalart olarak yerlestirilmektedir. EKD’nin Oncii performans olgiisii
miisteri tatmini olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu agidan geri bildirim araciligiyla
miisteri tatmininin arttirtlmast ve EKD’nin de arttirilmas: miimkiin hale gelmektedir.
Dolayistyla geribildirim, miisteri tatmininin saglanmasinda igletmeler agisindan
Oonemli Oncl bir gostergedir. Sonu¢ olarak EKD’nin arttirilmast amaciyla isletme
yoneticilerinin KK modelinde yer alacak olan performans 6lgiileri arasindaki neden-
sonu¢ iliskisi tlizerinde durmalar1 isletme degerinin yaratilmasinda oOnemlidir

(Stankeviciene ve Sviderske, 2010:240).

Buraya kadar yaptigimiz agiklamalardan hareketle performans diizeylerinin
hangi noktada oldugunu analiz etmek isteyen isletmelerin EKD modelini
kullanmalar1 sonucunda hesaplanacak olan ekonomik kar tutar: stratejik performans
Ol¢iim sisteminin temelini olusturacaktir. Bu sayede isletme sahip ve ortaklarinin
isletmeler tarafindan siirdiiriilen faaliyetler sonucunda alternatif diger yatirim
seceneklerinden daha ¢ok ekonomik katki saglamalar1 halinde isletme
performansinin artmasi da muhtemel olacaktir (Saban ve Erdogan, 2007:122). Bu
cer¢cevede EKD modelinin KK modeli ile birlikte kullanimi1 KK modelinin stratejik
bir ara¢ haline doniismesine ve KK boyutlarinda olusturulacak performans
Olciilerinin EKD’nin arttirilmasina yonelik olarak daha etkin sekilde belirlenmesine
yol acacaktir. Bu agidan isletmeler EKD’nin arttirilmasina yonelik hedeflerini
belirlerken KK modelinin finansal ve finansal olmayan boyutlarinda da buna uygun

hedef performans olgiileri gelistirmeleri gerekmektedir. Bu agidan Sekil 3.1°de 6rnek
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bir isletmenin gelecek donem ekonomik katma degerinin arttirilmasina yonelik
olarak EKD ve KK modeli ile gelistirilen hedef performans 6l¢iileri neden-sonug

iliskisi igerisinde gosterilmektedir.
Sekil 3.1: EKD ve KK Entegrasyonu ile Etkin Performans Olgiilerinin Belirlenmesi

Stratejik Amac
Hissedar Degerini Arttirma

(EKD = 1.2 milyon $)

1. Amac 2. Amag 3. Amac 3. Amac
Satislar Karhlik Miisteri Kazanma Miisteri Kazanma
Arttirma ve Tatmini ve Tatmini

Finansal Boyut

Miisteri Boyutu

I¢ Siirecler
Boyutu

Ogrenme ve
Gelisme Boyutu

Karli Yeni Uriinlerden
%15 RONA Miisterilerin %2 Stok Oram %35 Oraninda Kar
%95’ini Tutma
Satiglarda %12 Yeni Hesap Siparislerin %95 Caligan Egitim
Oraninda Agciligindan %20 Oraninda Siiresi (10 giin /
Biiytime Oraninda Satig Zamaninda Teslimi caligan)
Deger Katan Verimliligi %95 Calisan Onerilerini
%13 WACC Ortakliklardan Oraninda %8 Arttirmak
%30 Kar Arttirmak
Stok Devir %95 Oraninda %25 Oraninda Calisanlarm %85’ini
Hizinin 16,5 Zamaninda Uriin [adesi Elde Tutma
Olmasi Teslimat
Alacak Devir
Siiresinin 18
Giin Olmasi

Kaynak: Fletcher, Harold D. and Darlene Brannigan Smith (2004); “Managing For Value:
Developing A Performance Measurement System Integrating Economic Value Added and
The Balanced Scorecard in Strategic Planning”, Journal of Business Strategies, Cilt.21,
No.1, s.9.
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Sekil 3.1°1 dikkatle inceledigimizde isletmenin gelecek faaliyet donemi igin
amagladigi EKD’ye ulasmak icin KK modelinin tiim boyutlarinda buna uygun
stratejik hedeflerin belirlenmesi saglanmistir. Bu dogrultuda stratejik hedeflere ne
Olctlide ulasilacagina yonelik performans Olgiilerinin de belirlenmesi isletmenin temel
amacina ne Olgiide ulastiginin da gostergesi olacaktir. Bu acidan EKD ile KK
modelinin birlikte isletmelerde kullanilmasi hem dogru performans Ol¢limiinii
saglayacak hem de stratejik yonetim anlayisinin tiim silireglerde gelisimine imkan

verecektir.

3.2. Literatiir Arastirmasi

Bu bolimde KK modeli, EKD-FTM sistemi ve FTY modeli ile ilgili olarak
daha Once yapilmis olan c¢alismalar degerlendirilecektir. Yapilacak olan
degerlendirmede c¢aligmanin kim tarafindan hangi donemde yapildigi, ¢alismanin
yapilmasinda hangi amag¢ veya amaglarin giidiildiigii, amaca ulasmada hangi
modellerin kullanildigi ve son olarak ulagilan sonuglarin neler oldugu iizerinde
durulacaktir. Bu amagla veri tabanlarindan bu alanlarla ilgili olarak kapsamli bir
literatlir arastirmasi yapilmistir. Burada Onemli bir hususu belirtmekte yarar
bulunmaktadir. Literatiir arastirma siirecinde ¢alismaya konu olan modellerin birbiri
ile iligkilerini ortaya koymak amaciyla en az iki modeli birlikte ele alarak yapilmis
olan c¢alismalara da yer verilmistir. Literatiir arastirmasi sonucunda ulasilan
calismalarin bir sistem yaklasimi igerisinde diinyada yapilmis olan caligsmalar ve
Tiirkiye’de yapilmis olan ¢aligmalar olarak kategorize etmenin ve bu dogrultuda

calismalar hakkinda bilgiler vermenin daha yararli olacagi diistiniilmektedir.
3.2.1. Diinyada Yapilan Calismalar

Bu boliimde KK modeli, EKD-FTM sistemi ve FTY modelleri ile ilgili olarak
yaptigimiz literariitiir arastirmasi dogrultusunda diinya 6lgeginde yapilan ¢aligsmalar

hakkinda kronolojik ¢er¢evede bilgiler verilecektir.

Anctil ve digerleri (1998) tarafindan yapilan ¢caligmada EKD modelinin FTM
sistemi ile birlikte kullanilmasinin artik gelirin arttirllmasina olan etkisi

arastiritlmistir. Calismada birden ¢ok faaliyeti bulunan bir firma icin biitgeleri de
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iceren bir model gelistirilerek faaliyetlerin s6z konusu sistemler araciligiyla
maliyetlerinin dogru sekilde belirlenmesinin biitcedeki hedefler araciligiyla artik

geliri de arttiracagi sonucuna ulagilmistir.

Liberatore ve Miller (1998) tarafindan yapilan ¢calismada, FTM sistemi ile KK
modeli birlikte ele alinmis olup, s6z konusu entegrasyonun isletmelerde dagitim
kanallar1 stratejilerinin ~ gelistirilmesi ve siireglerin izlenmesine olan etkisi
aragtirtlmistir. Bu perspektifte, oncelikle geleneksel ve FTM sistemine gore dagitim
kanallar1 karliliklar1 karsilagtirmaya yer verecek sekilde hesaplanmistir. Buna ek
olarak, KK modelinde yer alacak amag ve hedefler belirlenmistir. Daha sonra, her iki
modelin birlikte uygulanmasi ile dagitim kanallar1 stratejilerinin gergeklestirilmesi
bakimindan Onemli olan performans kriterleri analitik hiyerarsi siirecine gore
belirlenmigtir. Calisma ile, dagitim kanallari maliyetlerinin FTM sistemine gore daha
dogru belirlendigi ve bu sayede en iyi dagitim kanallar1 alternatifinin segcilebildigi
sonucuna ulasilmistir. Ayrica, ¢alismada FTM sistemi ile ulasilan farkli dagitim
kanallarinin net karliligi gibi bilgiler KK modelinin finansal boyutunda yer alan

performans 6Sl¢iilerinin de belirlenmesine katkida bulunmustur.

Roztocki ve Needy (1999) tarafindan yapilan c¢alismada finansal
performansin Gl¢iimii agisindan FTM sistemi ile EKD modeli bir maliyet ve
performans 6l¢iim sistemi olarak birlikte ele alinmistir. Bu ¢ergevede uygulamaya
dontik bir model tasarlanmis ve s6z konusu model teorik olarak ti¢ mamiiliin {iretimi
yapilan bir isletmede uygulanmistir. Uygulama sonuclari dikkate alindiginda maliyet
ve sermayenin yonetilmesi agisindan s6z konusu modellerin birlikte uygulanmasinin

isletmeler agisindan giiglii bir yonetsel arag olacagi ileri siirlilmiistiir.

Ioannou ve Sullivan (1999) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi ile
EKD modelinin birlikte otomatik malzeme tasima sistemlerine yapilan sermaye
yatirimlarinin  akilciligmi 6lgmek amaciyla kullanilabilirligi arastirilmistir. Bu
cergevede bir liretim igletmesinde organize edilen iki departman dikkate alinarak
geleneksel maliyet hesaplama yontemleri ile birlestirilmis FTM sistemi ve EKD
modeline gore hesaplanan veriler araciligiyla malzeme tasima alternatifleri

karsilastirilmistir.
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Roztocki (2001b) tarafindan yapilan c¢aligmada, FTM sistemi ve EKD
modelinin birlikte uygulanmasinin yeni teknoloji projelerinin segilmesi ve
yonetilmesi lizerindeki etkisi aragtirilmistir. Bu ¢er¢evede iki farkli proje ele alinarak
s0z konusu modellerin uygulanmasi saglanmistir. Elde edilen sonuglara gore bir
projenin karli oldugu diger projenin ise negatif ekonomik katma degere neden oldugu
belirtilmis ve ayrica s6z konusu modelleri kullanmanin isletmelere dogru

alternatiflerin belirlenmesi agisindan avantaj sagladigi ortaya konmustur.

Kaplan (2001c) tarafindan yapilan ¢alismada KK modelinin EKD modeli ve
FTM sistemi ile birlikte kullanilmasiin s6z konusu modellerin gelistirilmesine
yonelik giiclii bir entegrasyon yapist saglanacagi lizerinde durulmustur. Ayrica
calismada modellerin birbirleriyle son derece uyumlu oldugu ve s6z konusu
modellerin bir isletmede entegre sekilde kullanilmasiyla edinilecek faydalarin
birbirinden bagimsiz olarak kullanilmasi halinde edinilecek faydalardan ¢ok daha

fazla olacagi belirtilmistir.

Roztocki (2001a) tarafindan yapilan calismada, FTM sistemi ve EKD
modelinin  birlikte hizmet sektériinde uygulanmasinin yaratacagi etkiler
arastirilmistir. Bu cercevede s6z konusu modeller hizmet sektoriinde faaliyetlerini
stirdiiren bir damgmanlik sirketinde uygulanmistir. Uygulama sonuglart ele
alindiginda FTM sistemi ile EKD modelinin entegre sekilde kullanilmasinin hizmet
maliyetlerinin dogru sekilde belirlenmesi, hizmetlerin etkin fiyatlanmas1 ve
performansin arttirilmasi acgisindan hizmet sektoriindeki isletmelere son derece fayda

sagladig1 ortaya konmustur.

Ariyawongrat ve Needy (2002) tarafindan yapilan ¢aligmada, yalin bir iiretim
ortaminda FTM sistemi ile KK modelinin birlikte uygulanmasinin igletmelerin
yiiksek performansa wulasmalarinda etkili olup olmadigr teorik cergevede
arastiritlmistir. Bu amagla ¢alismada; yalin {iretim anlayisi, FTM sistemi ve KK
modeli birlikte ele alinarak s6z konusu modellerin entegrasyonuna iliskin bilgiler
verilmistir. Bu perspektifte, aragtirmacilar yapilan entegrasyonun isletmelerin
performans yoOnetim sistemleri ile stratejileri arasinda giiglii bir baglanti

olusturacagina yonelik bir sonuca ulagmiglardir.
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Ahmadpour ve Barzegar (2003) tarafindan yapilan ¢alismada entegre edilmis
bir FTM sistemi ile EKD modelinin yeni is ortaminda igletmeler igin stratejik bir
yonetim araci olma yeterliligi arastirilmistir. Arastirmada ulasilan sonuglar s6z
konusu modellerin dogru maliyet bilgileri saglayacagini, isletmelerin stratejik

kararlarini gelistirecegini ve performans etkinligini arttiracagini ortaya koymustur.

Maiga ve Jacops (2003) tarafindan yapilan ¢alismada, FTM sistemi ile KK
modeli entegrasyonunun lretim isletmelerinin performansi iizerinde etkili olup
olmadig1 arastirilmistir. Bu cercevede arastirmacilar, anket yontemi ile elde edilen
verilere dayali1 olarak s6z konusu entegrasyonun performans iizerinde tamamlayici ve
sinerjik bir etkisinin oldugu sonucuna ulagmiglardir. Arastirmacilar, entegrasyonun
tiretim ortaminda 6nemli rol oynamasi nedeniyle isletmelerin s6z konusu modelleri
dikkate almalarint ve bu sayede tamamlayicti yeni performans standartlart

olusturmalarin1 6nermislerdir.

Chen ve Pan (2004) tarafindan yapilan ¢alismada, hizmet sektoriinde kritik
performans gostergelerinin belirlenmesinde FTM sistemi ve KK modelinin
entegrasyonu analitik hiyerarsi siirecleri ile ele alinmig ve bir model Onerisinde
bulunulmustur. Buna gore, KK modelinin dort boyutunda yer alan performans
gostergelerinin  hiyerarsik olarak belirlenmesi saglanmistir. Bu ¢ergevede,
isletmelerin karliliklarimin artmasinda ve stratejik avantajlarin saglanmasinda sz

konusu modellerin birlikte kullanilmasinin 6nemli oldugu vurgulanmistir.

Pohlen ve Coleman (2005) tarafindan yapilan ¢alismada EKD modeli ile
FTM sistemi birlikte kullanilarak isletmelerin i¢ siireglerinin ve tedarik zincirinin
performansi bir model cergevesi icinde degerlendirilmistir. Bu ¢ercevede isletmenin
i¢ stlirecleri performans Olgiileri ile tedarik zinciri deger hedefleri arasinda bir denge
saglanarak isletmelerin rekabet avantajini siirdiiriilebilir kilmalarinin miimkiin

olacag lizerinde durulmustur.

He ve Yi (2006) tarafindan yapilan calismada, lojistik firmalarinda FTM
sistemi ile KK modelinin birlikte kullanilmasinin, lojistik maliyet yonetiminde
karsilagilan problemlerin ¢oziimiine katki saglayip saglamadigi arastirilmistir.

Calismada, oncelikle s6z konusu modellerin birlikte kullanimina yonelik cesitli
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bilgiler verilmistir. Bu ¢ercevede, FTM sisteminin geleneksel maliyetleme sistemine
gore daha dogru maliyet bilgileri tirettigi ve KK modelinin uygulanmast ile igletme

stratejilerine daha iyi sekilde ulasildig1 sonucu ortaya konmustur.

Chen ve Qiao (2008) tarafindan yapilan ¢alismada, FTM sistemi ile EKD
modelini birlikte kullanmanin beseri sermayenin dogru olarak hesaplanmasinda etkili
yontemler olup olmadiklari arastirilmistir. Bu dogrultuda FTM sistemi araciligiyla
beseri sermayenin nasil yonetilebilecegi iizerinde durularak beseri sermayenin
hesaplanmasinda izlenecek asamalar agiklanmistir. Bu sayede EKD modeli
araciligiyla egitim faaliyetlerinin egitim yili metodu kullanilarak beseri sermayenin

dogru hesaplanmasinin miimkiin olacagi ortaya konmustur.

Cuc (2009) tarafindan yapilan ¢alismada KK modelinin TKY, FTY, MVA,
EKD ve Biitceler gibi yonetsel araglar tarafindan nasil desteklenecegi arastirilmistir.
Bu dogrultuda oncelikle s6z konusu modellere iligkin tanimlayici bilgilere yer
verilmis daha sonra {istiin ve zayif yonleri karsilastirmali olarak ele alinmustir.
Calismanin sonucu olarak isletmelerin stratejilerini gerceklestirmesi ve rekabet
avantaji kazanmasi i¢in KK modelinin s6z konusu modeller ile kombinasyonunun

saglanmas1 gerektigi vurgulanmistir.

Stankeviciene ve Sviderske (2010), tarafindan yapilan ¢alismada EKD modeli
ile KK modelinin isletme degerinin arttirilmasi agisindan entegre bir performans
Olciim sistemi olarak kullanilabilirligi arastirilmistir. Bu ¢ercevede s6z konusu
modeller Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) araciligiyla birlikte ele alinarak isletme
degeri ve performansi {lizerinde yaratacagl etkileri incelemek amaciyla ilag
sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme lizerinde uygulama yapilmistir. Uygulamada
KK modelinin tim boyutlar1 dikkate alinarak s6z konusu boyutlarda isletmenin
stratejik hedefleri ve performans oOlgiileri belirlenmistir. Bu dogrultuda isletmenin
gelecek faaliyet donemi ig¢in li¢ farkli amag belirlenerek buna gore performans
alternatifleri karsilastirnlmigtir. Birden ¢ok performans alternatifinin karsilagtirilmasi
her bir performans alternatifinden saglanacak olan katma degerin de karsilastirilarak
en iyl alternatifin se¢ilmesine zemin hazirlamistir. Uygulama ile s6z konusu

modellerin deger etkenlerinin belirlenmesine ve s6z konusu etkenlerin isletme
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stireclerine aktarillarak igletme degerinin arttirllmasina katki sagladigi ortaya

konmustur.

James ve Elmezughi (2010) tarafindan yapilan ¢aligmada Avustralya’daki
sanayi sektoriiniin maliyet sistemleri ve performans yOnetim sistemleri arasindaki
iliski dikkate alinarak s6z konusu sistemlerin alternatif rekabet stratejileri altinda
performans tlizerinde yarattig1 etkiler arastirilmistir. Arastirmada bilimsel veri
toplama yontemlerinden sikca kullanilan anket metoduna basvurulmustur. Uygulama
sonuglar1 ele alindiginda ise FTM sistemi ile KK modelini birlikte kullanan
organizasyonlarin isletme performansi, miisteri performanst ve performans
iyilestirme agisindan diger organizasyonlara gore daha fazla iistiin olduklar
vurgulanmigtir. Ayrica c¢aligma ile, s6z konusu modelleri birlikte kullanan
organizasyonlarin her iki modelden sadece birini kullanan organizasyonlara gore

daha fazla finansal performansa sahip olduklar1 gozlemlenmistir.

Cardos ve Pete (2011) tarafindan yapilan ¢alismada, bir organizasyonda FTM
sistemi ile FTY modelinin birlikte uygulanmasinin, isletmelerin rekabet {istlinliigii ve
verimliligi iizerinde bir etkisinin olup olmadig1 arastirilmistir. Ayrica, bu ¢alisma ile
yoneticilerin karar alma stireglerinde s6z konusu modellerin yararli bilgiler saglayip
saglamadig1 da incelenmistir. Teorik olarak ele alinan bu ¢alismada, FTM sistemi ile
FTY modelinin basarili bir sekilde her isletmede ayni diizeyde uygulanamayacagi
ortaya konulmustur. Yine bu ¢alismada, FTM sistemi ve FTY modelinin isletmelerin
strateji, yapi, yetenek ve ihtiyaglarmin belirlenmesinde yararli modeller oldugu

sonucuna ulasilmistir.

Nouri ve Ghasemi (2011) tarafindan yapilan ¢aligmada FTM sistemi ve FTY
modeli EKD modeli ile entegre edilerek bu entegrasyonun isletme performansinin
arttirilmasina katki saglayip saglamadigi incelenmistir. Bu perspektiften hareketle
s6z konusu modeller arasindaki iligkiler dikkate alinarak birbirlerini hangi yonden
tamamladiklar1 analiz edilmistir. Yapilan analizler dogrultusunda FTM sisteminin
deger yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesi agisindan FTY modelinin isleyis

etkinligini arttirdigi, EKD modeli ile FTM sisteminin birlikte kullanilmasinin
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isletmeler agisindan ¢ok Onemli bir yonetsel ara¢ oldugu ve bu sayede rekabet

ortaminda basar1 saglanacagi ortaya konmustur.

Chodur ve digerleri (2011) tarafindan yapilan ¢alismada performans ol¢timii
ve yonetimi amaciyla KK, EKD, FTM ve EFQM modelleri karsilagtirmali olarak ele
alinmis ve s6z konusu yontemlerin bir isletmede nasil uygulanacagina yonelik olarak
metodolojik yap1 gelistirilmistir. S6z konusu modellerin bir isletmede bir yap1

icerisinde kullanilmasinin isletmede sinerji etkisi yaratacagi tizerinde durulmustur.

Palaiologk ve digerleri (2012) tarafindan yapilan ¢alismada Veri Arsivleme
ve Ag Hizmetleri ile FTM sisteminin KK modeli ile birlikte kullanilmasinin hem veri
arsivleme tarafindan saglanan hizmet maliyetlerinin belirlenmesine hem de
stireglerin dijital olarak korunmasi i¢in gerekli olan alanlarin seg¢ilmesine katki
saglaylp saglamadigi arastirnlmigtir. Bu gercevede gelistirilen modelde 40 farkl
ulusal ve uluslararasi projelerde 51 calisanin bulundugu faaliyetlerden elde edilen

maliyet verileri test edilmistir.

Gibaly ve Diab (2012) tarafindan yapilan calismada, FTM sistemi ile KK
modelinin birlikte kullanilmasinin isletmelerin performansini gelistirmede etkili olup
olmadig1 anket yontemi aracilifiyla arastirilmistir. Bu cercevede, elde edilen
verilerin analizi ile isletmelerin s6z konusu modelleri birlikte kullanmalarinin, hem
stireclerin 1iyilestirilmesi hem de performansin gelistirilmesi acgisindan son derece

faydali oldugu iizerinde durulmustur.

Mehdi ve Reza (2012) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi ve EKD
modelinin birlikte kullanilmasinin maliyetlerin etkin sekilde yonetilmesine katki
saglaylp saglamadig1 arastirilmistir. Arastirma icin Iran’da faaliyet gdsteren bir
tretim isletmesi secilmis olup s6z konusu isletmede geleneksel yontemlere gore
hesaplanan mamiil maliyeti ile biitiinlesik sistemler araciligiyla hesaplanan mamiil
maliyetleri karsilagtirilmistir. Calismada elde edilen sonuglar degerlendirildiginde
isletmelerin rekabet {stiinliigli saglamada s6z konusu modellere ek olarak KK
modelini de kullanmalar1 gerektigi iizerinde durulmustur. Ayrica EKD modelinin
deger yaratmada kararlar ile performans o6lgiilerine dayali 6diillendirme arasindaki

iligskiyi yansitmasi bakimindan énemli oldugu vurgusu yapilmistir.
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Chen ve digerleri (2013b) tarafindan yapilan calismada iriin karlilik
analizinin yapilmasi amaciyla EKD modeli ve FTM sistemi birlikte kullanilmistir.
Giysi dretimi yapilan bir isletmede uygulanan sistemler iki {iriiniin karlilig
perspektifinde ele alinmistir. Uygulama sonuglar1 perspektifinde séz konusu
modellere dayali olarak yapilan karlilik analizinin hissedar degerinin arttirilmasi

amactyla tutarli oldugu ortaya konmustur.

Huynh ve digerleri (2013) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi ile EKD
modelinin entegre edilmesiyle isletme kisitlarinin ortadan kaldirilmasi ve yonetim
muhasebesinin gelistirilmesinin miimkiin olup olmayacagi arastirilmistir. Arastirma
icin kiigiik ve orta biiylikliikteki bir igletme secilmis olup s6z konusu isletmede
miisteriler iki gruba ayrilarak miisteri karliliklar1 hem FTM sistemine gore hem de
biitiinlesik FTM sistemi ve EKD modeline gore karsilastirmali olarak hesaplanmistir.
Buna gore FTM sistemine gore diizenlenen gelir tablosunda her iki miisteri grubunun
yarattigi ekonomik katma degerin pozitif oldugu buna karsin FTM-EKD sistemine
gore diizenlenen gelir tablosunda miisteri gruplarindan sadece birinin isletmede
pozitif ekonomik katma degerin ortaya ¢ikmasina katki sagladigi goriilmiistiir. Bu
baglamda calismanin sonuglarin1 degerlendirdigimizde s6z konusu modellerin
birlikte kullanilmasinin isletme performansinin gelistirilmesi, faaliyet ve sermaye
maliyetlerinin azaltilmas1 ve degerin yaratilmasinda yoneticilere biiyiik faydalar

saglayacag ortaya konulmustur.

Briciu ve digerleri (2013) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi ile KK
modelinin entegre sekilde kullanilmasimin Romanya’da sarap sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerin performansim gelistirebilmedeki etkisi arastirilmig ve bu dogrultuda anket
yonteminden yararlanilarak sektorde faaliyet gosteren isletmeler hakkinda gesitli bilgiler
toplanmistir. Arastirma ile s6z konusu modellerin organizasyonlarin performansinin
gelistirilmesi  agisindan  faydah bilgiler sagladiklart ve performans 6lgiilerinin

belirlenmesinde 6nemli yonetsel araglar olduklari ortaya konmustur.

Chen ve digerleri (2013a) tarafindan yapilan g¢alismada FTM sistemi
temelinde EKD modelini gelistirmenin FTM sisteminin yetersizliklerini ortadan

kaldirmada etkili olup olmayacagi ve s6z konusu modellerin isletmelerde FTY
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anlayisinin gelismesine katki saglayip saglamayacagi arastirilmistir. Bu acgidan s6z
konusu modellerin Cin’deki sigorta sektorii perspektifinde degerlendirilerek sigorta
tiriinleri maliyetlerinin daha dogru bir sekilde analiz edilmesinde kullanilabilirligi
tizerinde durulmustur. Calismada FTM ve EKD modeli ile ilgili olarak teorik
bilgilere yer verilmis ve sigorta sirketleri temelinde s6z konusu modellerin isleyisi
aciklanmistir. Calismada ulasilan sonuglart degerlendirdigimizde FTM sistemi
tizerine EKD modelinin insa edilmesinin geleneksel FTM sisteminin gelistirilmesine,
sigorta faaliyetlerinin etkinliginin arttirilmasina, kaynak tiiketiminin optimal diizeyde
gerceklesmesine, israfin Onlenmesine ve performansin gelistirilmesine fayda

saglayacagi belirtilmistir.
3.2.2. Tiirkiye’de Yapilan Calismalar

Bu boliimde KK modeli, EKD-FTM sistemi ve FTY modelleri ile ilgili olarak
yaptigimiz literariitiir arastirmast dogrultusunda Tiirkiye’de yapilan caligmalar

hakkinda kronolojik ¢ergevede bilgiler verilecektir.

Parlakkaya (2003) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi ile EKD modeli
maliyet ve performans yonetim araci olarak birlikte ele alinmistir. Bu c¢alismada
biitiinlesik FTM ve EKD sistemi 6nce kavramsal olarak aciklanmis ve daha sonra sz
konusu sistemlerin birlikte bir isletme ortaminda nasil uygulanmasi gerektigi
tizerinde durulmustur. Calismada ulasilan sonuglar degerlendirildiginde FTM sistemi
ile EKD modelinin birlikte uygulanmasimim mamiil maliyetlerinin daha dogru
hesaplanmasina katki saglayacagi ve isletme performansinin gelistirilmesi agisindan

yonetime bir bakis acis1 kazandirilacagi ortaya konulmustur.

Otlu ve Karaca (2006) tarafindan yapilan c¢alismada FTM sistemi
perspektifinde EKD analizi yapilarak s6z konusu modellerinin birlikte
kullanilmasimin FTM sistemine gore ne gibi farkliliklar doguracag: arastirilmistir.
Calismada oOnce s6z konusu modellere iliskin kavramsal ¢erceve olusturulmus ve
daha sonra farkli mamiiller iireten bir isletmede teorik olarak yapilmis olan bir
uygulamaya yer verilmistir. Uygulama ile EKD-FTM sistemine gore hesaplanan

ekonomik kar agisindan isletmenin iiretip sattigi mamullerin karliliginin FTM sistemi
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ile hesaplanan mamiil karliligina gore azaldigi sonucuna ulagilmigtir. Ayrica bu
calisma ile s6z konusu modellerin birlikte kullanilmasinin uzun vadede hissedar
degerinin yaratilmasinda ve isletme yoneticilerinin daha etkin kararlar almasinda

onemli rol oynayacagi savunulmustur.

Cam (2006) tarafindan yapilan ¢alismada EKD modeli ile FTM sistemi
entegrasyonunun isletmeler agisindan stratejik bir yOnetim araci olma diizeyi
arastirilmistir. Arastirma kapsaminda kiiglik bir isletme ele alinmis olup s6z konusu
isletmede {tretilen bir {iriine iliskin alt1 {iretim hattinin karliliklar1 entegre model
cergevesinde hesaplanmis ve geleneksel yontemlere gore hesaplanan karlilik verileri
ile karsilastirilmistir. Yapilan karsilagtirmada alti iiretim hattinin sadece ikisinin
pozitif ekonomik katma deger sagladigi ve diger dort iiretim hattinda ise negatif
ekonomik katma degerin ortaya c¢iktig1 goriilmiistiir. Bu ¢alisma ile uzun donemli
etkin bir finansal performans diizeyi i¢in birlestirilmis FTM ve EKD sistemi

Onerilmistir.

Yildiz (2008) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi ile EKD analizi
gercgeklestirilerek s6z konusu modellerin entegrasyonunun yonetim kararlarinda nasil
kullanilabilecegi arastirilmistir. Bu ¢ergcevede entegre modeller enerji sektoriinde
faaliyet gosteren bir isletmede uygulanmistir. Uygulama ile FTM ve EKD
modellerini birlikte kullanmasinin isletmelere bircok agidan fayda saglayacagi
tizerinde durulmus ve elde edilen sonuglar degerlendirilerek gelecek calismalara yon
vermesi bakimindan s6z konusu modellerin KT veya KK gibi yonetsel modeller ile

kullanilmasinin rasyonel olacag: belirtilmistir.

Binboga (2009) tarafindan yapilan ¢aligmada FTM sistemi ve EKD modelinin
birlikte maliyet ve sermaye yOnetiminde basarili bir stratejik yonetim araci olarak
kullanilip kullanilamayacagi arastirilmistir. Arastirmanin temelini olusturan bu
modellerin bir isletmede uygulanmasi saglanmis olup s6z konusu modellerin birlikte
kullanilmasinin isletmelerin rekabette basar1 saglamalarinda 6nemli oldugu iizerinde

durulmustur.

Oziitiirk (2010) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi ile EKD modeli

birlestirilerek faaliyet, mamiil veya hizmetlerin deger yaratip yaratmadiklar
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arastirtlmistir. Bu g¢ercevede bir hizmet isletmesinde uygulama yapilarak her iki
modelin birlikte uygulanmasi sonucu katma deger yaratan ve deger yaratmayan

hizmetler belirlenmistir.

Yildiz ve Karaca (2011) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi ve EKD
modeli stratejik yonetim bakis agisiyla biitiinlesik olarak ele alinmistir. Calismada
s6z konusu modellerin yonetim kararlarinda nasil kullanilacagina yonelik bilgilere
yer verilmis olup ayrica biitiinlesik olarak ele alinan modellerin bir isletmede
uygulanmasi ile saglanacak faydalar iizerinde durulmustur. Bu ¢alisma ile, biitiinlesik
olarak kullanilan sistemlerin faaliyet ve sermaye maliyet paylarimin mamiiller
bazinda izlenmesini kolaylastirdigi ve bu sayede yoneticilere dogru ve giivenilir
bilgiler saglandig1 ifade edilmistir. Ayrica negatif EKD’ye yol acan mamiillerin
pozitif katk: saglayabilmeleri i¢in fiyatlarinin ne kadar arttirilmasi veya maliyetlerin
ne kadar azaltilmas1 gerektigi konusunda da s6z konusu modellerin biitiinlesik olarak
uygulanmasinin isletmelere stratejik bir bakis agis1 kazandirdigi iizerinde

durulmustur.

Tang (2012) tarafindan yapilan ¢alismada FTM sistemi, EKD modeli ve KK
modeli entegrasyonun bir isletmenin finansal islemleri iizerine olan etkisini
arastirllmistir. Bu amacla sdz konusu entegrasyon oOrnek bir isletme {izerine
uygulanmistir. Elde edilen sonuclara gore isletmelerde deger yaratmada s6z konusu

modellerin kullanilmas1 gerektigi lizerinde durulmustur.

Kirlioglu ve Yildiz (2012) tarafindan yapilan ¢alismada FTM’ye dayali EKD
modelinin isletmenin fiyatlama, iiriin karmasi, kaynak tahsisi gibi énemli alanlarda
alacaklar1 kararlara etkide bulup bulunmayacag: arastirilmistir. Bu cergevede enerji
sektorlinde faaliyet gdsteren bir isletmede alan arastirmasi yapilmistir. Calismada
ulasilan sonucglara gore s6z konusu sistemlerin birlikte kullanilmasinin isletme
yoneticilerinin daha dogru kararlar almalarina ve rekabet {istiinliigli saglanmasina

katkida bulundugu ortaya konmustur.

Calismanin temelini olusturan yonetsel modeller ile ilgili olarak yapilan
literatiir arastirmasi perspektifinde s6z konusu modellerin genellikle iki veya {igiiniin

birlikte ele alindig1 goriilmektedir. Calismalarda genel olarak teorik bilgilere yer
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verildigini ancak s6z konusu modellerin birlikte uygulanmadigir goriilmektedir.
Ayrica yapilan c¢alismalarda isletmede degerin yaratilmasinda hangi mamiil veya
hizmetlerin stratejik acidan maliyetlerinin ne diizeyde azaltilmasi gerektigi ve bu
maliyet azaltim politikasinin isletmenin gelecek donem finansal sonuglarina nasil

etki edecegi lizerinde durulmamustir.
3.3. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin yapilmasinda iki onemli ama¢ bulunmaktadir. S6z konusu

amaglart agsagidaki gibi aciklamak miimkiindiir.

Arastirmanin birinci temel amaci, KK modelinin diger stratejik maliyet ve
performans yonetim sistemleri ile birlikte kullanilmasinin isletme performansinin

gelistirilmesi acisindan fayda saglayip saglamayacaginin belirlenmesidir.

Arastirmanin ikinci temel amaci ise, KK modelinin diger stratejik maliyet ve
performans yoOnetim sistemleri ile birlikte kullanilmasinin isletme yoneticilerinin

alacaklar1 stratejik kararlar iizerinde etkili olup olmayacaginin belirlenmesidir.
3.4. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Stratejik  yOnetim anlayisinin  gelismesi isletme yoneticilerinin isletme
faaliyetleri, 15 stliregleri, mamul ve hizmet maliyetleri hakkinda daha fazla stratejik
bilgiye ulagsma g¢abalarini arttirmistir. Yoneticilerin verimlilik, siire¢ deger analizi,
faaliyet analizi, maliyet azaltimi, performans Ol¢limii ve performansin siirekli
tyilestirilmesi gibi konular iizerinde yogunlagmalar1 s6z konusu bilgileri iiretecek
olan gesitli sistem ve modellerin de birlikte kullanilmasini zorunlu kilmistir. Ancak
geleneksel yontemlere dayali olarak uygulanan modellerin yukarida bahsedilen
konular hakkinda yetersiz bilgiler sagladiklar1 ya da glinlimiiziin isletme ihtiyaglarina
uygun bilgileri saglayamadiklar1 anlagilmistir. S6z konusu yetersizlikler sonucunda
gelistirilen modeller yoneticilerin isletme hakkinda stratejik bilgiler saglamalarina ve
daha saglikli kararlar almalarina zemin hazirlamistir. Bu ¢er¢evede EKD, FTM, FTY
ve KK modellerinin birlikte kullanilarak igletme ortaminda uygulanmas: ile elde
edilecek sonuglar isletmelerin stratejik rekabet diizeyleri acisindan Onem arz

etmektedir.
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Isletme performansmin dogru sekilde &lgiilebilmesi ve performansin siirekli
iyilestirilmesi amaciyla kullanilan performans 6l¢iim modellerinin daha etkin hale
getirilebilmesi i¢in s6z konusu modellerin birtakim stratejik maliyet ve performans
yonetim sistemleri tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Bu acidan ¢alismamizda
bir performans 6l¢lim araci olan KK modelinin daha etkin sekilde belirlenebilmesi ve
isletmelere stratejik bir bakis a¢is1 kazandirabilmesi amaciyla stratejik maliyet ve
performans yonetim sistemleri olan EKD, FTM ve FTY 'nin birlikte kullanilmasinin
getirecegi muhtemel katkilar iizerinde durulacaktir. Isletmelerde kaynaklarmn bilingli
tilketilmesi, verimliligin arttirtlmasi, maliyetlerin dogru sekilde hesaplanmasi ve
performansin saglikli bir sekilde 6l¢iilmesi gibi konularda karsilagilan problemlere
yonelik olarak yoneticilere stratejik bir bakis agis1 kazandiracagini diisiindiigimiiz bu

calisma ile ayn1 zamanda literatiire de dnemli katkilar saglanacagini umuyoruz.
3.5. Arastirmada Kullanilacak Yontem

Bu arastirmanin amagclanan diizeyde gergeklesebilmesi ve arastirmanin
uygulama bdoliimiinde kullanilacak verilere iliskin bilgilerin saglanabilmesi amaciyla
saha arastirmasi yontemine bagvurulacaktir. Bu yontem araciligiyla siireglerin ve
faaliyetlerin belirlenmesinde uygulamaya konu olan isletme ortaminda goézleme
dayal1 olarak bilgiler toplanacaktir. Bunun yanisira igletmeye ait finansal ve finansal
olmayan bilgiler isletme yetkililerinden talep edilecektir. Ayrica maliyetlerin
faaliyetlerle iligkilendirilmesinde yine isletme yetkilileriyle goriisiilerek etkin maliyet

dagitimi yapilmasi planlanmaktadir.
3.6. Arastirmamin Kapsam ve Simirlari

Uygulamaya konu olan isletmede EKD modeli, FTM sistemi, FTY modeli ve
KK modeli uygulanmamaktadir. Bu bakimdan ¢alisma igin gerekli olan verilerin
toplanmasi, degerlendirilmesi ve biraraya getirilmesi i¢cin yogun bir ¢alisma siireci
yasanmustir. Uygulama yapilacak isletmenin istegi dogrultusunda calismada isletme
adi, adresi, mamiil adlar1 ve mamiillerle iliskili tanimlayici diger bilgilere yer
verilmemistir. Isletmenin Tiirkiye’de iiretim ve pazarlama faaliyetlerini birlikte
stirdiirdiigli birden fazla operasyon merkezi bulunmakta olup uygulamanin soz

konusu operasyon merkezlerinden sadece birinde yapilmasi uygun goriilmiistiir. Bu



200

cercevede alinan finansal ve finansal olmayan bilgiler uygulamaya konu olan tek bir
operasyon merkezine aittir. Bu merkezlere ait mali raporlar operasyon birimlerinden
aliman bilgiler c¢er¢evesinde genel midiirlik biinyesinde konsolide olarak
iiretilmektedir. Bu nedenle ¢alismanin amaglanan diizeyde yapilabilmesi i¢in gerekli
olan mali raporlar uygulama yapilacak olan isletmenin muhasebe departmani
tarafindan hazirlanmistir. Burada bir hususu belirtmekte fayda vardir. Isletme
yonetimi igletmede iiretilen tiim mamiillere iliskin bilgilerin verilmesine sicak
bakmamistir. Bu nedenle calismanin amaglanan diizeyde sistematize edilebilmesi
icin igletme yOnetimi iiretimde en yiiksek paya sahip olan bes farkli mamiil grubuna
iligkin bilgileri vermistir. Bu ¢ergevede isletme yonetimi tarafindan s6z konusu bu
mamiil gruplar1 bazinda mali tablolar hazirlanmustir. Isletme tarafindan diizenlenen
mali raporlarda yer alan tutarlarin ana hesap gruplari ile verilmis olmasi nedeniyle alt
hesap bilgilerine ulasilamamistir. Endirekt maliyetlerin faaliyetlere ve faaliyet
maliyetlerinin  mamiillere dagitilmasinda kullanilacak maliyet siiriiciilerinin
saptanmasinda isletme yetkililerinin de goriislerine basvurulmustur. Ayni sekilde
O0zkaynak maliyeti ve faaliyetler ile sermaye maliyeti arasindaki bagimlilik
oranlarinin belirlenmesinde isletmeden alinan bilgiler etkili olmustur. Son olarak,
calismanin temelini olugturan modellerin birlikte kullaniminin uzun vadede (min 2
y1l) isletme performansi lizerinde ne gibi etkiler yaratacag: da belirlenmek istenmis,
ancak isletmenin zaman kisitt nedeniyle so6z konusu periyotlarda ortaya ¢ikacak

etkiler incelenememistir.
3.7. Arastirmada Kullanilacak Model

Bu arastirmada yararlanilacak olan model hakkinda bilgi vermeden once
birtakim bilgilerin verilmesinde yarar bulunmaktadir. Bu cercevede yaptigimiz
literatiir arastirmasmma gore daha Once yapilmis olan bilimsel ¢aligmalarda
¢alismamizin temelini olusturan modellerin tiimii entegre bir sekilde sunulmamustir.
Bu nedenle ¢alismada s6z konusu modellerin uygulanmasi temel olarak 3 boliimden
meydana gelecektir. Bu ¢er¢evede ilk asamada EKD-FTM sistemine gére isletmenin
durumu incelenecektir. ikinci asamada EKD-FTM sistemi aracilifiyla saglanan

bilgiler temelinde KK modeli uygulanacaktir. Uygulamanin son asamasinda ise
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isletme i¢in tasarlanacak olan KK modelinin boyutlart FTY modeli perspektifinde

stire¢ deger analizi araciligiyla degerlendirilecektir.
3.7.1. Maliyetlerin Bir Sistem Yaklasimiyla Yeniden Ele Alinmasi

Roztocki ve Needy tarafindan 1999 yilinda gelistirilen ve isletme
yoneticilerinin maliyetleri ve sermayeyi yonetmeleri acgisindan son derece onemli
oldugu belirtilen EKD ve FTM sistemi entegrasyonun uygulanmasi alti temel
asamadan olusmaktadir. Bu uygulama asamalar1 FTM sisteminin tek basina
uygulanmasindaki izlenen asamalara benzer olup, sadece her bir faaliyete iliskin
toplam maliyetin belirlenmesinde farklilik ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu uygulama
asamalart hakkinda sirasiyla aciklama yapmak arastirma metodolojisinin ve
yapilacak uygulamanin daha iyi anlagilmasi bakimindan faydali olacaktir (Roztocki
and Needy, 1999:18).

1. Asama: Isletmeye Ait Mali Bilgilerin incelenmesi

Bu asamada, uygulama yapilacak olan igletmeye iligkin olarak ihtiyac
duyulan tiim bilgilerin yine o isletmeye ait bilanco ve gelir tablosu gibi temel mali

raporlardan saglanmasi gerektigi tizerinde durulmaktadir.
2. Asama: Faaliyetlerin Belirlenmesi

Bu asamada, isletmelerin iiretimi ve faaliyetlerin kaynaklar1 ile sermaye
yatirimlar iligkisini ortaya koyan is siirecleri hakkinda bilgi edinerek faaliyetlerin

belirlenmesi gerektigi tizerinde durulmaktadir.
3. Asama: Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi

Bu asamada, tipki1 FTM sisteminde oldugu gibi her faaliyete iligskin faaliyet
maliyetlerinin hesaplanmasi gerekmektedir. Dolayisiyla bu maliyetlerin faaliyetler

tarafindan tiiketilen genel kaynaklar1 yansitmasi gerekmektedir.
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4. Asama: Faaliyetlerin Sermaye Maliyetinin Belirlenmesi

Bir 6nceki asamada oldugu gibi bu asamada FTM sistemindeki gibi bir
hesaplama yapilmamaktadir. Ciinkii isletmede gerceklestirilen faaliyetler sadece
kaynaklar1 tiiketmemekte ayni zamanda sermaye yatirnmlarini da tiiketmektedir.
FTM ile EKD sisteminin entegrasyonunun saglandigi bu asamada faaliyetleri
gerceklestirmek igin ihtiya¢ duyulan sermaye yatirnmlarinin maliyetlerinin
hesaplanmas1 gerekmektedir. Bu amagla uygulama yapilan isletme bilangosundaki
verilerin  sermaye maliyetine donistiiriilmesiyle ihtiya¢ duyulan bilgiler
saglanmalidir. Bu sayede hesaplanacak olan sermaye maliyetinin FTM sistemi
araciligiyla faaliyetlere dogru bir sekilde dagitilmast miimkiin hale gelir. Bunun igin
faaliyet-sermaye bagimlilik analizine ihtiyag duyulmaktadir. Bu analizin
yapilmasinda Oncelikli olarak hangi faaliyetin hangi maliyet unsurlarinin ortaya
¢ikmasinda etkili oldugunu belirlemek gerekmektedir. Bu g¢ercevede s6z konusu

iligkinin ortaya konabilmesi i¢in faaliyet-sermaye bagimlilik analizi yapilmalidir.

Faaliyet-sermaye bagimlilik analizi yapildiktan sonra her bir faaliyete
yiiklenecek olan sermaye tutarini belirlemek amaciyla faaliyetler ile sermaye maliyet
unsurlar1 arasindaki iliskiy1 sayisal olarak ifade etmek gerekmektedir. Bu amacla ti¢
farkli bilgi toplama yonteminden bahsetmekte yarar bulunmaktadir. S6z konusu

yontemleri kisaca asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Roztocki vd., 2004:21);

- Gergek Verilerin Toplanmasi
- Sistematik Degerlendirme (Analitik Hiyerarsi Siireci)

- Bilimsel Tahminde Bulunma

Gergek verilerin toplanmast yOnteminde, faaliyet-sermaye bagimlilik
oranlarinin dogru ve kesin olarak belirlenebilmesi amaciyla kullanilan bir veri
toplama yontemidir. Bu yontemin amacina uygun sekilde kullanilabilmesi i¢in bir
veri toplama akis1 gelistirilmis olmali ve veri toplamak amaciyla ¢esitli ekipmanlar

kullanilmalidir (Roztocki vd., 2004:21).

Sistematik degerlendirme yonteminde “Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS)

olarak bilinen bir model araciligiyla verilerin toplanmasi saglanmaktadir. Bu model
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stibjektif bireysel goriislerin daha fazla temsili bilgilere dontistiiriilmesini saglayarak

verilerin toplanmasina imkan vermektedir (Roztocki vd., 2004:21).

Veri toplamada kullanilan bilimsel tahminde bulunma yontemi ise gergek
verileri toplamanin miimkiin olmamasi1 yada veri toplama ¢abalarinin yetersiz olmasi
nedeniyle ihtiya¢ duyulan verilerin deneyimlere dayali olarak tahmin edilmesi ve
boylelikle verilerin toplanmasi iizerinde durmaktadir. Yapilacak olan tahminlerin
etkin olabilmesi i¢in maliyetleri ortaya cikaran alanlar ile ilgili olarak isletme
yonetimi, mali isler bolimii ve c¢alisanlarin isbirligine ihtiya¢ duyulmaktadir

(Roztocki vd., 2004:21).
5. Asama: Maliyet Siiriiciilerinin Belirlenmesi

FTM sistemi asamalar1 ile benzerlik gosteren bu asamada, faaliyetlerde
toplanan faaliyet ve sermaye maliyetlerinin {iretilen mamiillere tiikketim Olciilerine

gore dagitilmasi amactyla gesitli maliyet siiriiciileri belirlenmelidir.
6. Asama: Mamiil Maliyetlerinin Belirlenmesi

Bu agamada, mamiil maliyetlerinin hesaplanmasi amaciyla faaliyetlerde

toplanan faaliyet ve sermaye maliyetleri mamiillere yiiklenmelidir.

EKD-FTM sisteminin birlikte kullanilmasi ile ulasilan sonuglarin FTM
sistemine gore ulagilan sonuglarla karsilastirilmasi s6z konusu modellerin etkilerinin
de goriilmesini saglayacaktir. Bu amagla diizenlenecek olan finansal performans

raporlar1 s6z konusu karsilastirmaya katki saglayacaktir.
3.7.2. Kurumsal Karne Modelinin Uygulanmasi

EKD-FTM sisteminin birlikte uygulanmasi sonucunda elde edilen bilgiler
cergevesinde uygulama yapilacak olan isletmede KK modelinin tasarlanmasi
amaciyla Dumitrescu ve Fuciu tarafindan Ongoriilen dokuz asamali bir siireg
izlenmelidir. Bu asamalar1 kisaca maddeler halinde Ozetlemekte yarar vardir

(Dumitrescu ve Fuciu, 2009:39-40).
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1. Asama: Vizyon ve Misyonun Belirlenmesi

KK modelinin isletmede uygulanmasindaki ilk asamada organizasyonun

vizyonu ve misyonu belirlenmektedir.
2. Asama: Stratejik Unsurlarin Belirlenmesi

Isletmede organizasyonun degerini arttirma ve miisteri ihtiyaclarini en iyi

sekilde karsilama baglaminda stratejik unsurlarin belirlenmesi gerekmektedir.
3. Asama: Vizyon ve Misyonun Stratejik Amag ve Hedeflere Doniistiiriilmesi

Ikinci asamada gelistirilen stratejik unsurlar, stratejinin temel yapr taslar1 olan
stratejik amag ve hedeflere doniistiiriilmektedir. Amaglarin belirlenmesi ile baglatilan

stireg stratejik konu veya perspektifler diizeylerinde kategorize edilmektedir.
4. Asama: Strateji Haritasinin Olusturulmasi

Organizasyon genelinde neden-sonug iliskisi gergevesinde belirlenen stratejik
amaglar, bir strateji haritasinda somut hale getirilmektedir. Strateji haritasi
araciligiyla bir organizasyonun miisterilerine ve paydaslarina nasil deger yaratildigi

biitiinsel olarak ortaya konmaktadir.
5. Asama: Performans Olgiilerinin Belirlenmesi

Bu asamada her bir stratejik ama¢ ve hedef icin performans Olgiileri

gelistirilmektedir.
6. Asama: Stratejik Onceliklerin Belirlenmesi

Stratejik amaglar desteklemek amaciyla stratejik oncelikler gelistirilmektedir.
7. Asama: Performans Bilgilerinin Belirlenmesi

Bu asamada, uygulama siireclerine gegilerek performans Ol¢limii yazilimlari
aracilifiyla dogru zamanda ve dogru kisiye performans bilgileri aktarilmaktadir.

KK’nin uygulanmasi i¢in bir yap1 ve disiplin sunan otomasyon, bir taraftan farkl
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diizeydeki kurumsal verilerin bilgiye doniistiiriilmesine yardimci olurken, diger
taraftan performans bilgisi hakkinda iletisim kurulmasima kaynaklik eder. Kisaca
otomasyon, dogru performans verilerine ulasilmasini saglayarak etkin kararlarin

alinmasina yardimci olmaktadir.
8. Asama: Stratejilerin Alt Diizeydeki Amag, Hedef ve Olgiilere Doniistiiriilmesi

Kurumsal diizeydeki KK faaliyetlere aktarilarak birim diizeydeki KK’ler
desteklenmektedir. Boylece yiiksek diizeydeki stratejiler alt diizeydeki amag, hedef
ve Olgiilere doniistiiriilmektedir. Bu bakimdan siireglerin ve faaliyetlerin strateji
cergevesinde  slirdiirlilmesi  saglanarak  kurumsal amacin  gerceklesmesi

desteklenmektedir.
9. Asama: Kurumsal Karne Modelinin Tasarlanmasi

KK’nin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in son asamada biitiinsel bir
KK’nin  degerlendirilmesi  gerekmektedir. Bu  degerlendirme  siireciyle
organizasyonlar belirledikleri stratejilerinin  dogru bir sekilde uygulanip
uygulanmadigi, dogru seylerin Sl¢iiliip 6l¢lilmedigi ve basar1 saglamada gerekli olan
diger unsurlarin istenilen 6l¢iide yerine getirilip getirilmedigi konusunda bir gortise
varirlar. Bu sayede organizasyonun basar1 diizeyi hakkinda saglikli bilgiler elde
edilebilecegi gibi ayni zamanda basartyr sirdiirme ve arttirma konusunda

organizasyonlara rehberlik etmektedir.

3.7.3. Faaliyet Tabanh Yonetim Modeli Perspektifinde Siire¢ Deger Analizi ile

Isletme Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

Bu asamada, KK modelinde belirlenen stratejik ama¢ ve hedeflere ulagmak
amaciyla FTY modeli perpektifinde siire¢ deger analizi yapilarak isletmede
gerceklestirilen faaliyetler Porter’in “Deger Zinciri Analizi” ¢ergevesinde deger
katan ve deger katmayan faaliyetler olarak kategorize edilmelidir. Bu ¢ercevede soz
konusu faaliyetlerin finansal agidan degerlendirilerek parasal tutarlarinin da
hesaplanmas1 gerekmektedir. Siire¢ deger analizi kapsaminda ayrica isletme

faaliyetlerini TKY, TZU ve KT perspektifinde ele alarak isletmenin mevcut
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performansinin nasil daha iyi gelistirilecegi ve belirlenen amaclara nasil daha iyi
ulagilacagi arastirilmalidir. Bu sayede KK modelinin daha etkin ¢alismasi ve isletme
degerinin arttiritlmasi agisindan stirekli iyilestirme perspektifinde isletmeye yonelik

onerilerde bulunulmalidir.



4. STRATEJIK MALIYET VE PERFORMANS YONETIM
SISTEMLERININ KURUMSAL KARNE MODELI ILE
ENTEGRASYONUNUN ICECEK SEKTORUNDE
UYGULANMASI

Calismanin bu boliimiinde stratejik maliyet ve performans yonetim sistemleri
ile KK modeli arasinda yapilan entegrasyonun teorik ¢ercevede agikladigimiz model
temelinde bir igecek isletmesinde uygulanmasi gerceklestirilecek ve uygulama ile

elde edilecek sonuglar ayrintili olarak degerlendirilecektir.
4.1. Uygulamaya Konu Olan Isletmeye Ait Bilgiler

Uygulama konu olan i¢ecek isletmesi hakkinda genel bilgiler vermeden once
birtakim hususlara deginmekte yarar bulunmaktadir. Bu boliimde ¢aligmanin 6nceki
boliimlerinde teorik olarak agikladigimiz modellerin uygulanmasi amaciyla c¢ok
sayida iretim yapan isletme ile gorlisiilmiistir. Ancak uygulamada {retim
maliyetlerine iligkin bilgiler ile performansa yonelik bilgilere ihtiyag duyulmasi
nedeniyle isletmelerin s6z konusu bilgileri paylasmada oldukga ihtiyatli olduklar
gozlemlenmis ve calisma icin yeterli zaman ayiramayacaklarii belirtmislerdir.
Uygulamaya olumlu bakan isletme ise isletme adi, adresi ve iirlinlerine yonelik
bilgiler ile isletmeye ait onemli olan diger bilgilerin de paylasiimamasi kaydiyla
uygulamayr kabul etmistir. Uygulama siirecinde ve sonrasinda isletmenin
arastirmactya karsi sorumlulugunu arastirmacinin da isletmeye karsi sorumlulugunu
iceren bir sozlesme imzalanmistir. Bu acidan uygulama yapilan isletmenin adi ve

mamullerine iligkin bilgilerinin gizliligi ilkesine uyulmustur.

Uygulamaya konu olan ABC isletmesi igecek sektoriinde hem yurt i¢inde hem
de yurt disinda faaliyetlerini siirdiirmektedir. ABC isletmesi icecek iiretimi
yapmaktadir. Isletmenin Tiirkiye’de birden fazla {iretim ve pazarlama operasyon
merkezi bulunmaktadir. Ancak ¢alismamiz s6z konusu isletmenin Tiirkiye’de {iretim
ve pazarlama faaliyetlerini yiiriten operasyon merkezlerinden birinde yapilmstir.
Dolayisiyla ¢alismamizda s6z konusu operasyon merkezi ABC igletmesi olarak

tamimlanacaktir. Isletmede iiretim, ayni sahada bulunan iki {iretim tesisinde
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gerceklesmektedir. Ancak bu tesisler birbirine boru hatti ile baglanmstir.
Dolayisiyla, iiretim ortaminda kullanilan makineler birbirine baglantili olarak

calismaktadir.

Isletmede maliyetleri diisiirmenin rekabet avantaji kazanmada ve rekabette
Ustlinliiglin stirdiiriilebilir hale getirilmesinde 6nemli oldugu bilinci hakimdir. Bu
baglamda calisanlarin maliyetlerin diistiriilmesine yonelik olarak oneride bulunmalari

isletme tarafindan onemsenmektedir.

ABC isletmesi, faaliyetlerini siirdiiriitken miisteri odakli bir anlayisi hedef
almaktadir. Bu agidan igletme her yil diizenli olarak sorumluluk raporlari
diizenleyerek faaliyetleri hakkinda bilgiler vermenin yanmi sira dogayr koruma ve
insana deger verme acisindan da onemli bilgileri dnceki dénemi de dikkate alarak
karsilastirmali olarak sunmaktadir. Ozellikle {iretim siirecinde daha az su ve enerji
tilketimi hedefi, ¢evresel agidan atiklarin doniistiiriilmesi ve karbon saliniminin
azaltilmasi hedefi, insan agidan adil bir ¢caligma ortaminin yaratilmasi ve yeteneklerin
gelistirilmesi  hedefi isletmenin sosyal sorumluluk agisindan temel ilkelerini

olusturmaktadir.

Uygulamada kullanilan maliyet bilgileri ABC isletmesinin 2012 faaliyet
donemine aittir. Uygulamada oncelikle isletme tarafindan tiretilen mamullere iliskin
bilgilere yer verilecek olup ardindan iiretim siirecinde ortaya ¢ikan gider ¢esitleri ve
tutarlar1 hakkinda bilgiler verilecektir. Bu bilgiler cercevesinde isletmenin mevcut
kullandig1 geleneksel maliyet hesaplama sistemine gore hesaplanmis olan mamul
maliyetleri dikkate alinacak olup s6z konusu mamullerin maliyeti FTM ve EKD-
FTM sistemine gore hesaplanarak maliyet sonuglart karsilagtirmali olarak ele

alinacaktir.

Isletme miisteri beklentilerini en iyi sekilde karsilamak ve sektorde rekabet
{istiinliigii saglamak amaciyla iiriin yelpazesini olduk¢a genis tutmaktadir. Isletmede
tiretilen mamullere iliskin mamiil kodu, tiretim adedi ve toplam mamiil litre bilgileri

Tablo 4.1°de gosterilmektedir.



209

Tablo 4.1: ABC isletmesinde Uretilen Mamullere iliskin Bilgiler

Mamul Kodu Mamul Adi Uretim Adedi Toplam Litre
01 CS01 23.802.168 11.901.084

02 TFO1 13.312.488 6.656.244

03 BS01 5.771.736 2.885.868

04 GKO01 5.517.312 2.758.656

05 STO01 58.092 2.904.600
27.106.452

Uygulamaya konu olan isletmede ¢ok sayida ve cesitte mamiil liretilmektedir.
Calismanin amact ve hacmi gz Oniinde bulundurularak Tablo 4.1°de goriildiigi
lizere sadece bes farkli mamiil bilgisine yer verilmistir. Bu mamiillerin
secilmesindeki O6nemli kriterlerin basinda mamiillerin faaliyetleri farkli oranda
tilketiyor olmasidir. Mamuller hakkinda genel bir bilgi vermek gerekirse CS01
mamulii, isletme tarafindan her donemde en fazla iiretilen mamuller arasinda yer
almaktadir. S6z konusu mamiiliin iiretilmesinde agik renkli malt kullanilmakta ve
yumusak icimde olmasi amaciyla {iriin biinyesine hammadde ve bazi yardimci
malzemeler oransal olarak diger mamullere gore daha az katilmaktadir. BSO1
mamuliiniin Uretilmesinde koyu renkli malt kullanilmakta ve sert icimde olmasi
amaciyla hammadde ve bazi yardimci malzemeler oransal olarak diger mamullere
gore daha fazla katilmaktadir. TFO1 mamiild, {iriin yelpazesi i¢inde en fazla iiretim
hacmi agisindan ikinci sirada yer almaktadir. S6z konusu mamiiliin iiretilmesinde
acik renkli malt kullanilmakta ve hos bir igimde olmasi amaciyla mamiiliin
biinyesine hammadde ve bazi yardimci malzemeler oransal olarak diger mamiillere
gore daha az eklenmektedir. GKO1 mamiilii, hammadde ve yardimci malzemelerden
oransal olarak daha fazla pay almaktadir. Bu mamiil isletmenin mamiil yelpazesi
iginde dordiincii 6neme sahiptir. STO1 mamiilii ise toplam iiretim hacmi igerisinde en

az paya sahip olan mamiil olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletme tarafindan {iretilen mamiillerin satis1 once ana ve ara dagiticilara
yapilmakta daha sonra bu dagitim kanallar1 araciligiyla mamiillerin nihai tiiketiciye
ulagmas1 saglanmaktadir. Bu bakimdan isletme tarafindan iiretilen mamiillerin
tilketiciye ulagsmasi siirecinde ¢ok sayida dagitim kanali kullanilmaktadir. Burada

Oonemli bir hususu belirtmekte yarar bulunmaktadir. Calismada yer alan mamiil satis
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fiyatlar1 mamiilleri en son tiiketen miisterilerin 6dedigi tutarlar olmayip sadece

isletmenin mamiillerini satti1 ana ve ara dagiticilara sunulan satis fiyatlaridir.

Isletmenin 2012 dénemi muhasebe kayitlarindan ve mali isler departmanindan
elde edilen diger bilgiler gercevesinde {liretim siirecinde tiiketilen arpa, maya,
serbetciotu, serbetciotu ekstresi ve diger hammaddelere 6denen tutarlarin yer aldigi
direkt hammadde giderleri ile direkt is¢ilige Odenen giderler toplami
76.221.742,80TL dir. Endirekt nitelikteki giderler toplami 24.713.090,16TL olup
doneme iligskin faaliyet giderleri toplami ise, 21.024.261,84TL’dir. Faaliyet
giderlerinin 13.403.430,84TL’lik kismi pazarlama, satis ve dagitim giderlerini
7.620,831,00TL’lik kism1 ise genel yonetim giderlerini olusturmaktadir. Faiz ve
diger bor¢lanma giderleri ise 1.984.820,17TL olarak ger¢eklesmistir. Uygulamaya
konu olan ABC isletmesinin 2012 donemine ait faaliyet giderlerini ayrintili olarak
Tablo 4.2°de gostermek miimkiindiir. Tabloda direkt hammadde giderleri ile direkt
is¢ilik giderlerine iligkin toplam tutar direkt hammadde ve iscilik giderleri grubunda
toplanmustir. Isletmede faaliyet dénemine iliskin ¢ok sayida endirekt nitelikte gider
cesiti bulunmaktadir. Endirekt giderler ile faaliyet giderleri gider ¢esitliligi esasina
gore gider unsurlart bazinda siiflandirilmistir. Son olarak finansman giderlerine

iliskin tutar ise ayr1 bir grupta toplanmistir.
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Tablo 4.2: ABC isletmesinin 2012 Dénemine Ait Faaliyet Giderleri

Gider Cesidi Gider Tutar
Direkt Hammadde ve Iscilik Gideri 76.221.742,80
Yardimel Malzeme Gideri 2.991.346,32
Diger Malzeme Gideri 1.601.618,88
Tesis Giivenligi, Calisan Saghg: ve Gida Gideri 1.005.430,80
Endirekt Memur ve sci Ucret Gideri 16.525.425,84
Egitim Gideri 305.785,20
Kojenerasyon ve Elektrik Gideri 5.229.509,04
Dogalgaz Gideri 2.584.359,36
Demirbas ve Esya Amortisman Gideri 7.816.248,00
Sterilizasyon ve Koruyucu Gideri 142.300,80
Sinai Tesis Teknik Miisavirlik Gideri 38.172,60
Atik Bertarafi Gideri 189.045,60
Hammaliye Gideri 100.182,12
Bireysel Emeklilik ve Servis Gideri 2.307.372,00
Toplanti ve Tesis Ziyaret Gideri 111.412,80
Idari ve Sinai Tesis Amortisman ve Sigorta Gideri 1.286.928,00
Kiralama ve Diger Hizmet Gideri 626.400,00
Akaryakit, Telefon ve Diger Endirekt Giderler 2.875.814,64
Faiz ve Diger Bor¢clanma Giderleri 1.984.820,17
TOPLAM 123.943.914,97

Isletmede mamiil maliyetlerinin hesaplanmasinda  geleneksel maliyet
hesaplama sisteminden yararlanilmaktadir. Isletmeden alan bilgiler gergevesinde
geleneksel maliyetlendirme sistemi araciligiyla hesaplanan mamiil maliyetleri ve

mamiillerin toplam karliliklar1 Tablo 4.3’ de gosterilmektedir.

Tablo 4.3: Geleneksel Maliyet Hesaplama Sistemine Gore Mamiil Maliyetleri

CS01 TFO1 BS01 GKO01 STO01
Direkt Maliyet 1,05 1.89 1.35 2,36 90.48
Endirekt Maliyet 0,45 0,32 0,93 0,47 31,07
Birim Maliyet 1,50 2,21 2,28 2,83 121,55
Toplam Kar 5.859.246,58 4.748.336,14 2.201.912,44 2.547.261,81 1.158.276,66

Tablo 4.3’e bakildiginda ABC isletmesi tarafindan iiretilen mamiiller arasinda
en yiiksek birim maliyete sahip olan mamiilin STO1 kodlu mamiil oldugunu
gérmekteyiz. Bunun en Onemli nedeni, s6z konusu mamiile hacim olarak diger
mamullerden daha fazla igecek dolumu gergeklestirilmesidir. Ayn1 sekilde tabloda
isletmenin toplam karlilig1 tizerinde en fazla katkist olan mamiiliin ise CSO1

oldugunu gérmekteyiz.
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ABC isletmesinin bagli bulundugu merkez tarafindan tiim operasyon
merkezlerine yonelik olarak is siireclerinin verimliligi, personel verimliligi, zamanin
etkin kullanimi, atik yonetimi, siirdiiriilebilir enerji, daha az su tiiketimi, daha az
enerji tiiketimi, calisanlara ve miisterilere deger yaratma gibi bir¢ok konuda
performans Olglimii ve degerlendirmesi yapilmaktadir. Ancak s6z konusu bu
unsurlarin  performansmin 6lgiilmesinde KK modeli kullanilmamaktadir. ABC
isletmesinde genel olarak finansal sonuglarin elde edilmesinde isletmenin trettigi
finansal tablolar ve is slireclerinde ortaya ¢ikan niceliksel veriler dikkate
alinmaktadir. Bunun disindaki performans verilerinin elde edilmesinde ise genel
olarak calisan ve miisteri memnuniyet anketleri, sosyal programlarin diizenlenme
sayist ve bu programlara katilan kisilerin sayisi, miisteri sikayet sayisi, miisteri ve

calisan baglilig1 gibi faktorler dikkate alinmaktadir.
4.2. Maliyetlerin Bir Sistem Yaklasimiyla Yeniden Ele Alinmasi

Bu boliimde Roztocki ve Needy tarafindan gelistirilen EKD ve FTM sistemi
entegrasyonun ABC igletmesinde uygulanmasi saglanacaktir. Bu amagla s6z konusu
entegrasyonun uygulanmasinda gerekli olan ve {i¢iincii boliimde bahsedilen siirecler
izlenecektir. Calismada s6z konusu asamalara gore yapilacak olan uygulama ile elde

edilecek sonuglar hem EKD-FTM hem de FTM sistemine gore degerlendirilecektir.
4.2.1. isletmeye Ait Mali Bilgilerin incelenmesi

EKD ile FTM sisteminin birlikte etkin uygulanabilmesi amaciyla ABC
isletmesinin temel mali tablolar1 olan bilanco ve gelir tablosuna ihtiyag
duyulmaktadir. Isletme yetkililerinden alinan bilgiye gore isletmeye ait bilango ve
gelir tablosu isletmenin bagli bulundugu ana merkez tarafindan isletmenin verdigi
mali bilgiler dogrultusunda konsolide sekilde hazirlanmaktadir. Konsolide mali
tablolarin ana merkeze bagli tiim operasyon birimlerine iliskin mali bilgileri igermesi
nedeniyle isletme yetkililerinden sadece ABC isletmesinin finansal durumunu
yansitan bireysel mali tablolar1 istenmistir. Bu dogrultuda isletme tarafindan
diizenlenen bireysel mali tablolar uygulamaya konu olmustur. ABC isletmesinden

2012 donemine iliskin olarak alinan rapor tipi bilango Tablo 4.4’de gosterilmistir.
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Tablo 4.4: ABC isletmesinin 31.12.2012 Dénemine Ait Rapor Tipi Bilancosu

£ 3
= 3
«n O]
= o
T I  VARLIKLAR (AKTIiFLER) TUTAR*
| DONEN VARLIKLAR 40.501.752
10  Nakit ve Benzerleri 11.532.541
11 Menkul Degerler 2.681.483
12 Ticari Alacaklar 3.205.420
15 Stoklar 22.143.736
18 Gelecek Aylara Ait Giderler ve Gelir Tahakkuklar 671.502
19 Diger Donen Varliklar 267.070
1 DURAN VARLIKLAR 58.445.544
25 Maddi Duran Varliklar 56.491.890
26 Maddi Olmayan Duran Varliklar 1.104.303
29 Diger Duran Varliklar 849.351
VARLIK TOPLAMI (AKTIF TOPLAMI) 98.947.296
KAYNAKLAR (PASIFLER)
1 KISA VADELI KAYNAKLAR 31.359.792
30 Mali Borglar 10.488.624
32 Ticari Borglar 7.794.636
33 Diger Borglar 2.750.196
36  Odenecek Yasal Yiikiimliiliikler 6.757.701
37 Bor¢ ve Gider Karsiliklar 1.955.472
38 Gelecek Aylara Ait Gelirler ve Gider Tahakkuklar 1.008.315
39 Diger Kisa Vadeli Kaynaklar 604.848
v UZUN VADELI KAYNAKLAR 13.392.504
40 Mali Borglar 7.902.240
47 Borg ve Gider Karsiliklart 4.976.460
49 Diger Uzun Vadeli Kaynaklar 513.804
\% OZKAYNAKLAR 54.195.000
50  Odenmis Sermaye 30.492.224,73
57 Gegmis Yillar Karlari 7.187.741,64
59 Donem Net Kari (Zarart) 16.515.033,63
KAYNAK TOPLAMI (PASIF TOPLAMI) 98.947.296

* Tutarlar TL olarak verilmistir.

ABC isletmesinin 2012 faaliyet donemine iliskin rapor tipi gelir tablosu

Tablo 4.5’de gosterilmistir.
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Tablo 4.5: ABC isletmesinin 31.12.2012 Dénemine Ait Rapor Tipi Gelir Tablosu

SURDURULEN FAALIYETLER TUTAR*
BRUT SATIS GELIiRLERI 148.676.325,26
Yurtigi Satiglar 148.676.325,26
SATIS INDIRIMLERI (-) -5.782.299,14
Satistan fadeler 5.782.299,14
NET SATIS GELIRLERI 142.894.026,12
Satislarin Maliyeti (-) -100.934.832,96
Satilan Mamiiller Maliyeti 100.934.832,96
Direkt Hammadde ve Iscilik Maliyeti 76.221.742,80
Endirekt Maliyetler 24.713.090,16
TiCARI FAALIYETLERDEN BRUT KAR 41.959.193,16
Faaliyet Maliyetleri (-) -21.024.261,84
Pazarlama, Satig ve Dagitim Giderleri (-) -13.403.430,84
Genel Yonetim Giderleri (-) -7.620.831,00
FAALIYET KARI 20.934.931,32
Faaliyet Dis1 Gelir ve Karlar 5.598.960,13
Faiz Gelirleri 2.855.142,65
Kambiyo Gelirleri 1.041.431,96
Diger Faaliyet Dis1 Gelir ve Karlar 1.702.385,52
Faaliyet Dis1 Gider ve Zararlar (-) -3.905.279,24
Komisyon Giderleri -2.538.223,40
Kambiyo Giderleri -391.753.78
Diger Faaliyet Dis1 Gider ve Zararlar -975.302,06
SURDURULEN FAALIYETLER KARI 22.628.612,21
Faiz Giderleri (-) 1.984.820,17
Kisa ve Uzun Vadeli Bor¢lanma Giderleri 1.984.820,17
SURDURULEN FAALIYETLER VERGI ONCESi KARI 20.643.792,04
Donem Vergi Gideri (-) 4.128.758,41
Vergi Kesintisi (-) (%20) 4.128.758,41
SURDURULEN FAALIYETLER DONEM KARI 16.515.033,63
DONEM NET KARI 16.515.033,63

* Tutarlar TL olarak verilmistir.

4.2.2. Faaliyetlerin Belirlenmesi

Faaliyetlerin belirlenebilmesi i¢in Oncelikle organizasyon semasina veya tesis
planina ihtiya¢c bulunmaktadir. Bunlara ek olarak is akisinin incelenmesiyle de
faaliyetlerin belirlenmesi s6z konusudur (Giirdal, 2007:124-125). Bu perspektiften
hareketle bu bolimde 6ncelikle ABC isletmesinin mamiillerini meydana getirirken
hangi faaliyetlere ihtiya¢ duydugu ortaya konulacaktir. Bu dogrultuda oncelikle
isletmede mamiillerin {iretilmesinde izlenen siirecler hakkinda genel bilgiler
toplanmis olup ayrica isletmenin biitiinsel olarak mamiil liretimi ve igletme yonetimi

ile ilgili gerceklestirdigi faaliyetlere iligskin olarak isletmede calisan yonetici, makine
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miithendisi, gida miihendisi, biyolog, iiretim tesisi miidiirli, dolum tesisi miidiiri,
muhasebe ¢alisanlari, ustabasi ve ¢esitli birimlerde calisan isciler ile iletisime
gecilmistir. Isletmede gerceklestirilen faaliyetler hakkinda genel bilgiler edinildikten
sonra ABC isletmesi idari boliimii ve iiretim tesisleri gezilerek fiziki gdzlem yoluyla
isletme tarafindan verilen bilgiler ile gozleme dayali olarak edindigimiz bilgiler
birlestirilmis ve boylelikle isletme ortaminda gerceklestirilen siire¢ ve faaliyetlere
iliskin daha saglikli bilgiler toplanmistir. Toplanan bilgiler dogrultusunda ABC
isletmesinde iiretim ve mamiil sevkiyati stireci hammaddenin temin edilmesinden
islenmesine ve mamullerin sevkine kadar olan siireci kapsamaktadir. Isletmede
oncelikle hammadde temin edilmektedir. A¢ik renkli igecek iiretimi i¢in agik renkte
malt temin edilmekte, koyu renkli icecek iiretimi i¢inse uzun siire kavrulmus yani
koyu renkte malt teminine ihtiya¢ duyulmaktadir. Temin edilen malt daneleri 6giitme
islemine tabi tutularak toz haline getirilmekte ve arpanin kabuktan ¢ikmasi
saglanmaktadir. Bu asamada icecekte Ozel tatlarin elde edilmesi amaciyla katki
malzemeleri ayr1 bir degirmende o6giitiilmektedir. Mayseleme amaciyla 6giitiilmiis
malt daneleri su ile karistirthir ve ardindan belirli bir sicakliga ulagincaya kadar
kademeli olarak isitilmaktadir. Bu 1sitma sonucunda enzimlerin etkisiyle nisasta
sekere doniigmektedir. Burada her ne kadar sicaklik seviyesi yiikselse de kaynatma
islemi gerceklesmez. Mayseleme ile toz haline getirilmis olan maltin sicak su ile
seyreltilmesi ve sulandirilmasi saglanmaktadir. Mayseleme isleminden sonra elde
edilen {iriin siizme kazani icerisinde filtrelenerek malt kiispesinden arindirilmakta ve
sira elde edilmektedir. Elde edilen sira kaynatma islemi i¢in kaynatma kazanlarina
aktarilir. Kaynatma kazanlaria serbetciotu ilave edilerek sira yaklasik 100 °C’de
kaynatilmaktadir. Boylece sira ile serbet¢iotundaki aromalar karigmaktadir.
Kaynatma islemi ile siranin bakterilerden arindirilmasi saglanmakta, bazi proteinlerin
cokmesi gerceklesmekte, tortular ayrilmakta ve igecegin istenilen renge gelmesi
saglanmaktadir. Kaynatma islemi sonucunda elde edilen siranin soguklugu belirli bir
dereceye kadar diisiiriilerek bir miiddet sedimentasyon tankinda bekletilir. Bekletme
sonrasinda ¢oken tortular1 ve serbet¢i otunu almak tizere sira siiziilmektedir. Siiziilen
ve istenen sogukluk seviyesine gelen siraya mayalama amaciyla maya ve hava
dozlanarak fermantasyon tankina alinmaktadir. Fermantasyon tankinda maya sira ile

reaksiyona girmekte ve maya sira sekerini etil alkol ile karbondioksite
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dontistirmektedir. Maya ile siranin bu etkilesimi sonucunda igecegin olugmasi
saglanmaktadir. Fermantasyonu tamamlanan igecek belirli bir derece sogukluktaki
tanklarda dinlendirilmektedir. Dinlendirilen igecek igerisinde igecege bulaniklik
gorlintiisii veren maya ve diger maddelerin ayristirilarak icecege berraklik vermek
amaciyla filtrasyon islemi uygulanmaktadir. Filtre edilen igecek dolum tanklarina
alinmaktadir. Dolum 0Oncesinde karbondioksit basinci altinda icecek dolumu
gergeklestirilmektedir. Dolumu yapilan bazi spesifik {riinlerin raf Omiirlerini
uzatmak amaciyla pastorizasyon islemi uygulanmaktadir. Bu islem ise iizerlerine
sicak su piskiirtmesi yoluyla belirli bir dereceye kadar isitilan iiriinlerin pastorize
olduktan sonra sogutma islemi gerceklestirilmektedir. Uriinler arzu edilen sogukluga
ulaginca etiketleme islemi yapilmakta ve icecek iiriinleri depolara alinmaktadir. ABC

isletmesinde gergeklestirilen faaliyetlere iliskin edinilien bilgiler dogrultusunda

saptanan faaliyetleri Tablo 4.6’daki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.6: ABC Isletmesinde Gergeklestirilen Faaliyetler

Faaliyet Faaliyet Ad1 Faaliyet Tanmim
Kodu
F1 Tesis Idaresi Faaliyeti Uretim ve Idari Faaliyetlerin Yo6netimi
F2 Tedarik Faaliyeti Hammadde ve Malzeme Tedarigi
F3 Ogiitme Faaliyeti Arpa Hammaddesinin Ogiitiilmesi
F4 Mayseleme Faaliyeti Hammaddenin Seyreltilmesi ve Sulandirilmasi
F5 Stizme Faaliyeti Yarimamiillerin Filtrelenmesi
F6 Kaynatma Faaliyeti Yarimamiillerin Kaynatilmasi ve Malzemelerin
Karigtirilmast
F7 Sogutma Faaliyeti Siranin Sogutulmast
F8 Fermantasyon Faaliyeti Icecek Olusumunun Saglanmasi
F9 Dinlendirme Faaliyeti Icecegin Kazanlarda Dinlendirilmesi
F10  Filtrasyon Faaliyeti Icecege Berraklik Goriintiisiiniin Kazandirilmasi
F11  Dolum 1 Faaliyeti CS01 ve BSO1 Mamiillerinin Dolumu
F12  Dolum 2 Faaliyeti TF01 ve GKO1 Mamiillerinin Dolumu
F13  Dolum 3 Faaliyeti ST01 Mamiiliiniin Dolumu
F14  Pastorizasyon Faaliyeti CS01 ve BSO1 Mamiillerinin Bozulmasinin
Onlenmesi ve Raf Omriiniin Uzatilmasi
F15 Etiketleme Faaliyeti CS01 ve BSO1 Mamiillerinin Etiketlenmesi
F16 Muayene Faaliyeti Mamiillerin Kalite Standartlarina Gore Kontrolii
F17  Mekanik Bakim ve Onarim Faaliyeti Demirbas, Esya ve Makine Kontrolii
F18  Yapit Bakim ve Onarim Faaliyeti Idari ve Uretim Tesisleri Kontrolii
F19  Mamul Sevkiyat1 Faaliyeti Mamiillerin Ana ve Ara Temsilciliklere Sevki
F20  Irsaliye ve Fatura Kesme Faaliyeti Mamiilleri Irsaliyeleme ve Faturalama
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4.2.3. Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi

Faaliyetlerin belirlenmesinin ardindan s6z konusu faaliyetleri tek bir merkezde
toplamak ve boylelikle maliyet havuzlar olusturmak gerekmektedir. Bu amagcla
uygulama yapilan isletmede belirlenen 20 faaliyet Oncelikle 9 faaliyet merkezi
seklinde kategorize edilmistir. Faaliyet merkezlerinin belirlenmesinde benzer
faaliyetlerin bir faaliyet havuzunda toplanmasi kuralina dikkat edilmistir. Bu
anlamda isletmede gercgeklestirilen faaliyetlerden tedarik faaliyeti hammadde ve
malzeme temini faaliyeti merkezine; tesis idaresi faaliyeti tesis yonetim faaliyeti
merkezine; oOglitme, mayseleme, siizme, kaynatma, sogutma, fermantasyon,
dinlendirme, filtrasyon faaliyetleri imalat faaliyeti merkezine; dolum 1, dolum 2 ve
dolum 3 faaliyetleri mamiil dolum faaliyeti merkezine; pastorizasyon faaliyeti mamiil
koruma faaliyeti merkezine; mekanik bakim ve onarim faaliyeti ile yapit bakim ve
onarim faaliyetleri bakim ve onarim faaliyeti merkezine; muayene faaliyeti kalite
denetimi faaliyeti merkezine; etiketleme faaliyeti mamiil etiketleme faaliyeti
merkezine; mamul sevkiyati1 faaliyeti ile irsaliye ve fatura kesme faaliyetleri mamiil
pazarlama faaliyeti merkezine aktarilmigtir. Diger bir ifadeyle bu faaliyetler alt
faaliyetlerin tek bir merkeze baglandig faaliyet merkezleridir. S6z konusu faaliyet
merkezlerine raporlama agisindan kolaylik saglamasi amaciyla faaliyet merkezi
kodlart tanimlanmistir. Burada Onemli olan bir hususu belirtmekte yarar
bulunmaktadir. Faaliyet merkezleri ile faaliyetlere tanimlanmis kodlar arasinda
farklilik bulunmaktadir. Faaliyet merkezi kodlar1 “0” ile baslamakta, faaliyet kodlar
ise normal sira diizenine gore numaralandirilmistir. Faaliyet merkezleri ile temel

faaliyetler arasindaki iliski Tablo 4.7’de gosterilmektedir.
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Faaliyet Merkezi Kodu

Faaliyet Merkezleri

Faaliyetler

FO01

F02

F03

F04
FO05
FO06
FO7
F08

F09

Hammadde ve Malzeme
Temini Faaliyeti
Tesis Yonetim Faaliyeti

imalat Faaliyeti

Mamiil Dolum Faaliyeti
Mamiil Koruma Faaliyeti
Bakim ve Onarim Faaliyeti
Kalite Denetimi Faaliyeti

Mamiil Etiketleme Faaliyeti

Mamiil Pazarlama Faaliyeti

Tedarik Faaliyeti

Tesis Idaresi Faaliyeti

Ogiitme Faaliyeti

Mayseleme Faaliyeti

Stizme Faaliyeti

Kaynatma Faaliyeti

Sogutma Faaliyeti

Fermantasyon Faaliyeti
Dinlendirme Faaliyeti

Filtrasyon Faaliyeti

Dolum 1 Faaliyeti

Dolum 2 Faaliyeti

Dolum 3 Faaliyeti

Pastdrizasyon Faaliyeti

Mekanik Bakim ve Onarim Faaliyeti
Yapit Bakim ve Onarim Faaliyeti
Muayene Faaliyeti

Etiketleme Faaliyeti

Mamul Sevkiyati Faaliyeti
Irsaliye ve Fatura Kesme Faaliyeti

ABC isletmesinde belirledigimiz faaliyet merkezlerini faaliyet maliyeti

havuzlar olarak degerlendirmek miimkiindiir. Bu dogrultuda hammadde ve malzeme

temini faaliyeti merkezi birinci faaliyet maliyeti havuzunu; tesis yonetim faaliyet

merkezi ikinci faaliyet maliyeti havuzunu; imalat faaliyeti merkezi {igiincii faaliyet

maliyeti havuzunu; mamiil dolum faaliyeti merkezi dordiincii faaliyet maliyeti

havuzunu; mamiil koruma faaliyeti merkezi besinci faaliyet maliyeti havuzunu;

bakim ve onarim faaliyeti merkezi altinci faaliyet maliyeti havuzunu; kalite denetimi

faaliyet merkezi yedinci faaliyet maliyeti havuzunu; mamiil etiketleme faaliyet

merkezi sekizinci faaliyet maliyeti havuzunu ve son olarak mamiil pazarlama faaliyet

merkezi ise dokuzuncu faaliyet maliyeti havuzunu olusturmaktadir. ABC isletmesi

faaliyetlerine yonelik olarak belirlenen faaliyet maliyet havuzlarini toplu olarak

Tablo 4.8’de gostermek miimkiindiir.



Tablo 4.8: ABC Isletmesi Faaliyet Maliyeti Havuzlarinin Belirlenmesi

Faaliyet Merkezi Kodu Faaliyet Merkezleri Faaliyet Kodu ve Faaliyet Ad1 Faaliyet Havuzu Maliyeti

F02 Tesis Yonetim Faaliyeti F1  Tesis idaresi Faaliyeti 2. Faaliyet Havuzu

F11 Dolum 1 Faaliyeti
F04 Mamiil Dolum Faaliyeti F12 Dolum 2 Faaliyeti 4. Faaliyet Havuzu
F13 Dolum 3 Faaliyeti

F06 Bakim ve Onarim Faaliyeti F17 Mekanik Bakim ve Onarim Faaliyeti 6. Faaliyet Havuzu
F18 Yapit Bakim ve Onarim Faaliyeti

F08 Mamiil Etiketleme Faaliyeti F15 Etiketleme Faaliyeti 8. Faaliyet Havuzu

6T¢



220

Faaliyet merkezlerinin ve bu merkezlere iligkin maliyet havuzlarinin tespiti ile
ABC isletmesinde belirledigimiz faaliyetlerin gergeklestirilmesi igin kullanilan
endirekt giderlerin faaliyet maliyeti havuzlarina yiiklenimi gerekmektedir. Bu amagla
sO6z konusu endirekt maliyetlerin saptanan bir takim maliyet siiriiciileri araciligiyla
faaliyet havuzlarina yiiklenimi 6nem arz etmektedir. ABC isletmesi yetkilileri ile
yaptigimiz goriismeler ve muhasebe departmanindan edinilen bilgiler sonucunda
endirekt maliyetlerin faaliyetlere ve dolayisiyla faaliyet maliyet havuzlarina
yiikleniminde birtakim maliyet siirlicisii saptanmistir. Bu c¢ercevede ABC
isletmesinde endirekt giderlerin faaliyetlere yiikleniminde kullanilacak olan maliyet

stiriiciilerini Tablo 4.9°da gostemek miimkiindiir.

Tablo 4.9: Maliyetlerin Faaliyetlere Yiikleniminde Kullanilacak Maliyet

Siiriiciileri
Gider Cesitleri Maliyet Siiriiciisii
Yardimci Malzeme Gideri Malzeme istek Sayist
Diger Malzeme Gideri Malzeme Tiiketim Orani
Tesis Giivenligi, Calisan Saghgi ve Gida Gideri Personel Sayisi
Endirekt Memur ve Isci Ucret Gideri Personel Sayis1
Egitim Gideri Personel Sayisi
Kojenerasyon ve Elektrik Gideri kws
Dogalgaz Gideri m?
Demirbas ve Egya Amortisman Gideri Demirbas ve Esya Sayisi,
Demirbas ve Egya Orani
Sterilizasyon ve Koruyucu Gideri m?
Sinai Tesis Teknik Miisavirlik Gideri Miisavirlik Sayisi
Atik Bertarafi Gideri Atik Bertarafi Sayisi
Hammaliye Gideri Malzeme Tasima Sayisi
Bireysel Emeklilik ve Servis Gideri Personel Sayisi
Toplant1 ve Tesis Ziyaret Gideri Tiiketim Oran1
idari ve Sinai Tesis Amortisman ve Sigorta Gideri m?
Kiralama ve Diger Hizmet Gideri Hizmet Saglama Oran
Akaryakit, Telefon ve Diger Endirekt Giderler Tiiketim Orani

ABC isletmesinde Tablo 4.9°da saptanan maliyet Siiriiclileri dikkate alinarak
endirekt  giderlerin  faaliyetlere  ve  faaliyet  havuzlarina  yiiklenimi
gerceklestirilecektir. Calismanin bu kisminda daha o6nce ABC isletmesinde
tanimladigimiz gider ¢esitlerine uygun olarak endirekt giderlerin faaliyet ve faaliyet
havuzlarina yiiklenimi saglanacaktir. Bu maliyet yiiklenimi siirecinde gider

cesitlerinin siras1 dikkate alinacaktir.
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- Yardimc1 Malzeme Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Yardimc1 malzeme giderleri, genel olarak iiretim siirecinde kullanilan
koruyucu ve kimyasal maddeler gibi yardimci malzemeler ile {iretimin belirlenen
standartlarda gergeklesebilmesi igin gerekli olan diger yardimci malzemelere iliskin
giderlerden olugmaktadir. Yardimci malzeme giderinin faaliyetlere yiikleniminde
tiretim hattinda ¢alisan formenler ile mali isler departmaninda ¢aligsan yetkililerden
bilgiler alinmistir. Bu bilgiler ¢er¢evesinde yardimci malzeme giderlerinin
faaliyetlere yiikleniminde malzeme istek fisleri dikkate alinacaktir. Yardimci
malzeme giderinin yiikleniminde kullanilacak olan dagitim katsayisini asagidaki gibi
hesaplamak miimkiindiir.

Gider Dagitim Katsayis1 = Yardimci Malzeme Gideri / Malzeme Istek Sayisi

=2.991.346,32 TL / 1.608 Malzeme Istegi
=1.860,29 TL

Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisini dikkate alarak faaliyetlerin
yardimc1 malzeme giderlerinden aldigi maliyet paylarin1 Tablo 4.10°da gostermek

mumkindiir.

Tablo 4.10: Yardime1 Malzeme Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Kodu Faaliyetler Malzeme Gider Dagitim Gider Pay1
Istek Sayisi Katsayisi
F3 Ogiitme 168 1.860,29 312.528,72
F4 Mayseleme 12 1.860,29 22.323,48
F5 Siizme 12 1.860,29 22.323,48
F6 Kaynatma 288 1.860,29 535.763,52
F7 Sogutma 12 1.860,29 22.323,48
F8 Fermantasyon 180 1.860,29 334.852,20
F9 Dinlendirme 12 1.860,29 22.323,48
F10 Filtrasyon 480 1.860,29 892.939,20
F11 Dolum 1 288 1.860,29 535.763,52
F12 Dolum 2 72 1.860,29 133.940,88
F13 Dolum 3 48 1.860,29 89.293,92
F14 Pastorizasyon 12 1.860,29 22.323,48
F15 Etiketleme 24 1.860,29 44.646,96
Toplam 1.608 2.991.346,32

- Diger Malzeme Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Isletmeden alman bilgiler dogrultusunda ilgili faaliyet déneminde tiiketilen

kirtasiye, laboratuar, ambalaj, bakim ve onarima iliskin malzeme giderleri ile diger
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cesitli malzeme giderleri faaliyetlere tiikketim Olgiileri oraninda yiiklenecektir. Bu
baglamda Oncelikle kirtasiye malzeme gideri yetkililerin belirledigi dagitim oranlari
dikkate alinarak faaliyetlere yiiklenecektir. Buna gore kirtasiye malzeme giderinin
%21°1 tesis idaresi faaliyetine, %19’u tedarik faaliyetine, %25’ mamul sevkiyati
faaliyetine, %32’si irsaliye ve fatura kesme faaliyetine ve %3l ise diger faaliyetlere
yiikklenecektir. Laboratuar gideri tahlil ve analiz amaciyla kullanilan igletme
malzemesi giderlerinden olusmaktadir. Laboratuar giderinin tamami muayene
faaliyetini ilgilendirdigi i¢in bu faaliyete direkt olarak yiiklenecektir. Ambalaj
malzemesi gideri ise dolum 1 ve dolum 2 faaliyetlerine iligkin olmas1 nedeniyle s6z
konusu faaliyetlere isletmeden alinan bilgiler ¢ergevesinde oransal olarak
yiiklenecektir. Buna gére ambalaj giderlerinin %431 dolum 1 faaliyetine, %57’si ise
dolum 2 faaliyetine aittir. Bakim ve onarim malzeme giderleri, yapit bakim ve
onarim faaliyeti ile mekanik bakim ve onarim faaliyetlerinin yiiriitilmesinde
kullanilan malzeme giderlerini kapsamaktadir. Bu giderin yaklasik olarak %93’liik
kisminin mekanik bakim ve onarim faaliyeti ile ilgili oldugu, %7’lik kisminin ise
yapit bakim ve onarim faaliyeti ile ilgili oldugu tespit edilmistir. Bu bilgiler 1s181nda
diger malzeme giderinin faaliyetlere yiiklenimini Tablo 4.11’de gostermek

mumkindiir.



Tablo 4.11: Diger Malzeme Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler Kirtasiye Gider Laboratuar Gider Ambalaj Gider Bakim ve Gider
Kodu Malzemesi Pay1 Malzemesi Pay1 Malzemesi Pay1 Onarim Pay1
Gideri Gideri Gideri Gideri
Dagitim Dagitim Dagitim Dagitim
Oran Oranm Oram Oram

F1 Tesis Idaresi 0,21 149.022,72 - - - - - -
F2 Tedarik 0,19 134.830,08 - - - - - -
F3 Ogiitme 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F4 Mayseleme 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F5 Stizme 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F6 Kaynatma 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F7 Sogutma 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F8 Fermantasyon 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F9 Dinlendirme 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F10 Filtrasyon 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F11 Dolum 1 0,001875 1.330,56 - - 0,43 149.431,92 - -
F12 Dolum 2 0,001875 1.330,56 - - 0,57 198.084,12 - -
F13 Dolum 3 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F14 Pastorizasyon 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F15 Etiketleme 0,001875 1.330,56 - - - - - -
F16 Muayene 0,001875 1.330,56 1 147.030,84 - - - -
F17 Mekanik Bakim ve Onarim  0,001875 1.330,56 - - - - 0,93 369.619,20
F18 Yapit Bakim ve Onarim 0,001875 1.330,56 - - - - 0,07 27.820,80
F19 Mamul Sevkiyati 0,25 177.408 - - - - - -
F20 irsaliye ve Fatura Kesme 0,32 227.082,24

Toplam 1 709.632 1 147.030,84 1 347.516,04 1 397.440

€cc
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- Tesis Giivenligi, Cahsan Sagh@gi ve Gida Giderinin Faaliyetlere

Yiiklenimi

ABC isletmesinde ¢alisan giivenligi ve saghgi ile birlikte ¢alisan personele

verilen yemek hizmetlerine iliskin giderleri kapsamaktadir. Bu giderin faaliyetlere

yiikkleniminde maliyet siiriiclisii olarak personel sayisi dikkate alinmistir. Tesis

giivenligi, calisan sagligr ve gida giderinin faaliyetlere yiikleniminde kullanilacak

gider dagitim katsayis1 asagidaki gibidir.

Gider Dagitim Katsayisi

= Tesis Giivenligi, Calisan Saglig1 ve Gida
Gideri / Personel Sayisi

=1.005.430,80 TL /590 Personel

=1.704,12TL

Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisin1 dikkate alarak faaliyetlerin

tesis giivenligi, calisan saghigi ve gida giderinden aldigi maliyet paylarin1 Tablo

4.12°de gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.12: Tesis Giivenligi, Cahsan Saghg1 ve Gida Giderinin Faaliyetlere

Yiiklenimi
Faaliyet Faaliyetler Personel Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu Sayisi Katsayisi

F1 Tesis Idaresi 39 1.704,12 66.460,68
F2 Tedarik 30 1.704,12 51.123,60
F3 Ogiitme 12 1.704,12 20.449,44
F4 Mayseleme 12 1.704,12 20.449,44
F5 Siizme 12 1.704,12 20.449,44
F6 Kaynatma 14 1.704,12 23.857,68
F7 Sogutma 13 1.704,12 22.153,56
F8 Fermantasyon 11 1.704,12 18.745,32
F9 Dinlendirme 11 1.704,12 18.745,32
F10 Filtrasyon 11 1.704,12 18.745,32
F11 Dolum 1 58 1.704,12 98.838,96
F12 Dolum 2 32 1.704,12 54.531,84
F13 Dolum 3 26 1.704,12 44.307,12
F14 Pastorizasyon 12 1.704,12 20.449,44
F15 Etiketleme 15 1.704,12 25.561,8
F16 Muayene 21 1.704,12 35.786,52
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 20 1.704,12 34.082,40
F18 Yapit Bakim ve Onarim 12 1.704,12 20.449,44
F19 Mamul Sevkiyati 210 1.704,12 35.7865,20
F20 Irsaliye ve Fatura Kesme 19 1.704,12 32.378,28
Toplam 590 1.005.430,80
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- Endirekt Memur ve Is¢i Ucret Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

ABC isletmesinden edinilen bilgilere gore tesis idaresinde 39 personel, tedarik
boliimiinde 30 personel, iki tiretim tesisi alaninda toplam 260 personel, mamiillerin
pazarlanmasi1 ve sevkiyati amaciyla 210 personel, irsaliye ve fatura kesme
bolimiinde 19 personel, mekanik bakim ve onarimi islerini yiiriiten 20 personel,
yapit bakim ve onarim islerini yiiriiten 12 personel ¢alismaktadir. ABC isletmesinden
alinan bilgilere gore faaliyet doneminde 13.449.000TL tutarinda endirekt memur ve
is¢i ticreti ve 3.076.425,84TL diger endirekt iicret olmak iizere toplam
16.525.425,84TL  tutarinda endirekt personel {cret gideri hesaplanmistir.
Faaliyetlerde gorevli olan personele iliskin endirekt iicretler isletmeden alinan
bilgiler dogrultusunda dagitilmigtir. Endirekt nitelikteki memur ve isgilere iligkin
diger endirekt tcretlerin faaliyetlere aktarilmasinda ise personel sayisi dikkate
alimmustir. Diger endirekt ticret giderinin faaliyetlere dagitilmasinda kullanilacak olan
dagitim katsayisini asagidaki gibi hesaplamak miimkiindiir.

Gider Dagitim Katsayis1 = Diger Endirekt Ucretler / Personel Sayist

=3.076.425,84 TL / 590 Personel
=5.21428 TL

Diger endirekt iicret tutarlarinin faaliyetlere yiikleniminde yukaridaki gider
dagiim katsayis1 dikkate alinmistir. Bu agiklamalardan hareketle faaliyetlerin
endirekt memur ve iscilere iliskin ticretler ile diger endirekt ticret giderlerinden aldigi

maliyet paylarin1 Tablo 4.13’de ayrintili olarak gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.13: Endirekt Memur ve Is¢i Ucret Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler Personel Endirekt Diger Endirekt
Kodu Sayisi Gider Pay1 Gider Payi
F1 Tesis Idaresi 39 1.531.800 203.356,92
F2 Tedarik 30 1.167.600 156.428,40
F3 Ogiitme 12 73.200 62.571,36
F4 Mayseleme 12 73.200 62.571,36
F5 Stizme 12 73.200 62.571,36
F6 Kaynatma 14 109.800 72.999,96
F7 Sogutma 13 146.400 67.785,60
F8 Fermantasyon 11 73.200 57.357,12
F9 Dinlendirme 11 73.200 57.357,12
F10 Filtrasyon 11 73.200 57.357,12
F11 Dolum 1 58 1.298.400 302.428,32
F12 Dolum 2 32 346.800 166.857
F13 Dolum 3 26 127.200 135.571,32
F14 Pastorizasyon 12 73.200 62.571,36
F15 Etiketleme 15 163.800 78.214,20
F16 Muayene 21 144.600 109.499,88
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 20 346.800 104.285,64
F18 Yapit Bakim ve Onarim 12 90.600 62.571,36
F19 Mamul Sevkiyati 210 6.750.000 1.094.999,04
F20  Irsaliye ve Fatura Kesme 19 712.800 99.071,40
Toplam 590 13.449.000 3.076.425,84

- Egitim Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

ABC isletmesinde ¢alisan personelin bilgi ve beceri diizeylerinin arttirilmasina
yonelik olarak yapilan egitim faaliyetlerine iliskin giderleri kapsamaktadir. Egitim
giderinin faaliyetlere yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak personel sayisi dikkate
alimmistir. Egitim giderinin faaliyetlere ylikleniminde kullanilacak gider dagitim

katsayisi agagidaki gibidir.

Gider Dagitim Katsayisi = Egitim Gideri / Personel Sayis1
= 305.785,20 TL / 590 Personel
=518,28 TL

Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisini dikkate alarak faaliyetlerin

egitim giderinden aldig1 maliyet paylarin1 Tablo 4.14’de gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.14: Egitim Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler Personel Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu Sayisi Katsayisi

F1 Tesis Idaresi 39 518,28 20.212,92
F2 Tedarik 30 518,28 15.548,4
F3 Ogiitme 12 518,28 6.219,36
F4 Mayseleme 12 518,28 6.219,36
F5 Stizme 12 518,28 6.219,36
F6 Kaynatma 14 518,28 7.255,92
F7 Sogutma 13 518,28 6.737,64
F8 Fermantasyon 11 518,28 5.701,08
F9 Dinlendirme 11 518,28 5.701,08
F10 Filtrasyon 11 518,28 5.701,08
F11 Dolum 1 58 518,28 30.060,24
F12 Dolum 2 32 518,28 16.584,96
F13 Dolum 3 26 518,28 13.475,28
F14 Pastorizasyon 12 518,28 6.219,36
F15 Etiketleme 15 518,28 7.774,2
F16 Muayene 21 518,28 10.883,88
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 20 518,28 10.365,6
F18 Yapit Bakim ve Onarim 12 518,28 6.219,36
F19 Mamul Sevkiyati 210 518,28 108.838,8
F20 Irsaliye ve Fatura Kesme 19 518,28 9.847,32
Toplam 590 305.785,20

- Kojenerasyon ve Elektrik Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

ABC isletmesinde kojenerasyon ve elektrik giderinin faaliyetlere yiikleniminde
maliyet striicisic olarak kws dikkate alimmistir. Faaliyetlere iliskin olarak
kojenerasyon ve elektrik tiiketimleri maliyetlerinin faaliyetlere yiikleniminde
isletmeden edinilen elektrik tiikketim bilgileri etkili olmustur. Kojenerasyon ve

elektrik giderinin faaliyetlere yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.
Gider Dagitim Katsayisi = Kojenerasyon ve Elektrik Gideri / kws
=5.229.509,04 TL / 24.099.120 kws
=0,217TL

Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisini dikkate alarak faaliyetlerin
kojenerasyon ve elektrik giderinden aldigi maliyet paylarint Tablo 4.15°de gostermek

mumkindiir.
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Tablo 4.15: Kojenerasyon ve Elektrik Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler Kws Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu Katsayisi
F1 Tesis Idaresi 2.203.560 0,217 478.172,52
F2 Tedarik 1.574.160 0,217 341.592,72
F3 Ogiitme 199.800 0,217 43.356,6
F4 Mayseleme 222.240 0,217 48.226,08
F5 Stizme 223.560 0,217 48.512,52
F6 Kaynatma 654.240 0,217 141.970,08
F7 Sogutma 7.837.800 0,217 1.700.802,6
F8 Fermantasyon 750.600 0,217 162.880,2
F9 Dinlendirme 275.640 0,217 59.813,88
F10 Filtrasyon 251.160 0,217 54.501,72
F11 Dolum 1 5.034.960 0,217 1.092.586,32
F12 Dolum 2 990.360 0,217 214.908,12
F13 Dolum 3 287.880 0,217 62.469,96
F14 Pastorizasyon 177.840 0,217 38.591,28
F15 Etiketleme 363.000 0,217 78.771
F16 Muayene 238.200 0,217 51.689,4
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 184.080 0,217 39.945,36
F18 Yapit Bakim ve Onarim 111.840 0,217 24.269,28
F19 Mamul Sevkiyati 629.520 0,217 136.605,84
F20 Irsaliye ve Fatura Kesme 1.888.680 0,217 409.843,56
Toplam 24.099.120 5.229.509,04

- Dogalgaz Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Dogalgaz giderinin faaliyetlere yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak
faaliyetlerin gergeklesmesinde tiiketilen m® dikkate alinmistir. Isletmeden alinan
bilgilere gore dogalgaz gideri sadece mayseleme, kaynatma, fermantasyon ve
pastdrizasyon faaliyetlerine yiiklenecektir. Isletmenin genel 1sinmasinda ise iiretim
faaliyetlerinden alinan sicak suyun peteklerle baglantisi yapilarak igletmenin tiim
birimlerine aktarilmas1 araciligiyla yapildigi, boylelikle 1sinma maliyetlerinin
disiirildigii  bilgisi alinmistir. Dogalgaz giderinin faaliyetlere yiikleniminde

kullanilacak gider dagitim katsayis1 asagidaki gibidir.

Gider Dagitim Katsayis1 = Dogalgaz Gideri / m?
=2.584.359,36 TL /2.970.528 m?
=0,87 TL/ m?
Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisin1 dikkate alarak faaliyetlerin

dogalgaz giderinden aldig1 maliyet paylarini Tablo 4.16’da gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.16: Dogalgaz Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler m? Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu Katsayisi
F4 Mayseleme 306.456 0,87 266.616,72
F6 Kaynatma 1.642.380 0,87 1.428.870,60
F8 Fermantasyon 391.812 0,87 340.876,44
F14 Pastorizasyon 629.880 0,87 547.995,60
Toplam 2.970.528 2.584.359,36

- Demirbas ve Esya Amortisman Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

ABC isletmesinde kullanilan demirbag ve egyalara iligkin amortisman
giderinin faaliyetlere daha dogru bir sekilde yilikleniminde maliyet siiriiciisii olarak
demirbag ve esya sayisi ile isletme yetkililerinden elde edilen demirbas ve esya
kullanim orani dikkate almmustir. Iki farkli maliyet siiriiciisii kullanilmasinin nedeni
tesis idaresi, tedarik, mamul sevkiyat: ve irsaliye ve fatura kesme faaliyetlerine
iliskin demirbas ve esya amortismaninin kolaylikla hesaplanabilmesi ve demirbas ve
esyalarin ekonomik degerleri arasindaki farkin 6nemsiz olusudur. Diger demirbas ve
esyalarin ise ¢ok sayida olmasi ve ekonomik degerlerini saptamanin gii¢ olmasi
nedeniyle demirbasve esya sayist maliyet siiriiciisii olarak kabul edilmistir. Buna
gore demirbas ve esya sayisi dikkate alinarak faaliyetlere yiiklenecek olan demirbas
ve esya amortisman giderinin hesaplanmasinda asagidaki gider dagitim katsayisindan

yararlanilacaktir.

Gider Dagitim Katsayis1 = Demirbas ve Esya Amortisman Gideri /
Demirbas ve Esya Sayisi
=6.016.248 TL / 3.864 Adet Demirbas ve Egya
=1.557 TL

Tesis idaresi, tedarik, mamul sevkiyat: ile irsaliye ve fatura kesme
faaliyetlerine iliskin amortisman giderinin hesaplanmasinda s6z konusu faaliyetlerde
kullanilan demirbas ve esya oran1 dikkate alinmistir. Buna gore sadece bu
faaliyetlere iligkin amortsiman gideri 1.800.000TL olup s6z konusu giderin %24’
tesis idaresi, %16°s1 tedarik faaliyeti, %41’i mamiil sevkiyati ve %19’u irsaliye ve
fatura kesme faaliyetine yiiklenecektir. Buraya kadar yaptigimiz agiklamalardan
hareketle faaliyetlerin demirbas ve esya amortismani giderinden aldigr maliyet

paylarin1 Tablo 4.17°de gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.17: Demirbas ve Esya Amortisman Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler Demirbas  Gider Payr  Demirbas Gider Pay1
Kodu ve Esya ve Esya
Sayisi Orani
F1 Tesis Idaresi - - 0,24 432.000
F2 Tedarik - - 0,16 288.000
F3 Ogiitme 120 186.840 - -
F4 Mayseleme 108 168.156 - -
F5 Stizme 132 205.524 - -
F6 Kaynatma 420 653.940 - -
F7 Sogutma 384 597.888 - -
F8 Fermantasyon 480 747.360 - -
F9 Dinlendirme 264 411.048 - -
F10 Filtrasyon 384 597.888 - -
F11 Dolum 1 624 971.568 - -
F12 Dolum 2 204 317.628 - -
F13 Dolum 3 96 149.472 - -
F14 Pastorizasyon 288 448.416 - -
F15 Etiketleme 180 280.260 - -
F16 Muayene 108 168.156 - -
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 48 74.736 - -
F18 Yapit Bakim ve Onarim 24 37.368 - -
F19 Mamul Sevkiyati - - 0,41 738.000
F20  Irsaliye ve Fatura Kesme - - 0,19 342.000
Toplam 3.864 6.016.248 1 1.800.000

- Sterilizasyon ve Koruyucu Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

ABC isletmesinin idari ve sinai tesis alani ile kullanilan demirbas, esya,

makine ve diger demirbaslarin sterilizasyonu ve korunmasi amaciyla yapilan bu

giderin

faaliyetlere

yiikleniminde

maliyet

stiricusi

olarak faaliyetlerin

gerceklesmesinde kullanilan alan (m?) dikkate alinmistir. Sterilizasyon ve koruyucu

giderinin faaliyetlere yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayisi asagidaki

gibidir.

Gider Dagitim Katsayisi

= Sterilizasyon ve Koruyucu Gideri / m?
=142.300,80 TL / 32.400 m?
=4,392 TL

Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisini dikkate alarak faaliyetlerin

sterilizasyon ve koruyucu giderinden aldigi maliyet paylarimi Tablo 4.18’de

gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.18: Sterilizasyon ve Koruyucu Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler m? Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu Katsayisi

F1 Tesis Idaresi 950 4.392 4.172,4
F2 Tedarik 600 4,392 2.635,2
F3 Ogiitme 1.200 4,392 5.270,4
F4 Mayseleme 1.250 4.392 5.490
F5 Stizme 1.150 4,392 5.050,8
F6 Kaynatma 3.000 4.392 13.176
F7 Sogutma 1.400 4.392 6.148,8
F8 Fermantasyon 5.000 4.392 21.960
F9 Dinlendirme 1.850 4,392 8.125,2
F10 Filtrasyon 1.250 4.392 5.490
Fi1 Dolum 1 4.500 4.392 19.764
F12 Dolum 2 2.250 4,392 9.882
F13 Dolum 3 2.250 4,392 9.882
F14 Pastorizasyon 2.150 4,392 9.442,8
F15 Etiketleme 1.950 4,392 8.564,4
F16 Muayene 450 4,392 1.976,4
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 300 4,392 1.317,6
F18 Yapit Bakim ve Onarim 150 4,392 658,8
F19 Mamul Sevkiyati 300 4.392 1.317,6
F20 Irsaliye ve Fatura Kesme 450 4.392 1.976,4
Toplam 32.400 142.300,80

- Sinai Tesis Teknik Miisavirlik Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

ABC isletmesinde 2012 faaliyet doneminde iiretim tesislerindeki bazi
faaliyetlerin yiiriitilmesinde mekanik ve hat diizeni gibi teknik konularda miisavirlik
hizmeti almmistir. Ayrica yapit bakim ve mekanik bakim onarim faaliyetleri
amaciyla alinan miisavirlik hizmeti sonucu katlanilan giderler de bu gider
kapsaminda degerlendirilmistir. Sinai tesis teknik miisavirlik giderinin faaliyetlere
yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak faaliyetlerle ilgili olarak alinan teknik
miisavirlik sayist dikkate alinmistir. Sinai tesis teknik miisavirlik giderinin

faaliyetlere yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayisi asagidaki gibidir.

Gider Dagitim Katsayisi = Sinai Tesis Teknik Miisavirlik Gideri /
Teknik Misavirlik Sayist

= 38.172,60 TL / 540 Teknik Miisavirlik
=70,69 TL
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Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisini dikkate alarak faaliyetlerin
smai tesis teknik miisavirlik giderinden aldigi maliyet paylarin1 Tablo 4.19’da

gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.19: Sinai Tesis Teknik Miisavirlik Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler Miisavirlik Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu Sayisi Katsayisi

F3 Ogiitme 12 70,69 848,28
F4 Mayseleme 24 70,69 1.696,56
F5 Stizme 36 70,69 2.544,84
F6 Kaynatma 72 70,69 5.089,68
F7 Sogutma 24 70,69 1.696,56
F8 Fermantasyon 24 70,69 1.696,56
F9 Dinlendirme 24 70,69 1.696,56
F10 Filtrasyon 36 70,69 2.544,84
F11 Dolum 1 60 70,69 4.241,4
F12 Dolum 2 24 70,69 1.696,56
F13 Dolum 3 24 70,69 1.696,56
F14 Pastorizasyon 48 70,69 3.393,12
F15 Etiketleme 36 70,69 2.544,84
F16 Muayene 36 70,69 2.544.84
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 36 70,69 2.544.84
F18 Yapit Bakim ve Onarim 24 70,69 1.696,56
Toplam 540 38.172,60

- Atik Bertarafi Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Isletmenin ilgili faaliyet déneminde faaliyetlerinin yerine getirilmesi sirasinda
ortaya cikan atiklarin giderilmesi amaciyla katlanilan atik bertarafi giderinin
faaliyetlere yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak faaliyetlerde olusan atiklarin
bertaraf edilme sayisi dikkate alinmistir. Bu giderin faaliyetlere yiikleniminde

kullanilacak gider dagitim katsayis1 asagidaki gibidir.

Gider Dagitim Katsayisi = Atik Bertarafi Gideri / Atik Bertarafi Sayis1
=189.045,60 TL / 2.724 Atik Bertarafi
=69,40 TL

Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisin1 dikkate alarak faaliyetlerin
attk bertarafi giderinden aldigi maliyet paylarmi Tablo 4.20°de gostermek

mumkindiir.
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Faaliyet Faaliyetler Atik Bertarafi  Gider Dagittm  Gider Pay1
Kodu Sayisi Katsayisi
F3 Ogiitme 204 69,40 14.157,6
F4 Mayseleme 216 69,40 14.990,4
F5 Stizme 468 69,40 32.479,2
F6 Kaynatma 144 69,40 9.993,6
F7 Sogutma 72 69,40 4.996,8
F8 Fermantasyon 168 69,40 11.659,2
F9 Dinlendirme 60 69,40 4.164
F10 Filtrasyon 276 69,40 19154,4
F11 Dolum 1 240 69,40 16656
F12 Dolum 2 156 69,40 10.826,4
F13 Dolum 3 108 69,40 7.495,2
F14 Pastorizasyon 144 69,40 9.993,6
F15 Etiketleme 108 69,40 7.495,2
F16 Muayene 192 69,40 13.324,8
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 108 69,40 7.495,2
F18 Yapit Bakim ve Onarim 60 69,40 4,164
Toplam 2.724 189.045,60

- Hammaliye Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Hammaliye gideri sinai tesislerde iiretimi

gerceklestirmek amaciyla

hammade, yardimci malzeme ve diger malzemelerin taginmasi amaciyla ortaya

cikmaktadir. Ayrica yapit bakim ve mekanik bakim onarim faaliyetlerinin

yiriitiilmesi i¢in gerekli olan parga ve cihazlarin tasinmasi amaciyla katlanilan

giderler de bu gider kapsaminda degerlendirilmistir.

Hammaliye giderinin

faaliyetlere yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak malzeme tasima sayisi dikkate

alinmistir. Bu giderin faaliyetlere yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Gider Dagitim Katsayisi

=29,71TL

= Hammaliye Gideri / Malzeme Tasima Sayis1
=100.182,12 TL / 3.372 Malzeme Tasima

Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisin1 dikkate alarak faaliyetlerin

hammaliye giderinden aldig1 maliyet paylarini Tablo 4.21°de géstermek miimkiindiir.
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Tablo 4.21: Hammaliye Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Faaliyetler Malzeme Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu Tasima Sayisi Katsayisi

F3 Ogiitme 384 29,71 11.408,64
F4 Mayseleme 144 29,71 4.278,24
F5 Stizme 96 29,71 2.852,16
F6 Kaynatma 300 29,71 8.913
F7 Sogutma 120 29,71 3.565,2
F8 Fermantasyon 192 29,71 5.704,32
F9 Dinlendirme 48 29,71 1.426,08
F10 Filtrasyon 156 29,71 4.634,76
F11 Dolum 1 300 29,71 8.913
F12 Dolum 2 228 29,71 6.773,88
F13 Dolum 3 144 29,71 4.278,24
F14 Pastorizasyon 240 29,71 7.130,4
F15 Etiketleme 336 29,71 9.982,56
F16 Muayene 168 29,71 4.991,28
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 384 29,71 11.408,64
F18 Yapit Bakim ve Onarim 132 29,71 3.921,72
Toplam 3.372 100.182,12

- Bireysel Emeklilik ve Servis Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

ABC isletmesinde c¢alisan memur ve is¢ilerin bireysel emeklilik (BES)
planlarina katkida bulunmak amaciyla isletme tarafindan yatirilan katkilar ile memur
ve is¢ilerin tesise ulasimi amaciyla saglanan servis hizmetine iliskin giderlerin
faaliyetlere yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak personel sayist dikkate alinmustir.
S6z konusu giderin faaliyetlere yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Gider Dagitim Katsayis1 = BES ve Servis Gideri / Personel Sayisi
=2.307.372 TL / 590 Personel
=3.910,80 TL

Yukarida hesapladigimiz gider dagitim katsayisini dikkate alarak faaliyetlerin
BES ve servis giderinden aldigi maliyet paylarini Tablo 4.22°de gostermek

mumkindiir.
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Faaliyet Faaliyetler Personel Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu Sayisi Katsayisi

F1 Tesis Idaresi 39 3.910,80 152.521,2
F2 Tedarik 30 3.910,80 117.324
F3 Ogiitme 12 3.910,80 46.929,6
F4 Mayseleme 12 3.910,80 46.929,6
F5 Stizme 12 3.910,80 46.929,6
F6 Kaynatma 14 3.910,80 54.751,2
F7 Sogutma 13 3.910,80 50.840,4
F8 Fermantasyon 11 3.910,80 43.018,8
F9 Dinlendirme 11 3.910,80 43.018,8
F10 Filtrasyon 11 3.910,80 43.018,8
F11 Dolum 1 58 3.910,80 226.826,4
F12 Dolum 2 32 3.910,80 125.145,6
F13 Dolum 3 26 3.910,80 101.680,8
F14 Pastorizasyon 12 3.910,80 46.929,6
F15 Etiketleme 15 3.910,80 58.662
F16 Muayene 21 3.910,80 82.126,8
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 20 3.910,80 78.216
F18 Yapit Bakim ve Onarim 12 3.910,80 46.929,6
F19 Mamul Sevkiyati 210 3.910,80 821.268
F20 Irsaliye ve Fatura Kesme 19 3.910,80 74.305,2
Toplam 590 2.307.372

- Toplant1 ve Tesis Ziyaret Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

ABC isletmesinin 2012 faaliyet doneminde diger fabrika ve temsilciliklerden

gelen yonetici, uzman ve teknik heyetin agirlanmasinin yaninda yapilan toplantilara

iliskin olarak ortaya ¢ikan toplanti ve tesis ziyaret giderinin faaliyetlere yiiklenimi

icin isletmenin toplant1 ve ziyaret programlari incelenmis olup s6z konusu giderin

yiikleniminde igletme yetkililerinin de Onerileri dogrultusunda faaliyetlere esit

yiiklenim yapilmistir. S6z konusu giderin faaliyetlere ylikleniminde kullanilacak

gider dagitim katsayis1 asagidaki gibidir.

Gider Dagitim Katsayisi

Sayisi

=111.412,80 TL / 20 Faaliyet

=5.570,64 TL

= Toplant1 ve Tesis Ziyaret Gideri / Faaliyet

Faaliyetlerin toplanti ve tesis ziyaret giderinden aldigi maliyet paylarini Tablo

4.23’de gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.23: Toplant1 ve Tesis Ziyaret Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Kodu Faaliyetler Oran (%) Gider Pay1
F1 Tesis Idaresi 0,05 5.570,64
F2 Tedarik 0,05 5.570,64
F3 Ogiitme 0,05 5.570,64
F4 Mayseleme 0,05 5.570,64
F5 Siizme 0,05 5.570,64
F6 Kaynatma 0,05 5.570,64
F7 Sogutma 0,05 5.570,64
F8 Fermantasyon 0,05 5.570,64
F9 Dinlendirme 0,05 5.570,64
F10 Filtrasyon 0,05 5.570,64
F11 Dolum 1 0,05 5.570,64
F12 Dolum 2 0,05 5.570,64
F13 Dolum 3 0,05 5.570,64
F14 Pastorizasyon 0,05 5.570,64
F15 Etiketleme 0,05 5.570,64
F16 Muayene 0,05 5.570,64
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 0,05 5.570,64
F18 Yapit Bakim ve Onarim 0,05 5.570,64
F19 Mamul Sevkiyati 0,05 5.570,64
F20 Irsaliye ve Fatura Kesme 0,05 5.570,64

Toplam 1 111.412,80

- Idari ve Simai Tesis Amortisman ve Sigorta Giderinin Faaliyetlere

Yiiklenimi

ABC isletmesinin idari ve smnai tesislerinde yararlanilan yapitlara iliskin
amortisman giderleri ile bu yapitlar1 risklere karst korumak amaciyla yaptirilan
sigortaya iligkin giderlerin faaliyetlere yiiklenimi amaciyla maliyet siiriiciisii olarak
faaliyetlerin gergeklestirildigi yapitlarin alanm (m?) dikkate alimmistir. S6z konusu
giderin faaliyetlere yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayis1 asagidaki
gibidir.

Gider Dagitim Katsayis1 = Idari ve Sinai Tesis Amortisman ve Sigorta

Gideri / m?

=1.286.928 TL / 32.400 m?
=39,72TL

Buna gore faaliyetlerin idari ve sinai tesis amortisman ve sigorta giderinden

aldig1 maliyet paylarini Tablo 4.24’de gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.24: Idari ve Smai Tesis Amortisman ve Sigorta Giderinin Faaliyetlere

Yiiklenimi
Faaliyet Faaliyetler Alan Gider Dagitim Gider Pay1
Kodu (m?) Katsayisi

F1 Tesis Idaresi 950 39,72 37.734
F2 Tedarik 600 39,72 23.832
F3 Ogiitme 1.200 39,72 47.664
F4 Mayseleme 1.250 39,72 49.650
F5 Sitizme 1.150 39,72 45.678
F6 Kaynatma 3.000 39,72 119.160
F7 Sogutma 1.400 39,72 55.608
F8 Fermantasyon 5.000 39,72 198.600
F9 Dinlendirme 1.850 39,72 73.482
F10 Filtrasyon 1.250 39,72 49.650
F11 Dolum 1 4.500 39,72 178.740
F12 Dolum 2 2.250 39,72 89.370
F13 Dolum 3 2.250 39,72 89.370
F14 Pastorizasyon 2.150 39,72 85.398
F15 Etiketleme 1.950 39,72 77.454
F16 Muayene 450 39,72 17.874
F17 Mekanik Bakim ve Onarim 300 39,72 11.916
F18 Yapit Bakim ve Onarim 150 39,72 5.958
F19 Mamul Sevkiyati 300 39,72 11.916
F20 1rsa1iye ve Fatura Kesme 450 39,72 17.874
Toplam 32.400 1.286.928

- Kiralama ve Diger Hizmet Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Isletme tarafindan ara¢ kiralama, idari ve ydnetsel damismanlik ve diger
hizmetlerden dolay1 ortaya cikan giderlerin faaliyetlere ylikleniminde isletme
yetkilileri ile yapilan goriismeler sonucunda belirlenen oranlar dikkate alinmigstir. S6z
konusu giderin tesis idaresi, tedarik, mamul sevkiyati ve irsaliye ve fatura kesme
faaliyetlerinden kaynaklandig1 bilgisi alinmistir. Bu dogrultuda séz konusu
faaliyetlerin kiralama ve hizmet giderinden aldigi maliyet paylarin1 Tablo 4.25’de

gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.25: Kiralama ve Diger Hizmet Giderinin Faaliyetlere Yiiklenimi

Faaliyet Kodu Faaliyetler Oran (%) Gider Pay1
F1 Tesis Idaresi 0,14 87.696
F2 Tedarik 0,23 144.072
F19 Mamul Sevkiyati 0,54 338.256
F20 Irsaliye ve Fatura Kesme 0,09 56.376

Toplam 1 626.400
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- Akaryakit, Telefon ve Diger Endirekt Giderlerin Faaliyetlere
Yiiklenimi

Bu gider grubunda akaryakit giderleri, telefon, komisyon, avukatlik ticretleri

ve diger giderler bulunmaktadir. Bu giderlerin faaliyetlere yiikleniminde isletme

yonetiminden alinan bilgiler dogrultusunda belirlenen oranlardan yararlanilmistir. Bu

dogrultuda belirlenen faaliyetlerin s6z konusu giderlerden aldigi maliyet paylarim

Tablo 4.26’da gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.26: Akaryakit, Telefon ve Diger Endirekt Giderlerin Faaliyetlere

Yiiklenimi
Faaliyet Kodu Faaliyetler Oran (%) Gider Pay1
F1 Tesis Idaresi 0,26 747.711,81
F2 Tedarik 0,42 1.207.842,15
F19 Mamul Sevkiyati 0,27 776.469,95
F20 irsaliye ve Fatura Kesme 0,05 143.790,73
Toplam 1 2.875.814,64

ABC isletmesinde endirekt nitelikteki giderlerin maliyet siiriiciileri araciligiyla
faaliyetlere yiiklenimini gergeklestirdikten sonra faaliyet maliyetlerinin  ve
dolayisiyla faaliyet havuzu maliyetlerinin saptanmasi gerekmektedir. Bu amagcla
faaliyet havuzlarina benzer faaliyetlere iliskin maliyetlerin yiiklenimi ile faaliyet
havuz maliyetleri hesaplanmaktadir. Bu dogrultuda ABC isletmesinde endirekt
giderlerin faaliyetlere ve faaliyet havuzlarina yiiklenimi sonucunda hesapladigimiz

faaliyet havuzu maliyetlerini Tablo 4.27°de gostermek miimkiindiir.



Tablo 4.27: Faaliyet Havuzu Maliyetlerinin Belirlenmesi

aalliet Merkezi Kodu Faaliyet Merkezleri Faallietler Faalliet Havuzu Faalliet Malliet Havuzu

3.916.431,81

Tesis Yonetim Faaliyeti Tesis idaresi 2. Faaliyet Havuzu

Dolum 1 4.941.119,28
Mamiil Dolum Faaliyeti Dolum 2 4. Faaliyet Havuzu 1.699.930,56
Dolum 3 843.093,60
Bakim ve Onarim Faaliyeti Mekanik Bakim ve Onarim 6. Faaliyet Havuzu 1.099.633,68
Yapit Bakim ve Onarim 339.528,12

F08 Mamiil Etiketleme Faaliyeti Etiketleme 8. Faaliyet Havuzu 850.632,36

TOPLAM 45.737.352,00

6€¢
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4.2.4. Faaliyetlerin Sermaye Maliyetinin Belirlenmesi

EKD-FTM sistemine gore mamul maliyetlerinin belirlenebilmesi araciligiyla
ekonomik katma degerin hesaplanabilmesi miimkiin hale gelir. Faaliyet maliyetleri
ve dolayisiyla faaliyet havuzu maliyetlerinin hesaplanmasinin ardindan sermaye
maliyetinin de hesaplanarak faaliyetlerin sermaye maliyetinden aldiklar1 paylarin
hesaplanmas1 gerekmektedir. Buna gore ABC isletmesinin 2012 faaliyet donemine

iliskin mevcut sermaye tutarin1 Tablo 4.28’deki gibi hesaplamak miimkiindiir.

Tablo 4.28: ABC Isletmesinde Mevcut Sermaye Tutarinin Hesaplanmasi

Bilan¢o Unsurlar: Toplam
Toplam Varhklar (Aktif) 98.947.296 98.947.296
Donen Varliklar 40.501.752
Duran Varliklar 58.445.544
Faiz Icermeyen Toplam Kaynaklar (Pasif) -26.361.432
Faiz Icermeyen Net Kisa Vadeli Kaynaklar -20.871.168
Kisa Vadeli Kaynaklar Toplami 31.359.792
Kisa Vadeli Mali Borglar (-) -10.488.624
Faiz Icermeyen Net Uzun Vadeli Kaynaklar -5.490.264
Uzun Vadeli Kaynaklar Toplami 13.392.504
Uzun Vadeli Mali Borglar (-) -7.902.240
ABC isletmesi Mevcut Toplam Sermaye Tutari 72.585.864

ABC isletmesinin sermaye tutar1 72.585.864TL olup bu ayn1 zamanda mevcut
sermaye tutar1 olarak da degerlendirilmektedir. Mevcut sermaye tutariin maliyetinin
hesaplanmasi amaciyla “Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti (WACC)” yontemi
kullanilacaktir. Sermaye maliyetinin hesaplanmasinda bu yontemin secilmesindeki
en Onemli neden, isletmelerin sermaye maliyetini hesaplamada arastirmacilar
tarafindan en fazla kullanilan bir metot olmasidir. Agirlikli ortalama sermaye
maliyeti, temel olarak isletmenin bankalara olan borglari, isletme tahvilleri ve
hissedarlarin sermayesi olmak {izere saglanan kaynaklarin maliyetinin toplamidir
(Otlu ve Karaca, 2006:143). Bu amagla 6zkaynak toplamina faiz igeren kaynaklar
eklenmektedir. Agirlikli ortalama sermaye maliyetinin hesaplanmasinda Young ve

O’Byrne tarafindan gelistirilen formiilden yararlanilacaktir (Young ve O’Byrne,

2000, akt:Kirsche, 2013:2).

Agirlikli ortalama sermaye maliyetinin hesaplanmasi siirecinde isletme

tarafindan finansal kontrol amaciyla periyodik olarak yapilan ¢alismalara ait



241

verilerden hareketle hesaplanan o6zkaynak maliyeti oram1 %19’dur. Isletme
bilangosunu dikkate aldigimizda toplam kisa vadeli ve uzun vadeli mali borglarin
%43’1 kisa vadeli nitelikteyken, %57’si uzun vadeli niteliktedir. Mali borg toplami
18.390.864TL ve o6zkaynak toplaminin ise 54.195.000TL oldugunu goérmekteyiz.
Mali bor¢ ve oOzkaynak toplamimi birlikte degerlendirdigimizde toplam tutarin
%14’ uni kisa vadeli mali borglar olusturmakta, %11’ini uzun vadeli mali borglar
olusturmakta ve kalani ise 6zkaynaklar olusturmaktadir. Durant’a gore borglanma
yoluyla edinilen sermayenin maliyetini banka veya diger finansal kuruluslar
tarafindan belirlenen faiz giderleri belirlemektedir (Durant, 1999:3). Bu dogrultuda
ABC isletmesinde mali bor¢lanmadan kaynaklanan sermayenin maliyetini belirlemek
amactyla 2012 faaliyet doneminde 0,1403* belirlenen finansal bor¢lanma faiz orani
dikkate alinmigtir. Son olarak 2012 faaliyet donemine iligkin gelir vergisi orani %207
olarak dikkate alinmistir. Isletmeye iliskin mali bilgileri analiz ettikten sonra agirlikl

ortalama sermaye maliyetini asagidaki gibi hesaplamak miimkiindiir.

AOSM = (0,75 x 0,19) + ((0,14 x 0,1403) + (0,11 x 0,1403)) (1 - 0,20)
=0,17
Isletmenin agirlikli ortalama sermaye maliyeti %17 olarak hesaplanmistir. Bu
durum, ABC isletmesinde mevcut sermayenin isletmeye olan maliyetinin %17
oldugunu gostermektedir. Agirlikli ortalama sermaye maliyetinin hesaplanmasinin
ardindan sermaye maliyetinin tutar olarak da hesaplanmasi gerekmektedir. Bu
cercevede isletmede mevcut sermaye maliyeti tutarint Roztocki tarafindan gelistirilen

asagidaki formiil araciligiyla hesaplamak miimkiindiir.

Mevcut Sermaye Maliyeti = Mevcut Sermaye x AOSM
=72.585.864 x 0,17
=12.339.596,88 TL

ABC Isletmesinde mevcut sermaye maliyeti tutarinin belirlenmesinin ardindan
faaliyet — sermaye bagimlilik analizinin yapilmasi gerekmektedir. Bu analiz ile

faaliyetler ile ABC isletmesi bilancosunda yer alan hesaplar arasindaki bagimlilik

L URL 1 (2012); http://www.sabah.com.tr/Ekonomi/2012/10/19/kredi-faizleri-dusuyor
2 URL 2 (2012) http://www.vergidegundem.com/99
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arastirilacaktir. Bu bilgilerin elde edilmesinde isletme yonetimi ile goriisiilmiis ve
faaliyetler icin gerekli olan sermaye diizeyi “Bilimsel Tahminde Bulunma” metodu
ile arastirilmistir. Veri toplamada kullanilan bilimsel tahminde bulunma ydntemi
gercek verileri toplamanin miimkiin olmamasi yada veri toplama c¢abalarinin yetersiz
olmasi nedeniyle ihtiya¢ duyulan verilerin deneyimlere dayali olarak tahmin edilmesi
ve boylelikle verilerin toplanmasi {izerinde durmaktadir. Yapilacak olan tahminlerin
etkin olabilmesi i¢in maliyetleri ortaya cikaran alanlar ile ilgili olarak isletme
yonetimi, mali isler bolimii ve calisanlarin isbirligine ihtiya¢ duyulmaktadir

(Roztocki vd., 2004:21).

ABC isletmesi tarafindan bilango verilerinin sadece ana hesaplar seklinde
verilmesine miisaade edilmesi nedeniyle bilangoya iligskin sadece ana hesaplar
dikkate alinarak faaliyet-sermaye bagimlilik analizi yapilmigtir. Bu dogrultuda ABC
isletmesi ile yaptigimiz goriismeler ve elde edilen bilgiler gergevesinde bazi
hesaplarin  nitelikleri  itibariyle benzesim gostermesi nedeniyle birlikte
degerlendirilmesi daha dogru goriilmiistiir. Bu cercevede nakit ve benzerleri ile
menkul degerlere iliskin sermaye maliyetinin faaliyetlere dagitilmasinda aymi
oranlarin kullanilmasi, gelecek aylara ait gider ve gelir tahakkuklari ile diger donen
varliklara 1iligkin sermaye maliyetinin faaliyetlere dagitilmasinda ayni oranlarin
kullanilmasi, ticari borglar ile diger borglara iligkin sermaye maliyetinin faaliyetlere
dagitilmasinda ayni oranlarin kullanilmasi, 6denecek yasal ylikiimliiliikler ile gelecek
aylara ait gelir ve gider tahakkuklarina iliskin sermaye maliyetinin faaliyetlere
dagitilmasinda ayni oranlarin kullanilmasi, kisa ve uzun vadeli bor¢ ve gider
karsiliklarina iligkin sermaye maliyetinin faaliyetlere dagitilmasinda ayni oranlarin
kullanilmas: isletmece ve tarafimizca uygun bulunmustur. Bu agiklamalardan
hareketle ABC isletmesi faaliyetleri ile mevcut sermayesi arasindaki iliskiyi oranlar
aracihigiyla aciklamakta yarar bulunmaktadir. Isletmeden alinan bilgiler ve yapilan
calismalar dogrultusunda nakit benzerleri ve menkul degerlere iliskin sermaye
maliyet paymin %50’si tesis idaresi, %30 u tedarik faaliyeti, %20’si mamiil sevkiyati
ve %10’u irsaliye ve fatura kesme faaliyetlerine Yyiiklenecektir. Ticari alacaklara
iligkin sermaye maliyet paymin tamami mamiil sevkiyati faaliyetine yiiklenecektir.

Stoklara iligkin sermaye maliyet payimnin %50’si dolum 1, %35°1 dolum 2 ve %151
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dolum 3 faaliyetlerine yiiklenecektir. Gelecek aylara ait gider ve gelir tahakkuklari
ile diger donen varliklara iliskin sermaye maliyet paymnin %8’i 6glitme, %10’u
mayseleme, %5°1 stizme, %15’1 kaynatma, %10’u sogutma, %12’si fermantasyon,
%5’1 dinlendirme, %10’u filtrasyon, %151 pastorizasyon ve %10’u etiketleme
faaliyetlerine yiiklenecektir. Maddi duran varliklara iligkin sermaye maliyet payinin
%35°1 tesis idaresi, %41 tedarik, %2’si 6glitme, %3’ mayseleme, %5°1 slizme, %8’
kaynatma, %7’°si sogutma, %9’u fermantasyon, %5’1 dinlendirme, %7’si filtrasyon,
%]12’si dolum 1, %5°1 dolum 2, %2’si dolum 3, %5’i pastorizasyon, %3’1
etiketleme, %2’si muayene, %2’si mekanik bakim ve onarim, %2’si yapit bakim ve
onarim, %8’1 mamiil sevkiyati ve %4’ irsaliye ve fatura kesme faaliyetlerine
yiiklenecektir. Maddi olmayan duran varliklara iliskin sermaye maliyet paymin
tamamu tesisi idaresi faaliyetine yiiklenecektir. Diger duran varliklara iliskin sermaye
maliyet paymin %10’u tesis idaresi, %20’si tedarik, %10’u muayene, %20’si
mekanik bakim ve onarim, %20’si yapit bakim ve onarim, %10’u mamiil sevkiyati
ve %10’u irsaliye ve fatura kesme faaliyetlerine yiiklenecektir. Ticari ve diger
bor¢lara iligkin sermaye maliyet paymin %10°u tedarik, %2’si 6gilitme, %51
mayseleme, %5°1 slizme, %10’u kaynatma, %5’1 sogutma, %10’u fermantasyon,
%3’1 dinlendirme, %51 filtrasyon, %10°u dolum 1, %8’1 dolum 2, %5’1 dolum 3,
%410 pastorizasyon, %5°1 etiketleme, %3’li muayene, %5’i mekanik bakim ve
onarim ve %351 yapit bakim ve onarim faaliyetlerine yiiklenecektir. Odenecek yasal
yiikiimliliikler ile gelecek aylara ait gelir ve gider tahakkuklarina iliskin sermaye
maliyet paymnin %7’si tesis idaresi, %5°1 tedarik, %2’si 6glitme, %2’s1 mayseleme,
%2’si slizme, %?2’si kaynatma, %2’si sogutma, %?2’si fermantasyon, %?2’si
dinlendirme, %2’si filtrasyon, %10’u dolum 1, %6°’s1 dolum 2, %4’{i dolum 3, %2’si
pastorizasyon, %3°1 etiketleme, %4’ muayene, %3’li mekanik bakim ve onarim,
%2’si yapit bakim ve onarim, %3’ mamiil sevkiyatt ve %35°1 irsaliye ve fatura
kesme faaliyetlerine yiiklenecektir. Kisa ve uzun vadeli bor¢ ve gider karsiliklarina
iliskin sermaye maliyet paymin %4’l tesis idaresi, %?2’si tedarik, %5’1 6glitme,
%2’si mayseleme, %2’si siizme, %8’1 kaynatma, %5’1 sogutma, %5’1 fermantasyon,
%2’si dinlendirme, %?2’si filtrasyon, %18’1 dolum 1, %12’si dolum 2, %10’u dolum
3, %5’1 pastorizasyon, %5’1 etiketleme, %?2’si muayene, %1°’1i mekanik bakim ve

onarim, %1°1 yapit bakim ve onarim, %8’i mamiil sevkiyat1 ve %1°1 irsaliye ve fatura
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kesme faaliyetlerine yiiklenecektir. Son olarak diger kisa ve uzun vadeli kaynaklara
iliskin sermaye maliyet paymin %3’ tesis idaresi, %5°1 tedarik, %8’1 6glitme, %5°1
mayseleme, %2’si siizme, %10’u kaynatma, %5’1 sogutma, %5’1 fermantasyon,
%2’si dinlendirme, %4’ filtrasyon, %15°1 dolum 1, %10’u dolum 2, %51 dolum 3,
%2’si pastorizasyon, %5’1 etiketleme, %2’si muayene, %3’lii mekanik bakim ve
onarim, %?2’si yapit bakim ve onarim, %2’si mamiil sevkiyat1 ve %5’1 irsaliye ve

fatura kesme faaliyetlerine yiiklenecektir.

ABC isletmesi faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde kullanilan mevcut
sermaye oranlar1 faaliyetler ve dolayisiyla faaliyet havuizlart maliyetlerinin
hesaplanmasinda dikkate alinacaktir. Bunun i¢in ABC isletmesinin bilangosunda yer
alan varlik ve kaynak hesaplarina iliskin sermaye maliyetlerinin yukarida ayrintili
olarak aciklanan oranlar perspektifinde faaliyetlere ve faaliyet havuzlarina yiliklenimi
gerceklestirilecektir. Bu baglamda EKD-FTM sistemine gore ABC isletmesinde
mevcut sermaye maliyeti ve saptanan oranlar arasindaki iligki dikkate alinarak
faaliyetlere ve faaliyet havuzlarina iliskin hesapladigimiz sermaye maliyet paylarini
Tablo 4.29’da gostermek miimkiindiir. Faaliyet havuzlarinda gosterilmesi agisindan

daha 6nce hesaplanan faaliyet maliyet paylar1 da tabloda yer almaktadir.



Tablo 4.29: Faaliyet Havuzu Toplam Maliyet Paylarinin Gosterimi

Faaliyet Faaliyet Merkezleri Faaliyetler Faaliyet Havuzu Faaliyet Maliyeti Mevcut
Merkezi Pay1 Sermaye
Kodu Maliyeti Pay1

FO1 Hammadde ve Malzeme Temini Faaliyeti Tedarik 1. Faaliyet Havuzu 3.656.399,19 859.587,62
FO02 Tesis Yonetim Faaliyeti Tesis idaresi 2. Faaliyet Havuzu 3.916.431,81 1.530.051,77
Ogiitme 838.345,20 68.445,04

Mayseleme 797.698,44 154.951,73

Siizme 581.235,96 344.751,42

FO03 Imalat Faaliyeti Kaynatma 3. Faaliyet Havuzu 3.192.442,44 433.658,63
Sogutma 2.693.847,84 503.743,73

Fermantasyon 2.030.512,44 609.376,24

Dinlendirme 787.002,72 380.603,85

Filtrasyon 1.831.726,44 540.998,27

Dolum 1 4.941.119,28 2.482.724,94

F04 Manmiil Dolum Faaliyeti Dolum 2 4. Faaliyet Havuzu 1.699.930,56 1.414.681,75
Dolum 3 843.093,60 486.946,34

F05 Mamiil Koruma Faaliyeti Pastorizasyon 5. Faaliyet Havuzu 1.388.955,24 343.280,50
F06 Bakim ve Onarim Faaliyeti Mekanik Bakim ve Onarim 6. Faaliyet Havuzu 1.099.633,68 74.223,20
Yapit Bakim ve Onarim 339.528,12 89.327,15

FO7 Kalite Denetimi Faaliyeti Muayene 7. Faaliyet Havuzu 797.385,84 72.551,87
F08 Manmiil Etiketleme Faaliyeti Etiketleme 8. Faaliyet Havuzu 850.632,36 106.396,64
F09 Mamiil Pazarlama Faaliyeti Mamul Sevkiyati 9. Faaliyet Havuzu 11.318.515,07 1.514.815,78
irsaliye ve Fatura Kesme 2.132.915,77 328.480,41

45.737.352,00 12.339.596,88

144
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4.2.5. Maliyet Siiriiciilerinin Belirlenmesi

ABC isletmesinde gergeklestirilen faaliyetlere ve dolayisiyla faaliyet
havuzlarina iligskin toplam faaliyet maliyetleri ile sermaye maliyetlerinin mamullere
maliyet siiriiciileri araciligiyla yiiklenimi gerekmektedir. Faaliyet havuzlarinda hem
faaliyet maliyetleri hem de sermaye maliyetlerinin bulunmasi her iki maliyet ¢esidi
icin maliyet siirliclilerini saptamay1 gerekli kilmaktadir. Bu amagla her iki maliyet
cesidine iliskin maliyetlerin mamiillere yiiklenimi amaciyla ortak 6zellikte maliyet
stiriciisti  se¢ilmesinin rasyonel olacagi disiiniilmektedir. Bu ¢ercevede Tablo
4.30’da goriilecegi lizere birtakim faaliyet ve sermaye maliyet siiriiciileri
saptanmistir. Faaliyet ve sermaye maliyet siiriiciilerinin saptanmasinda ABC

isletmesinden alinan bilgiler etkili olmustur.

Tablo 4.30: Faaliyet ve Sermaye Maliyet Siiriiciilerinin Saptanmasi

Faaliyet Havuzu Faaliyet Faaliyetler Faaliyet ve Sermaye Maliyeti
Kodu Siiriiciileri
2. Faaliyet Havuzu F1 Tesis Idaresi Mamul Uretim Hacmi (Litre %)
1. Faaliyet Havuzu F2 Tedarik Sevkiyat Sayisi
3. Faaliyet Havuzu F3 Ogiitme Makine Saati
3. Faaliyet Havuzu F4 Mayseleme Makine Saati
3. Faaliyet Havuzu F5 Stizme Makine Saati
3. Faaliyet Havuzu F6 Kaynatma Makine Saati
3. Faaliyet Havuzu F7 Sogutma Makine Saati
3. Faaliyet Havuzu F8 Fermantasyon Makine Saati
3. Faaliyet Havuzu F9 Dinlendirme Makine Saati
3. Faaliyet Havuzu F10 Filtrasyon Makine Saati
4. Faaliyet Havuzu F11 Dolum 1 Mamiil Sayisi1 (CS01 + BS01)
4. Faaliyet Havuzu F12 Dolum 2 Mamiil Sayisi (TFO1 + GKO1)
4. Faaliyet Havuzu F13 Dolum 3 Mamiil Sayisi (STO1)
5. Faaliyet Havuzu F14 Pastorizasyon Pastorize Edilen Mamiil Sayist
8. Faaliyet Havuzu F15 Etiketleme Etiketlenen Mamiil Sayisi
7. Faaliyet Havuzu F16 Muayene Muayene Edilen Mamiil Sayisi
6. Faaliyet Havuzu F17 Mekanik Bakim ve Onarim  Makine Hazirlik Sayisi
6. Faaliyet Havuzu F18 Yapit Bakim ve Onarim Makine Saati
9. Faaliyet Havuzu F19 Mamul Sevkiyat Sevkiyat Sayisi
9. Faaliyet Havuzu F20 Irsaliye ve Fatura Kesme Irsaliye ve Fatura Sayisi

Yukaridaki tabloda goriilecegi iizere ¢ok sayida faaliyetin gergeklestirildigi
ABC isletmesinde ayn1 paralellikte ¢ok sayida faaliyet ve sermaye maliyeti siiriiciisii
saptanmistir. ABC igletmesinden alinan bilgiler dogrultusunda maliyet siiriiciilerine

iliskin nicel verileri Tablo 4.31°de gostermek miimkiindiir.



Tablo 4.31: Mamul Diizeyinde Faaliyet ve Sermaye Maliyeti Siiriiciilerine iliskin Bilgiler
Mamiil CS01 Mamiil TFO1 Mamiil BSO1  Mamiil GK01 Mamiil ST01 Toplam

Sevkiyat Sayisi 7.560 3.780 1.512 2.268 1.440 16.560

Mamiil Sayis1 (CS01 + BS01 23.802.168 - 5.771.736 - - 29.573.904
Mamiil Sayis1 (STO1 - - - - 58.092 58.092
Etiketlenen Mamiil Sayisi 23.802.168 - 5.771.736 29.573.904

Makine Hazirlik Sayis1 1.140 684 816 396 300 3.336

LvZ
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4.2.6. Mamiil Maliyetlerinin Belirlenmesi

ABC isletmesinde faaliyet havuzlarinda toplanan maliyetleri dikkate
aldigimizda oncelikle tesis idaresi faaliyeti sonucunda ortaya g¢ikan maliyetlerin
mamullere yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak mamullerin tiretim hacmi (litre %)
dikkate alinmistir. Diger bir ifadeyle toplam {iretim hacminde mamullerin agirlig
maliyetlerin yiikleniminde temel alinmistir. Tedarik faaliyeti ile mamul sevkiyati
faaliyetlerine iliskin maliyetlerin mamullere yiikleniminde maliyet siiriictisii olarak
sevkiyat sayis1 dikkate alimistir. Ogiitme, mayseleme, siizme, kaynatma, sogutma,
fermantasyon, dinlendirme, filtrasyon ile yapit bakim ve onarim faaliyetlerine iliskin
maliyetlerin mamullere yikleniminde maliyet siiriiciisii olarak makine saatlerinden
yararlanilmigtir. Dolum 1, dolum 2 ve dolum 3 faaliyetlerine iliskin maliyetlerin
mamullere yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak dolumu yapilan mamiil sayilari
dikkate alinmigtir. Pastorizasyon faaliyetine iliskin maliyetlerin - mamullere
yiikkleniminde maliyet siiriiclisii olarak pastorize edilen mamiil sayis1 dikkate
alinmigtir. Etiketleme faaliyeti maliyetlerinin mamullere yiikleniminde maliyet
stirictisii olarak etiketlenen mamiil sayist dikkate alinmistir. Muayene faaliyeti
maliyetlerinin mamullere yiikleniminde maliyet siiriiciisii olarak muayene edilen
mamiil sayis1 dikkate alinmistir. Mekanik bakim ve onarim faaliyetinde yiiriitiilen
islemler ile makine hazirlik sayisi arasinda dogru bir orant1 olmasi nedeni ile s6z
konusu maliyetlerin mamullere yiikleniminde maliyet siiriictisiit olarak makine
hazirlik sayis1 dikkate alinmigtir. Son olarak irsaliye ve fatura kesme faaliyeti
maliyetlerinin mamullere yiikleniminde maliyet siiriictisii olarak irsaliye ve fatura

sayist dikkate alinmistir.

Toplam faaliyet maliyetlerinin mamiillere yiiklenimi siirecinde faaliyet
havuzlart dikkate alinacak olup bu sayede benzer faaliyetlerin toplam maliyetlerinin
mamiillere yiiklenimi saglanacaktir. Bu nedenle maliyet havuzlarinda toplanan
maliyetler i¢in hem faaliyet hem de sermaye maliyeti dagitim katsayisi

kullanilacaktir.
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-Hammadde ve Malzeme Temini Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin

Mamiillere Yiiklenimi

Tedarik faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak faaliyet
maliyeti gider dagitim Kkatsayis1 ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Tedarik Faaliyet Maliyeti / Sevkiyat Sayisi
= 3.656.399,19 TL / 16.560 Sevkiyat
= 220,797 TL
Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Tedarik Sermaye Maliyeti / Sevkiyat
= 859.587,62 TL / 16.560 Sevkiyat
=51.907 TL

Tedarik faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin tedarik faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini Tablo

4.32°deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.32: Tedarik Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cso01 TF01 BS01 GKoO1 STO01
Tiirii

Faaliyet

Maliyeti  1.669.225,7170  834.612,8586  333.845,1434  500.767,7152  317.947,7557

Sermaye
Maliyeti 392.420,4352  196.210,2176  78.484,08704  117.726,1306  74.746,74957

-Tesis Idaresi Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Tesis idaresi faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Tesis Idaresi Faaliyet Maliyeti /
Mamiil Uretim Hacmi (Litre %)
=3.916.431,81 TL / 27.106.452 Litre
=0,144TL
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Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Tesis Idaresi Sermaye Maliyeti /
Mamiil Uretim Hacmi (Litre %)
=1.530.051,77 TL / 27.106.452 Litre
= 0,056 TL

Tesis idaresi faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin tesis idaresi faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.33’deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.33: Tesis Idaresi Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cso01 TFO1 BS01 GKO01 STO1
Tiirii

Faaliyet
Maliyeti  1.719.508,8440 961.716,6325 416.959,9634  398.579,9437  419.666,4261
Sermaye
Maliyeti 671.769,0179  375.718,5896  162.895,8095 155.715,1964  163.953,1567

-imalat Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Ogiitme faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak faaliyet
maliyeti gider dagitim katsayis1 ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Ogiitme Faaliyet Maliyeti / Makine Saati
=838.345,20 TL / 181.560 Ms
= 4,617 TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Ogiitme Sermaye Maliyeti / Makine Saati
= 68.445,04 TL / 181.560 Ms
=0,376 TL

Ogiitme faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin 6giitme faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini Tablo

4.34’deki gibi gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.34: Ogiitme Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cs01 TFO1 BSO1 GKo1 STO1
Tiirii

Faaliyet

Maliyeti 361.823,8041  145.172,7974  182.297,1387  87.824,00145  61.227,45843
Sermaye

Maliyeti 29.540,39069  11.852,34665  14.883,29026  7.170,217343  4.998,795056

Mayseleme faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Mayseleme Faaliyet Maliyeti / Ms
=797.698,44 TL / 181.560 Ms
=4,393TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Mayseleme Sermaye Maliyeti / Ms
=154.951,73 TL / 181.560 Ms
=0,853 TL

Mayseleme faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin mayseleme faaliyetinden alacaklari faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.35’deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.35: Mayseleme Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cs01 TFO1 BSO1 GKo1 STO01
Tiiril

Faaliyet

Maliyeti 344.280,9526  138.134,1648  173.458,5504  83.565,89738  58.258,87483
Sermaye

Maliyeti 66.876,0606 26.832,3551  33.694,06422 16.232,5507  11.316,69938

Stizme faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak faaliyet
maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.
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Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Siizme Faaliyet Maliyeti / Makine Saati
=581.235,96 TL / 181.560 Ms
=3,201 TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Siizme Sermaye Maliyeti / Makine Saati
=344.751,42 TL / 181.560 Ms
=1,898 TL

Stizme faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin siizme faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini Tablo

4.36’daki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.36: Siizme Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cso01 TFO1 BS01 GKO01 STO01
Tiiri

Faaliyet

Maliyeti 250.857,2914  100.650,2456  126.389,0488  60.889,55695 42.449,8173
Sermaye

Maliyeti 148.792,252  59.699,18839  74.965,77474  36.115,73038  25.178,47449

Kaynatma faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde Kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Kaynatma Faaliyet Maliyeti / Makine Saati
=3.192.442,44 TL / 181.560 Ms
=17,583 TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Kaynatma Sermaye Maliyeti/Makine Saati
= 433.658,63 TL / 181.560 Ms
=2,388 TL

Kaynatma faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin kaynatma faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.37°deki gibi gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.37: Kaynatma Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cs01 TFO1 BSO1 GKo1 STO1
Tiirii

Faaliyet

Maliyeti 1.377.835,369  552.822,1542  694.192,7051  334.436,3032  233.155,9085
Sermaye

Maliyeti 187.163,9692  75.094,88504  94.298,53884  45.429,53923 31.671,6977

Sogutma faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Sogutma Faaliyet Maliyeti / Makine Saati
=2.693.847,84 TL / 181.560 Ms
= 14,837 TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Sogutma Sermaye Maliyeti / Makine Saati
=503.743,73 TL / 181.560 Ms
=2,774TL

Sogutma faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin sogutma faaliyetinden alacaklar faaliyet ve sermaye maliyetlerini Tablo

4.38’deki gibi gdstermek miimkiindiir.

Tablo 4.38: Sogutma Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cso01 TF01 BS01 GKoO1 STO01
Tiirii

Faaliyet

Maliyeti 1.162.645,499  466.482,5737 585.773,9189  282.204,1524  196.741,6962

Sermaye
Maliyeti 2174121981  87.231,23414  109.538,4581  52.771,56722  36.790,27242

Fermantasyon faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.
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Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Fermantasyon Faaliyet Maliyeti / Ms
=2.030.512,44 TL / 181.560 Ms
=11,183TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Fermantasyon Sermaye Maliyeti / Ms
=609.376,24 TL / 181.560 Ms
=3,356 TL

Fermantasyon faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamdiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin fermantasyon faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.39’daki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.39: Fermantasyon Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cs01 TFO1 BS01 GKO01 STO01
Tiirii

Faaliyet

Maliyeti 876.354,675 351.615,5051  441.532,4473  212.713,9602  148.295,8524
Sermaye

Maliyeti 263.002,4354  105.523,1823  132.508,1183  63.837,49771  44.505,00629

Dinlendirme faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yilikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Dinlendirme Faaliyet Maliyeti / Ms
=787.002,72 TL / 181.560 Ms
=4,334TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Dinlendirme Sermaye Maliyeti / Ms
= 380.603,85 TL / 181.560 Ms
=2,096 TL

Dinlendirme faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin dinlendirme faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.40’daki gibi gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.40: Dinlendirme Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet CS01 TFO1 BSO1 GKoO1 STO1
Tiirii

Faaliyet
Maliyeti 339.664,7562  136.282,0308  171.132,7792  82.445,42705  57.477,72674

Sermaye
Maliyeti 164.265,9049  65.907,60654 82.761,8418 39.871,5864  27.796,91039

Filtrasyon faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yilikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Filtrasyon Faaliyet Maliyeti / Makine Saati
=1.831.726,44 TL / 181.560 Ms
=10,088 TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Filtrasyon Sermaye Maliyeti/Makine Saati
=540.998,27 TL / 181.560 Ms
=2,979TL

Filtrasyon faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin filtrasyon faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.41°deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.41: Filtrasyon Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet CS01 TFO1 BSO1 GKo1 STO1
Tiirii

Faaliyet
Maliyeti 790.560,0564  317.192,5494  398.306,6747  191.889,3858  133.777,7737

Sermaye
Maliyeti 233.490,9916  93.682,44993  117.639,4123 56.674,30654  39.511,10961

-Mamiil Dolum Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Dolum 1 faaliyeti maliyetlerinin mamiillere ylikleniminde kullanilacak faaliyet
maliyeti gider dagitim katsayis1 ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.
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Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Dolum 1 Faaliyet Maliyeti /

Mamiil Sayis1 (CS01 + BS01)
=4.941.119,28 TL / 29.573.904 Mamiil
=0,167 TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Dolum 1 Sermaye Maliyeti /

Mamiil Sayis1 (CS01 + BS01)
= 2.482.724,94 TL / 29.573.904 Mamiil
=0,083 TL

Dolum 1 faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamdillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin Dolum 1 faaliyetinden alacaklar faaliyet ve sermaye maliyetlerini Tablo

4.42°deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.42: Dolum 1 Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Tiirii CSo01 TFO1 BSO01 GKoO1 STO1
Faaliyet Maliyeti 3.976.794,921 - 964.324,3594 - z
Sermaye Maliyeti 1.998.188,542 - 484.536,3978 -

Dolum 2 faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Dolum 2 Faaliyet Maliyeti /

Mamiil Sayist (TFO1 + GKOI)
=1.699.930,56 TL / 18.829.800 Mamiil
=0,090 TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Dolum 2 Sermaye Maliyeti /

Mamiil Sayist (TFO1 + GKOI)
= 1.414.681,75 TL / 18.829.800 Mamiil
=0,075TL

Dolum 2 faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere

yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
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mamiillerin Dolum 2 faaliyetinden alacaklar faaliyet ve sermaye maliyetlerini Tablo

4.43°deki gibi gostermek mimkiindiir.

Tablo 4.43: Dolum 2 Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Tiirii Cs01 TFO1 BS01 GKO01 STO01
Faaliyet Maliyeti - 1.201.834,602 - 498.095,9584 -
Sermaye Maliyeti - 1.000.166,429 - 414.515,3212

Dolum 3 faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Dolum 3 Faaliyet Maliyeti /
Mamiil Sayis1 (ST01)
=843.093,60 TL / 58.092 Mamiil
=14513TL
Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Dolum 3 Sermaye Maliyeti /
Mamiil Sayis1 (ST01)
= 486.946,34 TL / 58.092 Mamiil
=8,382 TL

Dolum 3 faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin Dolum 3 faaliyetinden alacaklari faaliyet ve sermaye maliyetlerini Tablo

4.44°deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.44: Dolum 3 Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Tiirii Cs01 TFO1 BS01 GKO01 STO1
Faaliyet Maliyeti - - - - 843.093,60
Sermaye Maliyeti - - - - 486.946,34

-Mamiil Koruma Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Pastorizasyon faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.
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Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Pastorizasyon Faaliyet Maliyeti /
Pastorize Edilen Mamiil Sayisi
=1.388.955,24 TL / 48.403.704 Mamiil
=0,028 TL
Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Pastorizasyon Sermaye Maliyeti /
Pastorize Edilen Mamiil Sayis1
= 343.280,50 TL / 48.403.704 Mamiil
=0,007 TL

Pastorizasyon faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin pastorizasyon faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.45’deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.45: Pastorizasyon Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Tiirii CS01 TFO1 BSO01 GKoO1 STO1
Faaliyet
Maliyeti 683.008,5972 382.004,8558  165.621,2707  158.320,5164
Sermaye
Maliyeti 168.805,6793 94.412,55853  40.933,32237  39.128,93984

-Bakim ve Onarim Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Mekanik bakim ve onarim faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yilikleniminde
kullanilacak faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider

dagitim katsayis1 asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagiim Katsayis1 = Mekanik Bakim ve Onarim Faaliyet
Maliyeti / Makine Hazirlik Sayist
=1.099.633,68 TL / 3.336 Hazirlik
= 329,626 TL
Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Mekanik Bakim ve Onarim Sermaye
Maliyeti / Makine Hazirlik Sayisi
=74.223,20 TL / 3.336 Hazirlik
=22249TL
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Mekanik bakim ve onarim faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin
mamiillere ylikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra
s0z konusu mamiillerin mekanik bakim ve onarim faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve

sermaye maliyetlerini Tablo 4.46°daki gibi géstermek miimkiindiir.

Tablo 4.46: Mekanik Bakim ve Onarim Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere

Yiiklenimi
Maliyet CS01 TFO1 BSO01 GKO01 STO1
Tiirii
Faaliyet

Maliyeti 375.774,0993  225.464,4596  268.975,1447  130.532,0555  98.887,92086
Sermaye
Maliyeti 25.364,04317 15.218,4259  18.155,31511  8.810,667626  6.674,748201

Yapit bakim ve onarim faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde
kullanilacak faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider

dagitim katsayis1 agagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Yapit Bakim ve Onarim Faaliyet Maliyeti /
Makine Saati
= 339.528,12 TL / 181.560 Ms
=1,870 TL
Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Yapit Bakim ve Onarim Sermaye Maliyeti/
Makine Saati
=89.327,15 TL / 181.560 Ms
=0,491TL

Yapit bakim ve onarim faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin
mamiillere yilikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra
s0z konusu mamiillerin yapit bakim ve onarim faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve

sermaye maliyetlerini Tablo 4.47°deki gibi gdstermek miimkiindiir.
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Tablo 4.47: Yapit Bakim ve Onarim Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cs01 TFO1 BSO1 GKo1 STO1
Tiirii

Faaliyet

Maliyeti 146.537,913  58.794,69097  73.829,97454  35.568,54397  24.796,99753
Sermaye

Maliyeti 38.552,96031  15.468,41593  19.424,07954  9.357,801239  6.523,892978

-Kalite Denetimi Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Muayene faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak faaliyet
maliyeti gider dagitim katsayis1 ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Muayene Faaliyet Maliyeti /
Muayene Edilen Mamiil Sayis1
=797.385,84 TL / 93.600 Mamiil
=8,519 TL
Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Muayene Sermaye Maliyeti /
Muayene Edilen Mamiil Sayisi
=72.551,87 TL / 93.600 Mamiil
=0,775TL

Muayene faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamiillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin kalite kontrol faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.48’deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.48: Muayene Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet CSs01 TFO1 BS01 GKO01 STO1
Tiirii

Faaliyet

Maliyeti 292.374,808 191.372,6016  105.806,9672  112.758,5361  95.072,92708
Sermaye

Maliyeti 26.602,35233 17.412,4488  9.627,075058  10.259,57854  8.650,415269
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-Mamiil Etiketleme Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin Mamiillere

Yiiklenimi

Etiketleme faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Etiketleme Faaliyet Maliyeti /
Etiketlenen Mamiil Sayisi
= 850.632,36 TL / 29.573.904 Mamiil
=0,028 TL
Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Etiketleme Sermaye Maliyeti /
Etiketlenen Mamiil Sayis1
=106.396,64 TL / 29.573.904 Mamiil
=0,003 TL

Etiketleme faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin mamdillere
yiikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra s6z konusu
mamiillerin etiketleme faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye maliyetlerini

Tablo 4.49°daki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.49: Etiketleme Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Tiirii CS01 TFO1 BSO1 GKO01 STO1
Faaliyet Maliyeti 684.620,28 - 166.012,08 - -
Sermaye Maliyeti 85.631,93753 - 20.764,70247 -

-Mamiil Pazarlama Faaliyeti Havuzu Maliyetlerinin Mamiillere

Yiiklenimi

Mamiil sevkiyati faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde kullanilacak
faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider dagitim katsayisi

asagidaki gibidir.
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Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Mamiil Sevkiyati Faaliyet Maliyeti /
Sevkiyat Sayisi
=11.318.515,07 TL / 16.560 Sevkiyat
= 683,485 TL
Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Mamiil Sevkiyati Sermaye Maliyeti /
Sevkiyat Sayisi
=1.514.815,78 TL / 16.560 Sevkiyat
=91,474TL

Mamiil sevkiyati faaliyetine iligkin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin
mamiillere ylikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarini belirledikten sonra
s0z konusu mamiillerin mamiil sevkiyat1 faaliyetinden alacaklar1 faaliyet ve sermaye

maliyetlerini Tablo 4.50’deki gibi gdstermek miimkiindiir.

Tablo 4.50: Mamiil Sevkiyati Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere Yiiklenimi

Maliyet Cso01 TFO1 BS01 GKO01 STO01
Tiirii

Faaliyet

Maliyeti 5.167.148,184 2.583.574,092 1.033.429,637 1.550.144,455  984.218,7017
Sermaye

Maliyeti 691.546,3343  345.773,1672  138.309,2669  207.463,9003  131.723,1113

[rsaliye ve fatura kesme faaliyeti maliyetlerinin mamiillere yiikleniminde
kullanilacak faaliyet maliyeti gider dagitim katsayisi ile sermaye maliyeti gider

dagitim katsayis1 asagidaki gibidir.

Faaliyet Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Irsaliye ve Fatura Kesme Faaliyet
Maliyeti/Irsaliye ve Fatura Sayisi

=2.132.915,77 TL / 14.328Irsaliye ve Fatura
= 148,863 TL

Sermaye Maliyeti Dagitim Katsayis1 = Irsaliye ve Fatura Kesme Sermaye Maliyeti

/ Fatura Sayis1

= 328.480,41 TL / 14.328 irsaliye ve Fatura
=22,925TL
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Irsaliye ve fatura kesme faaliyetine iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerinin
mamiillere ylikleniminde kullanilacak gider dagitim katsayilarii belirledikten sonra
s6z konusu mamiillerin irsaliye ve fatura kesme faaliyetinden alacaklari faaliyet ve

sermaye maliyetlerini Tablo 4.51°deki gibi gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.51: irsaliye ve Fatura Kesme Faaliyeti Maliyetlerinin Mamiillere

Yiiklenimi
Maliyet Cs01 TFO1 BS01 GKO01 STO01
Tiirii
Faaliyet
Maliyeti 1.039.662,461  526.976,6768  167.917,9919  246.517,9031  151.840,7374
Sermaye

Maliyeti 160.113,5667  81.157,22023  25.860,26678  37.965,07251  23.384,28379

Faaliyetler ve dolayisiyla faaliyet havuzlarinda toplanan maliyetlerin ABC
isletmesinde iretilen mamiillere yiiklenimiyle birlikte iretilen mamiillerin birim
maliyetlerinin saptanmas1 mamiil maliyetlerinin analizi, mamiillerin karliligi ve KK
modelinde stratejik hedeflerin saptanmasi agisindan faydali olacaktir. Bu ¢ercevede
ABC isletmesinde iiretilen mamiillerin toplam maliyetleri ile s6z konusu mamiillere
iligkin olarak daha Once verdigimiz mamiil iretim miktarlar1 arasindaki iligki
dogrultusunda mamiillere iligkin birim maliyet paylarint Tablo 4.52°deki gibi

gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.52: Mamiillerin Birim Faaliyet ve Sermaye Maliyeti Paylar

Uriinler  Birim Faaliyet Maliyeti  Birim Sermaye Maliyeti Birim Faaliyet Maliyeti
Cso01 0,89 0,23 1,12
TFO1 0,69 0,20 0,89
BS01 1,12 0,29 1,41
GKO1 0,90 0,24 1,14
ST01 66,57 19,36 85,93

Birim mamiillere iliskin faaliyet ve sermaye maliyetlerini ele aldigimizda en
fazla maliyet payin1 STO1 kodlu mamiiliin aldigin1 ve en az maliyet payimi ise TFO1
kodlu mamiiliin aldigin1 gérmekteyiz. EKD ve FTM sistemine gére mamul basina
diisen birim faaliyet ve sermaye maliyet paylarii hesapladiktan sonra direkt
maliyetleri de dikkate alarak EKD ve FTM sistemine gore hesapladigimiz birim

mamul maliyetlerini Tablo 4.53’de gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.53: EKD ve FTM Sistemine Gore Hesaplanan Birim Mamul Maliyetleri

Maliyet Tiirii Cs01 TFO1 BS01 GKO01 STO01
Direkt Maliyet 1,05 1.89 1.35 2,36 90.48
Endirekt Maliyet 1,12 0,89 1,41 1,14 85,93
Birim Maliyet 2,17 2,78 2,76 3,50 176,41

Tablo 4.53 dogrultusunda EKD ve FTM sistemine gore isletmede iiretilen
mamiillerin birim maliyetlerini ele aldigimizda en fazla birim maliyet payinin ST01
kodlu mamiile ait oldugunu ve en az birim maliyet payinin ise CS01 kodlu mamiile

ait oldugunu sdylemek miimkiindiir.

ABC isletmesinde EKD-FTM sistemine gore faaliyet, sermaye, faaliyet
havuzu ve mamiil maliyetlerine iliskin finansal belirlemeleri gergeklestirdikten sonra
mamiil karliliklariin belirlenmesi ve ekonomik katma degerin hesaplanmasi i¢in
Roztocki ve Needy tarafindan onerilen finansal performans raporlarinin FTM sistemi
ve EKD-FTM sistemine gore yeniden revize edilmesi gerekmektedir. S6z konusu
finansal performans raporlarini revize etmeden 6nce ABC isletmesinin 2012 faaliyet
déneminde mamullerine ait satis fiyatlar1 ve satis miktarlar1 hakkinda bilgi vermek

yararli olacaktir. S6z konusu bilgiler Tablo 4.54°de gosterilmektedir.

Tablo 4.54: ABC Isletmesi Mamiil Satis Fiyat1 ve Miktarlar

Cs01 TFOL BSOL GKO1 STO1
Satis Fiyati (TL) 212 3,13 3,23 401 172,11
Satis Miktari (Adet)  23.802.168 13.312.488 5771.736 5517.312  58.092

Tablo 4.54’¢ bakildiginda ABC isletmesi tarafindan iiretilip satist yapilan
mamiiller arasinda satig fiyatinin en yliksek oldugu mamiiliin STO1 kodlu mamiil
oldugu goriilmektedir. Daha 6ncede bahsedildigi {lizere s6z konusu mamiiliin diger
mamiillere gore daha fazla icecek hacmine sahip olusu bu mamiil maliyetinin ve

dolayisiyla satis fiyatinin diger mamdillere gore daha yiiksek olmasinda etkili olmustur.

ABC isletmesi 2012 faaliyet donemine iliskin finansal performans raporlarinin
FTM sistemine gore diizenlenmensinde pazarlama, satis ve dagitim giderleri ile genel
yonetim giderlerinden olusan faaliyet giderlerinin satilan mamiiller maliyetinin bir

parcast olarak goriilmesi gerekmektedir. Ciinkii FTM sistemine gore hesaplanan
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satilan mamiiller maliyeti tutari, mamiillerin tretilmesi i¢in gerekli olan direkt ve
endirekt maliyetler ile so6z konusu faaliyetlerin iiretimi ve satis1 amaciyla
gerceklestirilen faaliyetlere iliskin finansal akimlar1 kapsamaktadir. EKD-FTM
sistemine dayali olarak diizenlenecek olan finansal performans raporlarinda ise daha
onceki boliimlerde ekonomik katma degerin hesaplanmasina iligkin olarak agiklanan
formiile uygun olarak satiglar, direkt maliyetler, faaliyet maliyetleri, vergi kesintisi
ve mevcut sermaye maliyetine iligkin tutarlar dikkate alinmistir. Bu agidan yaratilan
ekonomik katma deger tutarinin dogru bir sekilde hesaplanabilmesi igin mamiil
maliyetlerine daha dnceden pay verilmeyen faaliyet dis1 gelir ve giderler ile kisa ve
uzun vadeli mali borglanma giderleri dikkate alinmamustir. Finansal performans
raporlarinin daha iyi anlagilmasini saglayabilmek amaciyla mamiillerin briit satis, net
satts ve mamiil iade bilgileri hem adet hem de tutar cinsinden verilmistir. Buraya
kadar yaptigimiz agiklamalardan hareketle ABC isletmesine yonelik olarak FTM
sistemine gore diizenledigimiz 2012 yilina iliskin finansal performans raporunu

Tablo 4.55’de gostermek miimkiindiir.



Tablo 4.55: ABC Isletmesinin FTM Sistemine Dayah 2012 Yih Finansal Performans Raporu

FAALIYET TABANLI MALIYETLEME SISTEMINE GORE FINANSAL PERFORMANS RAPORU

SURDURULEN FAALIYETLER
BRUT SATIS GELIRLERI

Yurti¢i Satiglar

SATIS iNDIRIMLERI

Satistan ladeler

NET SATIS GELIiRLERI

Satislarin Maliyeti

Satilan Mamiiller Maliyeti

Direkt Maliyetler

Faaliyet Maliyetleri

Endirekt Maliyetler

Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri
Genel Yonetim Giderleri

FAALIYET KARI

Faaliyet Dis1 Gelir ve Karlar

Faiz Gelirleri

Kambiyo Gelirleri

Diger Gelir ve Karlar

Faaliyet Dis1 Gider ve Zararlar
Komisyon Giderleri

Kambiyo Giderleri

Diger Gider ve Zararlar

SURDURULEN FAALIYETLER FAIZ ONCESI KARI
Faiz Giderleri

Kisa ve Uzun Vadeli Borglanma Giderleri
SURDURULEN FAALIYETLER VERGI ONCESi KARI
DONEM VERGI GIDERI

Vergi Kesintisi (%20)

SURDURULEN FAALIYETLER DONEM KARI
DONEM NET KARI

KARLILIK YUZDESI

STRATEJiK MAMUL

Mamiil CS01

52.052.360,00
52.052.360,00
-1.591.763,84
-1.591.763,84
50.460.596,16
-46.250.954,63
-46.250.954,63
-24.992.276,40
-21.258.678,23
-11.486.621,08
-6.229.902,06
-3.542.155,09
4.209.641,53
1.125.851,08
574.118,29
209.413,40
342.319,39
-785.282,04
-510.391,48
-78.774,70
-196.115,86
4.550.210,57
-650.800,84
-650.800,84
3.899.409,73
-779.881,95
-779.881,95
3.119.527,78
3.119.527,78

%6

4

Mamiil TF01

42.405.740,80
42.405.740,80
-737.653,36
-737.653,36
41.668.087,44
-34.335.305,81
-34.335.305,81
-25.160.602,32
-9.174.703,49
-4.957.332,78
-2.688.666,88
-1.528.703,83
7.332.781,63
1.961.121,89
1.000.057,62
364.777,56
596.286,71
-1.367.884,12
-889.051,79
-137.217,79
-341.614,54
7.926.019,40
-655.184,06
-655.184,06
7.270.835,34
-1.454.167.07
-1.454.167.07
5.816.668,27
5.816.668,27

%14

1

Mamiil BS01

20.494.479,20
20.494.479,20
-1.851.771,92
-1.851.771,92
18.642.707,28
-14.261.649,40
-14.261.649,40
-7.791.843,60
-6.469.805,80
-3.495.805,66
-1.895.990,71
-1.078.009,43
4.381.057,88
1.171.695,67
597.496,36
217.940,71
356.258,60
-817.258,68
-531.174,59
-81.982,40
-204.101,69
4.735.494,87
-202.900,22
-202.900,22
4.532.594,65
-906.518,93
-906.518,93
3.626.075,72
3.626.075,72

%19

2

Mamiil GK01

23.702.468,40
23.702.468,40
-1.578.047,28
-1.578.047,28
22.124.421,12
-17.988.110,63
-17.988.110,63
-13.020.856,32
-4.967.254,31
-2.683.937,71
-1.455.664,72
-827.651,88
4.136.310,49
1.106.239,00
564.117,28
205.765,47
336.356,25
-771.602,60
-501.500,57
-77.402,47
-192.699,56
4.470.946,89
-339.064,12
-339.064,12
4.131.882,77
-826.376,55
-826.376,55
3.305.506,22
3.305.506,22

%15

3

Mamiil ST01

10.021.276,86
10.021.276,86
-23.062,74
-23.062,74
9.998.214,12
-9.123.074,33
-9.123.074,33
-5.256.164,16
-3.866.910,17
-2.089.392,93
-1.133.206,47
-644.310,77
875.139,79
234.052,49
119.353,10
43.534,82
71.164,57
-163.251,80
-106.104,97
-16.376.42
-40.770,41
945.940,48
-136.870,93
-136.870,93
809.069,55
-161.813,91
-161.813,91
647.255,64
647.255,64

%6

5

Toplam

148.676.325,26
148.676.325,26
-5.782.299,14
-5.782.299,14
142.894.026,12
-121.959.094,80
-121.959.094,80
-76.221.742,80
-45.737.352,00
-24.713.090,16
-13.403.430,84
-7.620,831,00
20.934.931,32
5.598.960,13
2.855.142,65
1.041.431,96
1.702.385,52
-3.905.279,24
-2.538.223,40
-391.753,78
-975.302,06
22.628.612,21
-1.984.820,17
-1.984.820,17
20.643.792,04
-4.128.758,41
-4.128.758,41
16.515.033,63
16.515.033,63
%12

99¢
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ABC isletmesinde EKD-FTM sisteminin uygulanmasi sonucunda yaratilan
ekonomik katma degerin ayrintili olarak hesaplanmasinda yarar bulunmaktadir. Bu
amacla Tablo 4.56’da ABC isletmesinin 2012 faaliyet donemi sonucunda elde ettigi
ekonomik katma deger tutar1 ayrintili olarak gosterilmektedir. Tablo 4.56 daha 6nce
Needles ve digerleri tarafindan teorik olarak agiklanan temeller ¢ercevesinde yeniden

revize edilmistir.

Tablo 4.56:ABC isletmesinde Ekonomik Katma Degerin Ayrintii Hesaplanmasi

Vergi Sonrasi Net Faaliyet Kari 16.747.945,06
- Sermaye Maliyeti 12.339.596,88
= EKONOMIK KATMA DEGER  4.408.348,18

Vergi Oncesi Faaliyet Geliri
- Gelir Vergisi
= Vergi Sonras1 Net Faaliyet Kar1

t

Ortalama Sermaye Maliyeti
X(Toplam Varliklar—Vadeli Yiikiimliilikler)
= Sermaye Maliyeti

16.747.945,06 12.339.596,88
A A A A
Satiglar Ortalama
Gelir Vergisi - Faaliyet Maliyetleri Sermaye T\?plan.l Y.ar.l.lkle.l.r ,
iy . . L7 -VadeliYiikiimlilikler
-4.186.986,26 =Vergi Oncesi Faaliyet Kari Maliyeti 72 585.864
20.934.931,28 0,17 DA
—4 A — 4
Faaliyet Satig Fiyat1 x Cari Varliklar
Maliyetleri Satis Miktar1 + Sa}bit Varliklar Ortalama
121.959.094 80 = Satiglar + Diger Varliklar Sermaye Maliyeti
' 142.894.026,12 = Toplam Varliklar 0,17
& ¢ * 9R8.947 296
Satislarin
Maliyeti Birim Satis Satis Miktari
100.934.833 Fiyati CS01:23.802.168
CS01:2,12 TF01:13.312.488
¢ TFO01:3,13 BS01:5.771.736
Satis ve BS01:3,23 GKO01:5.517.312
Y énetim GKO01:4,01 ST01:58.092
Giderleri STO01:172,11
21.024.261,84

Tablo 4.56'ya bakildiginda EKD-FTM sistemi araciligiyla elde edilen verilere

gore ABC isletmesinin 2012 yil1 i¢in 4.408.348,18TL tutarinda bir ekonomik katma
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deger sagladigini sOylemek miimkiindiir. Ekonomik katma deger tutarinin
hesaplanmasinda dikkat edilecek olursa en temelde mamiillere iliskin birim satis
fiyatlar ile toplam net satis miktarlar1 verilerek net satislar rakamina ulasilmistir.
Daha sonra direkt maliyetler, endirekt maliyetler, pazarlama, satis ve dagitim
giderleri ile genel yonetim giderleri birlikte ele alinarak faaliyet maliyetlerine iliskin
tutar hesaplanmistir. Net satiglara iliskin tutardan s6z konusu faaliyet maliyetlerinin
indirilmesi ile vergi Oncesi faaliyet kar1 tutarina ulasgilmistir. Hesaplanan verginin
vergi Oncesi faaliyet karindan indirilmesi suretiyle de vergi sonrasi net faaliyet kari
tutarinin hesaplanmasi saglanmistir. ABC isletmesinde mevcut sermaye maliyetinin
belirlenebilmesi amaciyla oncelikle varliklar toplamindan vadeli yiikiimliliikler
indirilmistir. Ayrica ortalama sermaye maliyeti ile s6z konusu mevcut sermaye
arasinda iligki kurularak mevcut sermaye maliyetinin hesaplanmasi saglanmistir. Son
asamada ise daha Once hesaplanan vergi sonrasi net faaliyet karindan s6z konusu
mevcut sermaye maliyetinin indirilmesi sonucunda ekonomik katma degerin
hesaplanmas1 gerceklesmistir. ABC isletmesinde ekonomik katma deger tutarinin
hesaplanmasinda bu tablodan yararlanilmasi isletmenin faaliyet donemi sonunda
yarattig1 ekonomik katma degerin hangi finansal unsurlar tarafindan desteklendigini
gormek acisindan son derece faydalidir. ABC isletmesine yonelik olarak
hesapladigimiz ekonomik katma deger tutuarini mamiillere iliskin olarak da
hesaplamak elde edilen sonuglarin analizi agisindan Onemlidir. Bu ¢ergevede
yukaridaki bilgilerden hareketle ABC isletmesine yonelik olarak EKD-FTM
sistemine gore diizenledigimiz 2012 yilina iliskin finansal performans raporunu
Tablo 4.57°de gostermek miimkiindiir. S6zkonusu tablonun EKD-FTM sistemine
gore yeniden revize edilmesinde ABC isletmesinin geleneksel formatta diizenledigi

finansal performans raporu temel 6lgiit olarak alinmigtir.



Tablo 4.57: ABC Isletmesinin EKD - FTM Sistemi Entegrasyonuna Dayah 2012 Yih Finansal Performans Raporu

EKONOMIK KATMA DEGER VE FAALIYET TABANLI MALIYETLEME SISTEMINE GORE FINANSAL PERFORMANS RAPORU

SURDURULEN FAALIYETLER

Adet
BRUT SATIS GELIiRLERI TL

Adet
Yurti¢i Satiglar TL

Adet
SATIS iNDiRIMLERI TL

Adet
Satistan Tadeler TL

Adet
NET SATIS GELiRLERIi TL
SATISLARIN MALIYETI

Satilan Mamiiller Maliyeti

Direkt Maliyetler

Faaliyet Maliyetleri

Endirekt Maliyetler

Pazarlama, Satis ve Dagitim Giderleri

Genel Yonetim Giderleri

SURDURULEN FAALIYETLER FAiZ ve
VERGI ONCESI KARI

DONEM VERGI GIDERI

Vergi Kesintisi (%20)

SURDURULEN FAALIYETLER VERGI
SONRASI NET KARI

MEVCUT SERMAYE MALIYETi

SAGLANAN EKONOMIiK KAR

STRATEJIiK MAMUL

Mamiil CS01

24.553.000 adet
52.052.360,00
24.553.000 adet
52.052.360,00
-750.832 adet
-1.591.763,84
-750.832 adet
-1.591.763,84
23.802.168 adet
50.460.596,16
-46.250.954,63
-46.250.954,63
-24.992.276,40
-21.258.678,23
-11.486.621,08
-6.229.902,06
-3.542.155,09

4.209.641,53
-841.928,31
-841.928,31

3.367.713,22
-5.569.539,071

-2.201.825,851
5

Mamiil TF01

13.548.160 adet
42.405.740,80
13.548.160 adet
42.405.740,80
-235.672 adet
-737.653,36
-235.672 adet
-737.653,36
13.312.488 adet
41.668.087,44
-34.335.305,81
-34.335.305,81
-25.160.602,32
-9.174.703,49
-4.957.332,78
-2.688.666,88
-1.528.703,83

7.332.781,63
-1.466.556,33
-1.466.556,33

5.866.225,30
-2.667.360,721

3.198.864,579

1

Mamiil BS01

6.345.040 adet
20.494.479,20
6.345.040 adet
20.494.479,20
-573.304 adet
-1.851.771,92
-573.304 adet
-1.851.771,92
5.771.736 adet
18.642.707,28
-14.261.649,40
-14.261.649,40
-7.791.843,60
-6.469.805,80
-3.495.805,66
-1.895.990,71
-1.078.009,43

4.381.057,88
-876.211,58
-876.211,58

3.504.846,30
-1.659.279,821

1.845.566,479

3

Mamiil GK01

5.910.840 adet
23.702.468,40
5.910.840 adet
23.702.468,40
-393.528 adet

-1.578.047,28
-393.528 adet
-1.578.047,28

5.517.312 adet
22.124.421,12

-17.988.110,63

-17.988.110,63

-13.020.856,32
-4.967.254,31
-2.683.937,71
-1.455.664,72

-827.651,88

4.136.310,49
-827.262,09
-827.262,09

3.309.048,40
-1.319.045,604

Mamiil ST01

58.226 adet
10.021.276,86
58.226 adet
10.021.276,86
-134 adet
-23.062,74
-134 adet
-23.062,74
58.092 adet
9.998.214,12
-9.123.074,33
-9.123.074,33
-5.256.164,16
-3.866.910,17
-2.089.392,93
-1.133.206,47
-644.310,77

875.139,79
-175.027,95
-175.027,95

700.111,84
-1.124.371,663

Toplam

50.415.266 adet
148.676.325,26
50.415.266 adet
148.676.325,26
1.953.470 adet

-5.782.299,14
1.953.470 adet
-5.782.299,14

48.461.796 adet
142.894.026,12

-121.959.094,80

-121.959.094,80
-76.221.742,80
-45.737.352,00
-24.713.090,16
-13.403.430,84

-7.620,831,00

20.934.931,32
-4.186.986,26
-4.186.986,26

16.747.945,06
-12.339.596,88

1.990.002,796 -424.259,823 4.408.348,18

2

4

69¢
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ABC isletmesinin finansal performans sonuglarin1 FTM sistemi ve EKD-
FTM sistemi entegrasyonuna gore ayri olarak diizenlenen finansal performans
raporlarinin karsilastirilmast yoluyla gosterdikten sonra ulasilan sonuglari ayrintili
olarak yorumlamakta fayda bulunmaktadir. Bu agidan dncelikle FTM sistemine gore
diizenlenen finansal performans raporuna baktigimizda doénem net karinin
degismedigini ancak mamiil karliliklarinin degistigini gérmekteyiz. Buna gore CSO1
ve STO1 kodlu mamiillerin karliliklariin azaldigini, buna karsin TFO1, BSO1 ve
GKO01 kodlu mamiillerin ise karliliklarmin arttigini sdyleyebiliriz. Ayrica FTM
sisteminde ise kara en fazla katki saglayan mamiiliin TFO1 oldugunu séyleyebiliriz.
Diger bir ifadeyle FTM sistemine gore diizenlenen finansal performans raporuna
gore ABC isletmesi acisindan TFO1 mamiilii stratejik bir mamiil olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayn1 sekilde mamiillerin karliliklarini ele aldigimizda net satiglara gore
%19 oraninda BSOl mamiiliiniin en fazla karlilik saglayan mamiil oldugu
goriilmektedir. FTM-EKD sistemine dayali olarak diizenlenen finansal performans
raporuna baktigimizda ise ulasilan ekonomik katma degerin FTM sistemine gore
hesaplanan kardan daha az oldugunu sdylemek miimkiindiir. Daha onceki
boliimlerde agiklandig1 tizere ekonomik katma degerin hesaplanmasinda satis
gelirleri, direkt maliyet, endirekt maliyet, vergi ve sermaye maliyeti dikkate
alinmaktadir. Bu dogrultuda s6z konusu finansal performans raporunu
inceledigimizde isletmenin faaliyet doneminde 4.408.348,18TL tutarinda pozitif
ekonomik katma deger sagladigini ve bu durumun isletmenin hissedarlar1 acisindan
son derece yararli bir durum oldugunu sdyleyebiliriz. Ancak mamiiller 6zelinde
ekonomik katma degeri degerlendirdigimizde bazi mamiillerin sagladig1 ekonomik
katma deger i¢cin ayni seyi sOylemek pek miimkiin degildir. Diger bir deyisle
ekonomik katma degerin pozitif olmasinda TF01, BS01, GKO1 kodlu mamiillerin
olumlu bir katkis1 s6z konusu iken, ayni durumu CS01 ve STO1 kodlu mamiiller i¢in
sOylemek miimkiin degildir. CSO1 ve STO1 kodlu mamiillerin yarattiklar1 ekonomik
katma deger negatiftir. Dolayisiyla s6z konusu mamiillerin yarattiklar1 olumsuz etki
diger li¢ mamiiliin yarattig1 pozitif katma deger toplamini da azaltmistir. FTM-EKD
sistemini diger iki yonteme gore kiyasladigimizda sadece TF01, BSO1 ve GKO1
kodlu mamiiliin karli oldugunu ve FTM sisteminde oldugu gibi FTM-EKD sistemine

gore de TFO1 kodlu mamiiliin stratejik bir iiriin oldugunu sdyleyebiliriz.
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4.3. Kurumsal Karne Modelinin Isletmede Uygulanmasi

Uygulamaya konu olan ABC isletmesinde EKD-FTM sistemi araciligiyla elde
edilen bilgiler ¢ercevesinde isletme performansinin siirekli olarak arttirilmasi ve
stratejik amaglarin gercgeklestirilebilmesi amaciyla KK modelinin de uygulanmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in ABC isletmesine 6zgii KK modelinin tasarlanmasi ve
buna gore performans Olglimiiniin yapilmasi gerekmektedir. Bu ¢ercevede KK
modelinin tasarlanmasi agisindan c¢alismanin {igiincli boliimiinde belirttigimiz
Dumitrescu ve Fuciu tarafindan gelistirilen dokuz temel asamanin izlenmesi
gerekmektedir. Caligmanin bu boliimiinde s6z konusu temel asamalar perspektifinde

ABC igletmesine yonelik olarak KK modeli tasarlanacaktir.
4.3.1. Vizyon ve Misyonun Belirlenmesi

ABC isletmesinde KK modelinin uygulanmasi amaciyla dncelikle isletmenin
vizyon ve misyonunu belirlemek gerekmektedir. Bu anlamda ABC isletmesi
yetkilileri ile yapilan goriismeler sonucunda alinan bilgilere gore isletme tarafindan

belirlenen vizyon ve misyonu asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir.

ABC Isletmesi Vizyonu: Tiiketiciler tarafindan en ¢ok tercih edilen bir firma

olmaktir.

ABC Tlsletmesi Misyonu: Tiiketici memnuniyetini arttirmak amaciyla deger

yaratmaktir.
4.3.2. Stratejik Unsurlarin Belirlenmesi

ABC isletmesinin hedefledigi vizyon ve misyona ulasabilmesi birden ¢ok
stratejinin birlikte uygulanmasini gerekli kilmaktadir. Bu amagla isletmenin hangi
strtatejik unsurlar1 dikkate alarak faaliyetlerine ne sekilde yon verecegi Onem
kazanmaktadir. Bu cercevede isletmeye yonelik olarak gelistirdigimiz stratejilerin
seciminde isletmenin gelecek faaliyet donemi igin hazirladig: faaliyet planlart etkili
olmustur. Bu dogrultuda belirledigimiz temel stratejik unsurlari; isletmenin yeni
pazarlara acilmasi, miisteriye sunulan degerin arttirilarak miisteri bagliliginin

saglanmasi, operasyon siireclerinin yeniden ele alinarak verimsizlik yaratan



272

unsurlarin ortadan kaldirilmasi, etkinligi 6n planda tutan takim odakli g¢alisma
diizeninin saglanmas1 ve son olarak personel bagliliginin saglanmas: seklinde

siralayabiliriz.
4.3.3.Vizyon ve Misyonun Stratejik Amac¢ ve Hedeflere Doniistiiriilmesi

ABC isletmesinin listlendigi misyonu en iyi sekilde yerine getirebilmesi ve
vizyonuna ulasabilmesi amaciyla stratejik amaclar ile vizyon ve misyon arasinda
baglanti kurulmasi: gerekmektedir. Ancak burada onemli olan belirlenecek olan
stratejik amaclarin misyonu ve vizyonu gergeklestirebilecek 6zellige sahip
olmasigerekliligidir. Bu baglamda ABC isletmesi tarafindan daha once yillik
planlarina gore belirlenen stratejik amaglari; pazar payini arttirma, misteri degerini
arttirma, is siire¢lerinde miikemmelligi saglama ve calisan degerini arttirma seklinde

siralamak mimkiindiir.

KK ile s6z konusu stratejik amaclar stratejik hedeflere ve performans
oOlgiilerine dontstiiriilmelidir. Diger bir ifadeyle belirlenen stratejik amaglar KK’ nin
boyutlarina aktarilmali ve ardindan stratejik hedefler araciligiyla amaclar somut
eylemlere doniistiirtilmelidir. Bu anlamda isletmenin pazar paymi arttirmaya yonelik
olarak belirlenen stratejik ama¢ KK’nin ilk boyutu olan finansal boyutu
olusturmakta, miisteri degerini arttirmaya yonelik olarak belirlenen stratejik amag
KK’nin ikinci boyutu olan miisteri boyutunu olusturmakta, is siireclerinde
miitkemmelligi saglamaya yonelik olarak belirlenen stratejik amac¢ KK’nin ii¢lincii
boyutu olan i¢ siire¢ler boyutunu olusturmakta ve son olarak calisan degerini
arttirmaya yonelik olarak belirlenen stratejik amag¢ ise KK’nin dordiincii ve son
boyutu olan 6grenme ve gelisme boyutunu olusturmaktadir. Buraya kadar yapilan
aciklamalardan hareketle ABC isletmesinin vizyon ve misyonunun KK araciligiyla

nasil stratejik amaglara doniistiiriildiiglinii Sekil 4.1°de gérmek miimkiindiir.
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Sekil 4.1: KK ile Vizyon ve Misyonun Stratejik Amaclara Déniistiiriilmesi

VIZYON
Tiiketiciler tarafindan en ¢ok tercih edilen bir firma olmaktir.

MiSYON
Tiiketici memnuniyetini arttirmak amactyla deger yaratmaktir.

Finansal Boyut Miisteri Boyutu I¢ Siirecler Boyutu Ogrenme ve Gelisme
Boyutu
Pazar Payini Miisteri Degerini Is Siireclerinde Calisan Degerini
Arttirma Arttirma Miikkemmelligi Arttirma
Saglama

KK’nin dort boyutu ile smiflandirilan stratejik amaclar1 gergeklestirebilmek
amaciyla stratejik hedeflerin de belirlenmesi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle
stratejik amaclar stratejik hedeflere indirgenerek neden-sonug iligkisi ¢ercevesinde
stratejik amaglarin gergeklestirilmesine katki saglanmalidir. Belirlenecek olan
stratejik hedeflerin ise amaglara uygun, somut, acik, anlagilabilir ve Olgtilebilir
olmasi gerekmektedir. Bu ¢ercevede ABC isletmesinin stratejik amaglarini1 dikkate
aldigimizda her bir amaca iliskin olarak belirledigimiz stratejik hedefleri Tablo

4.58’de gostermek miimkiindiir.

Tablo 4.58: Stratejik Amaglara Ulasmada Yararlanilacak Stratejik Hedefler

STRATEJIK AMACLAR STRATEJIiK HEDEFLER
Al. H1.1.Biilyiimenin Saglanmasi
Pazar Payim1 Arttirma H1.2. Maliyetlerin Azaltilmas1
H1.3.Ekonomik Katma Degerin Arttirilmasi
A2, H2.1.Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasi
Miisteri Degerini Arttirma H2.2.Yeni Miisteri Kazanilmast

H2.3.Mamiil fadelerinin Azaltilmasi

H3.1.Kusurlu Mamul Sayisinin Azaltilmasi

A3. H3.2.Makine Hazirlik Sayisinin Azaltilmasi
Is Siireclerinde Miikemmelligi H3.3.Teslimat Siiresinin Azaltilmasi
Saglama H3.4.Atik Bertarafi Sayisinin Azaltilmasi

H3.5.Malzeme Tasima Sayisinin Azaltilmasi
H3.6.Enerji Verimliligi Calismalarinin Arttirtlmasi

A4 H4.1.Personele Daha Fazla Egitim Verilmesi
Calisan Degerini Arttirma H4.2.Personel Fikir ve Onerilerinin Arttirilmasi
H4.3.Personel Memnuniyetinin Saglanmasi
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Tablo 4.58°de goriildiigii tizere ABC isletmesi i¢in belirledigimiz 4 stratejik
amacin gerceklestirilmesi amaciyla 15 temel stratejik hedef belirlenmistir. Her bir
stratejik amaci daha iyi bir sekilde gergeklestirebilmek amaciyla birden ¢ok stratejik
hedefin belirlenmesi biiylik fayda saglayacaktir. Her stratejik amaca iliskin olarak tek
bir hedefin tayin edilmesi, stratejik amaclart gerceklestirmede isletmeyi olumsuz
yonde etkileyebilecegi gibi, ayni sekilde ¢ok daha fazla hedefin belirlenmesi de s6z
konusu hedeflerin her birinin Olgiilmesini gerekli kilacagindan isletmeyi yine
olumsuz yonde etkileyebilecektir. Bu agidan stratejik amaglar ile aralarinda neden-
sonug iligkisini ortaya koyabilecek, zaman ve maliyet agisindan 6l¢iimii zor olmayan
birden ¢ok ancak az sayida stratejik hedef belirlenmistir. EKD-FTM sistemini de
dikkate alarak ABC isletmesine uygun olarak belirledigimiz stratejik hedefleri
sayisal olarak da ifade etmek miimkiindiir. Ornegin bir énceki déneme gore %15
oraninda gelir artig1 gibi veya bir 6nceki doneme gore deger katmayan faaliyetlerin
%35 oraninda azaltilmasi gibi hedefleri rakamsal olarak ifade etmek miimkiindiir.
llerleyen béliimlerde belirledigimiz hedefler sayisal performans &lgiilerine

doniistiiriilecektir.
4.3.4. Strateji Haritasimin Olusturulmasi

ABC isletmesi vizyon ve misyonunu stratejik ama¢ ve hedeflere
doniistiirdiikten sonra s6z konusu hedeflerin nasil gerceklestirilecegine dair de bilgi
vermekte yarar bulunmaktadir. Oncelikle stratejik bir hedefi gergeklestirmek
amaciyla birden ¢ok eylem ve yontem bulunmaktadir. Ancak burada 6nemli olan
husus stratejik hedefleri saglayacak olan eylem ve yontemlerin dogru bir sekilde
secilmesidir. Bu amagla eylem ve yontem ile stratejik hedefler arasinda neden-sonug
iliskisine uygun hareket edilmelidir. Ayrica ABC isletmesi i¢in belirledigimiz temel
hedefler dogrultusunda isletmenin calisanlarini bu dogrultuda yonlendirmesi ve
sorumluluklarin yeniden belirlenmesi gerekmektedir. KK boyutlar1 araciligiyla ABC
isletmesinin vizyon ve misyonu ile stratejik amag¢ ve hedefleri arasinda stratejik bir
bag kurulmaktadir. Stratejik bagi olusturan siire¢ ise s6z konusu unsurlar arasindaki

neden-sonug iliskisine gore ortaya ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda ABC isletmesine
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yonelik olarak KK araciligiyla tasarlanan strateji haritasin1 Sekil 4.2°de gostermek

mimkindiir.

Sekil 4.2: ABC Isletmesinin Strateji Haritas

Vizyon
Tiiketiciler tarafindan en ¢ok tercih edilen bir firma olmaktir.

Misyon
Tiiketici memnuniyetini arttirmak amaciyla deger yaratmaktir.

Finansal Pazar Paymm Arttirma  Biiylimenin Saglanmasi
Boyut Maliyetlerin Azaltilmasi
Ekonomik Katma Degerin Arttirilmasi

Miisteri Miisteri Degerini Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasi
Boyutu Arttirma Yeni Miisteri Kazanilmasi
Manmiil iadelerinin Azaltiimasi

i¢ Siirecler Is Siireclerinde Kusurlu Mamul Sayisinin Azaltilmasi
Boyutu Miikemmelligi Saglama  Makine Hazirlik Sayisinin Azaltilmasi
Teslimat Siiresinin Azaltilmasi
Atik Bertarafi Sayisinin Azaltilmasi
Malzeme Tasima Sayisinin Azaltilmast
Enerji Verimliligi Calismalarinin Arttirilmasi

Ogrenme Calisan Degerini Personele Daha Fazla Egitim Verilmesi
ve Arttirma Personel Fikir ve Onerilerinin Arttirilmasi
Gelisme Personel Memnuniyetinin Saglanmasi
Boyutu

Sekil 4.2°de goriilecegi iizere ABC isletmesine uygun olarak diizenledigimiz
KK’nin boyutlar1 arasinda neden-sonug iligskisi bulunmaktadir. Bu c¢ercevede
ogrenme ve gelisme boyutunda galisan degerini arttirma amacinin gergeklestirilmesi
i¢ siirecler boyutunda is siireclerinde miikemmelligi saglama stratejisine katkida
bulunacaktir. Faaliyetlerin etkin ve verimli olmasi ile is siireglerinin daha etkin olusu
misteri boyutunda yer alan miisteri degerini arttirma amacinin gerceklesmesine
imkan taniyacaktir. Ozellikle i¢ siirecler boyutunda kusurlu mamiillerin
azaltilmasiyla birlikte mamiil kalitesinin arttirilmasi, siireglerin iyilestirilmesiyle
birlikte teslimat siirelerinde kisalmalarin yaganmasi gibi etkenler i¢ siire¢ boyutunun

miisteri boyutunu desteklemesine yol agacaktir. Miisteri boyutunda yer alan yeni
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miisteri kazanilmasi, miisteri memnuniyetinin saglanmast ve mamiil iadelerinin
azaltilmasi gibi hedeflerin gergeklesmesi ile birlikte maliyetlerin azaltilmasi,
ekonomik degerin arttirilmasi ve biiylimenin saglanmasi hedeflerine ulasilarak
finansal boyutta yer alan pazar payimi arttirma stratejik amacinin gerceklesmesi
saglanacaktir. ABC isletmesinde s6z konusu dort boyutun birbirine neden-sonug
iligskisi igerisinde baglanmasi neticesinde isletmenin misyon ve vizyonuna
ulagmasinda etkili olacaktir. Strateji haritas1 bu anlamda isletmenin misyonu ve
vizyonu ile KK boyutlar1 arasinda stratejik bag kurmaktadir. ABC isletmesi ¢alisan
ve yoneticilerinin isletme performansini arttirmak ve stratejik amaglara ulasgilmasini
saglamak amaciyla s6z konusu strateji haritasina bakmalar1t ve genel isletme
stratejilerini biitiinsel olarak kavramalar1 gerekmektedir. Diger bir ifadeyle strateji
haritalar1 bir calisanin yaptigi veya yapacagi eylemin neden yapildigini ve soz
konusu eylem tamamlandiginda strateji lizerine nasil katki saglayacagini gdstermek

acisindan oldukga dnemlidir.
4.3.5. Performans Olgiilerinin Belirlenmesi

Isletmeye yonelik olarak gelistirdigimiz stratejik amac ve hedefleri neden-
sonug iliskisi ¢ercevesinde strateji haritasinda somutlastirmanin ardindan s6z konusu
amac ve hedefleri gergeklestirmede kullanilacak performans 6lgtilerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Belirlenecek olan performans 6lgiilerinin stratejik hedeflere ulagsma
diizeyini ortaya koyabilecek yeterlilikte olmasi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle
performans Olciileri Olgiilecek olan unsurlar ile stratejik hedefler arasinda bag
kurmalidir. Bu baglamda ABC isletmesinin stratejik hedeflerini gergeklestirmede
kullanilacak olan birden ¢ok performans Olciileri belirlenmistir. S6z konusu
performans Olgiilerinin bir boliimii finansal oOlgiileri kapsamakta, bir boliimii de
finansal olmayan oOlgiileri kapsamaktadir. Finansal Olciileri stratejik hedeflere gore
sirastyla agiklamak gerekirse oncelikle biiyiimenin saglanmasi hedefine ne oOlgiide
ulagildigini belirlemek amaciyla net satiglar tutarindan yararlanilmistir. Maliyetlerin
azaltilmasi hedefine ne 6l¢iide ulasildigini belirlemek amaciyla birim mamiil maliyeti
tutatindan yayarlanilmistir. Ekonomik katma degerin arttirilmasi hedefine ne 6lciide

ulagildigin1  belirlemek amaciyla da ekonomik katma deger tutarindan



277

yararlanilmistir. Finansal Olgiileri agikladiktan sonra finansal olmayan oOlgiileri de
stratejik hedefler sirasina gore agiklamakta yarar bulunmaktadir. Oncelikle miisteri
memnuniyetinin saglanmasi hedefine ne Olglide ulasildigini belirlemek amaciyla
miisteri sikayetleri sayis1 dikkate alinmistir. Yeni miisteri kazanilmasi hedefine ne
Ol¢iide ulasildigini belirlemek amaciyla isletmeye kazandirilan yeni miisteri sayisi
performans 6l¢iisii olarak degerlendirilmistir. Mamiil iadelerinin azaltilmas: hedefine
ne Olclide ulasildigini belirlemek amaciyla iade olarak alinan mamiil sayis1 dikkate
alimmistir. Kusurlu mamiil sayisinin azaltilmasi hedefine ne oOl¢lide ulasildiginm
belirlemek amaciyla kusurlu mamiil sayist 6lgiit olarak alinmistir. Makine hazirlik
sayisinin azaltilmasi hedefine ne Ol¢iide ulasildigini belirlemek amaciyla makine
hazirlik sayisindan yararlanilmistir. Teslimat siiresinin azaltilmasi hedefine ne 6l¢iide
ulasildigini belirlemek amaciyla mamiil teslimat siirelerinden yararlanilmistir. Atik
bertarafi sayisinin azaltilmas: hedefine ne dlgiide ulasildigini belirlemek amaciyla
atik bertarafi sayisi dikkate alinmistir. Malzeme tasima sayisinin azaltilmasi hedefine
ne Ol¢iide ulasildigini belirlemek amaciyla taginan malzeme sayisi performans ol¢iisii
olarak degerlendirilmistir. Enerji verimliligi ¢alismalarinin arttirilmasi hedefine ne
Ol¢iide ulasildigini belirlemek amaciyla enerji verimliligi ¢calisma sayist performans
Olclisii olarak belirlenmistir. Personele daha fazla egitim verilmesi hedefine ne
Ol¢iide ulagildigini belirlemek amaciyla personele verilen egitim sayist performans
Olclisti olarak dikkate alinmistir. Personel fikir ve onerilerinin arttirilmasi hedefine ne
Olclide ulasildigin1 belirlemek amaciyla performans 6l¢iisii olarak personel fikir ve
oneri sayist dikkate alinmistir. Son olarak personel memnuniyetinin saglanmasi
hedefine ne Ol¢iide ulasildigini belirlemek amaciyla personel sikayetleri sayisindan
yararlanilmistir. Buraya kadar yaptigimiz agiklamalardan hareketle uygulamaya konu
olan ABC isletmesinde stratejik hedeflere uygun olarak belirledigimiz performans

Olctilerini Tablo 4.59’da gostermek miimkiindiir.



Tablo 4.59: Stratejik Hedeflere Ulasmada Kullanilacak Performans Olgiileri

STRATEJIK AMACLAR

STRATEJIK HEDEFLER

PERFORMANS OLCULERI

Al.
Pazar Payini Arttirma

A2.
Miisteri Degerini Arttirma

A3.
is Siireclerinde Miikemmelligi
Saglama

A4,
Calisan Degerini Arttirma

H1.2.Biiyiimenin Saglanmasi
H1.3.Maliyetlerin Azaltilmasi
H1.4.Ekonomik Katma Degerin Arttirilmasi

H2.1.Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasi
H2.2.Yeni Miisteri Kazanilmasi
H2.3.Mamiil fadelerinin Azaltilmas1

H3.1.Kusurlu Mamiil Sayisinin Azaltilmasi
H3.2.Makine Hazirlik Sayisinin Azaltilmasi
H3.3.Teslimat Siiresinin Azaltilmasi

H3.4.Atik Bertarafi Sayisinin Azaltilmasi
H3.5.Malzeme Tasima Sayisinin Azaltilmasi
H3.6.Enerji Verimliligi Calismalarinin Arttiritlmasi

H4.1.Personele Daha Fazla Egitim Verilmesi
H4.2 Personel Fikir ve Onerilerinin Arttirilmasi
H4.3.Personel Memnuniyetinin Saglanmasi

Net Satiglar Tutar1
Birim Mamiil Maliyeti Tutar1
Ekonomik Katma Deger Tutar1

Miisteri Sikayetleri Sayisi
Yeni Miisteri Sayisl
Iade Alinan Mamiil Sayis1

Kusurlu Mamiil Sayisi

Makine Hazirlik Sayisi

Teslimat Siiresi

Atik Bertarafi Sayisi

Malzeme Tasima Sayisi

Enerji Verimliligi Calisma Sayist

Personele Verilen Egitim Sayist
Personel Fikir ve Oneri Sayist
Personel Sikayetleri Sayisi

8L¢
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4.3.6. Stratejik Onceliklerin Belirlenmesi

Isletme  hedeflerinin  saglanmasi amaciyla performans  lciilerinin
belirlenmesinin ardindan stratejik amaglar1 desteklemek amaciyla isletmede stratejik
onceliklerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda ABC isletmesinin oncelikli
stratejilerinin belirlenmesinde finansal boyutta satig miktarini arttirmasi ve ekonomik
katma degeri arttirmasi, miisteri boyutunda yeni miisteriye ulagma c¢abalarinin
arttirilmasi, i¢ siiregler boyutunda teslimat siirelerinin azaltilmasi, enerji verimliligi
caligmalarinin arttirilmas1 ve makine hazirlik sayisinin azaltilmasi ve son olarak
O0grenme ve gelisme boyutunda ise personel memnuniyetinin saglanmasi 6n plana
¢tkmaktadir. Isletmenin oncelikli olarak bu alanlardaki performansi arttirmaya
yonelik  eylemler iizerine odaklanmasi1 stratejik hedef ve amaclarin

gerceklestirilmesinde fayda saglayacaktir.
4.3.7. Performans Bilgilerinin Belirlenmesi

Stratejik  oOnceliklerin ~ belirlenmesinin =~ ardindan KK modelinin
tasarlanabilmesi amaciyla faaliyetlere iliskin finansal ve finansal olmayan
performans bilgilerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda oncelikle KK
modelinin finansal boyutunda yer alan birim mamiil maliyetleri, ekonomik katma
deger tutar1 ve net satislar tutar1 hakkinda gerekli olan performans bilgilerini FTM-
EKD sistemi aracilifiyla daha o6nce elde etmis bulunmaktayiz. Bunun disinda KK
modelinin finansal olmayan diger ii¢ boyutuna iliskin bilgilerin bazis1 yine FTM-
EKD sistemi araciliiyla belirlenmis bazisi ise isletmeden alinmistir. Bu gercevede
isletmenin bazi performans Olgiilerine iligkin bilgileri tahmini olarak verdigi
gozlemlenmistir. Performans bilgilerinin belirlenmesi ile ABC isletmesine yonelik
olarak tasarlayacagimiz gelecek donem stratejik hedeflerine iliskin performans
Olgiilerinin de daha dogru sekilde belirlenmesi saglanacaktir. Buraya kadar
yaptigimiz  agiklamalardan hareketle isletmenin mevcut durumunu yansitan

performans bilgilerini Tablo 4.60°de toplu olarak gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.60: ABC Isletmesinin Cari Dénem Performans Bilgileri

Performans Olgiileri

Net Satislar Tutar: 142.894.026,12
Birim Mamiil Maliyeti Tutar1 CSO01: 2,17

TFO1: 2,78

BSO1: 2,76

GKO1: 3,50

STO1: 176,41
Ekonomik Katma Deger Tutari 4.408.348,18
Miisteri Sikayetleri Sayisi 195
Yeni Miisteri Sayis1 283
Iade Alinan Mamiil Sayisi 1.953.470
Kusurlu Mamiil Sayisi 524.856
Makine Hazirhk Sayisi 278
Teslimat Siiresi (dK) 50
Atik Bertarafi Sayisi 2.724
Malzeme Tasima Sayisi 3.372
Enerji Verimliligi Calisma Sayisi 24
Personele Verilen Egitim Sayisi 13
Personel Fikir ve Oneri Sayisi 354
Personel Sikayetleri Sayisi 85

Tablo 4.60’a baktigimizda ABC isletmesinin cari donemine iliskin finansal ve
finansal olmayan performans olgiilerine iligkin bilgiler rakamsal olarak ifade edilmis
olup s6z konusu performans olgiilerinin belirlenmesi ayn1 zamanda ¢aligmanin ilerleyen

boliimlerinde performans hedeflerinin belirlenmesi agisindan faydali olacaktir.
4.3.8. Stratejilerin Alt Diizeydeki Amag, Hedef ve Olgiilere Déoniistiiriilmesi

ABC isletmesinde faaliyetlerin karmasikligl ve s6z konusu modelin igletmede
ilk defa uygulanacak olmasi nedeniyle stratejilerin alt diizeydeki amag, hedef ve
Ol¢iilere doniigtliriilmesi uygun bulunmamigstir. Bu agidan stratejiler daha Once

belirledigimiz amag, hedef ve 6l¢iilere doniistiiriilmiistiir.
4.3.9. Kurumsal Karne Modelininin Tasarlanmasi

KK modelinin bir isletmede uygulanmasinda son agsama olan bu adimda ABC
isletmesinde KK modeli dogrultusunda olusturulan ve strateji haritas1 araciligiyla
neden-sonug iligkisi g¢ergevesinde birbirine baglanan boyutlarin biitiinsel olarak
gosterilmesi gerekmektedir. Ozellikle stratejik amag¢ ve hedeflere uygun olarak
belirledigimiz performans ol¢iileri de tasarlayacagimiz KK modelde yer almalidir.
KK modeli ile ilgili olarak ABC isletmesinde yaptigimiz arastirmalar sonucunda

tasarladigimiz KK modelini Tablo 4.61°deki gibi géstermek miimkiindiir.



Tablo 4.61: ABC isletmesinin Cari Donem Kurumsal Karne Modeli

KK Stratejik Amaglar Stratejik Hedefler Performans Olgiileri Cari Donem Performans
Boyutlar Olgiileri
Finansal Pazar Payii Arttirma Biiyiimenin Saglanmasi Net Satislar Miktar1 142.894.026,12
Boyut Maliyetlerin Azaltilmasi Birim Mamiil Maliyeti Tutar1 CS01: 2,17
TFO1: 2,78
BSO1: 2,76
GKO1: 3,50
STO1: 176,41
Ekonomik Katma Degerin Arttirilmasi Ekonomik Katma Deger Tutar1 4.408.348,18
Miisteri Miisteri Degerini Arttirma  Miisteri Memnuniyetinin Saglanmasi Miisteri Sikayetleri Sayisi 195
Boyutu Yeni Miisteri Kazanilmasi Yeni Miisteri Sayist 283
Manmiil Iadelerinin Azaltilmasi fade Alinan Mamiil Sayisi 1.953.470
i¢ Siirecler is Siireglerinde Kusurlu Mamul Sayisinin Azaltilmasi Kusurlu Mamiil Sayisi 524.856
Boyutu Miikemmelligi Saglama Makine Hazirlik Sayisinin Azaltilmasi Makine Hazirlik Sayisi 278
Teslimat Siiresinin Azaltilmasi Teslimat Siiresi 50
Atik Bertarafi Sayisiin Azaltilmasi Atik Bertarafi Sayisi 2.724
Malzeme Tasima Sayisinin Azaltilmasi Malzeme Tasima Sayisi 3.372
Enerji Verimliligi Calismalarinin Arttirtlmast  Enerji Verimliligi Caligma Sayist 24
Ogrenme Calisan Degerini Arttirma  Personele Daha Fazla Egitim Verilmesi Personele Verilen Egitim Sayisi 13
ve Personel Fikir ve Onerilerinin Arttirilmast Personel Fikir ve Oneri Sayis1 354
Gelisme Personel Memnuniyetinin Saglanmasi Personel Sikayetleri Sayist 85
Boyutu

18¢
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ABC isletmesinin cari donem verilerinden hareketle hazirladigimiz KK modelinde
gelecek doneme iliskin performans Olgiilerinin de bulunmasi gerekmektedir. Bunun
icinde igletmenin gelecek doneme iliskin cari performans odlgiilerini baz alarak stratejik
hedeflerini ortaya koymasi gerekmektedir. Bu dogrultuda isletme yonetimi ile
yaptigimiz goriismelerde ve igletme satis planlarindan elde edilen bilgiler dogrultusunda
isletmenin gelecek donemde net satis tutarini %20 oraninda arttirmayr hedefledigi
Ogrenilmistir. Buradan hareketle ABC isletmesine 6zgli olarak tasarladigimiz KK
modelinin finansal boyutunda yer alan hedef net satis tutarim1 da %20 oraninda artis
olarak ele alacagiz. Yine isletme yonetimi ile paylasgtigimiz EKD-FTM sistemi ile
hesapladigimiz mamiil maliyetlerini dikkate alarak maliyet azaltimi hedefinin de
belirlenmesi isletmenin amaglarina ulasmasinda biiylik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle
Ozellikle mamiillerin yarattigi ekonomik katma deger dikkate almarak maliyet
hedeflemesi yapilmasi uygun bulunmustur. Bu ¢ercevede yaptigimiz hesaplamalara gore
isletmenin trettigi tim mamiillerin maliyetine genel bir maliyet azaltim hedefi vermek
dogru olmayacaktir. Ornegin %5 oraninda bir maliyet azaltim hedefi CSO01 ve STO1
kodlu mamiillerin yarattigt negatif ekonomik katma degeri ortadan kaldirmaya
yetmeyecektir. Bu nedenle hem toplam ekonomik katma degerin arttirilmasi hedefine
hem de zararda goziiken mamiillerin karli hale getirilmesine katki saglamasi bakimmdan
yaptigimiz hesaplamalar dogrultusunda CS01 ve STO01 kodlu mamiil i¢in %11 oraninda,
TFO1, BSO1 ve GKOl1 kodlu mamiiller iginse %S5 oraninda maliyet azaltimi
hedeflenmistir. Maliyet azaltimi1 hedefi konusunda bir hususu agiklamakta yarar
bulunmaktadir. Oncelikle s6z konusu maliyet azaltim hedefleri mamiil basina diisen
birim faaliyet ve birim sermaye maliyeti iizerinden hesaplanmig olup, uzun vadeli
tedarik¢i sozlesmeleri dogrultusunda mamiil bagina diisen birim direkt maliyet
paylarinda bir maliyet azaltimi yapilmamistir. Bu yaklasimin iki 6nemli nedeni
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, EKD-FTM’ye goére hazirlanacak olan gelir
tablosunda mamiillere iligkin toplam faaliyet ve sermaye maliyetlerini ayr1 gostererek net
faaliyet kart veya zararini, vergiyi ve ekonomik katma degeri dogru bir sekilde
hesaplamaktir. Birim mamiil basina diisen faaliyet ve sermaye maliyetini ayri
gostermenin ikinci 6nemli nedeni ise, hedef maliyetlere ulasiimadiginda bu sapmanin

hangi maliyet kaynaginin kontrol edilmemesi sonucu ortaya ¢iktiginin tespit edilmesidir.
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Tablo 4.62’ye bakildiginda cari ve gelecek doneme iligkin mamiil miktarlar1 ve
maliyetlerine iligkin bilgiler verilmistir. KK modelinin finansal boyutunda yer alan
net satis tutarina ulasabilmek i¢in net satis miktarinin hesaplanmasi gerekmektedir.
Bu amagla her bir mamiil bazinda cari mamiil net satis miktarinin %20’si alinmustir.
Gelecek donem i¢in hesaplanan net satis miktari ile mamiil satis fiyatlar1 carpilarak
net satig tutar1 elde edilmistir. ABC isletmesi yetkililerinden hedef faaliyet
doneminde mamul satis fiyatlarinin olagandist bir durum olmadik¢a degismeyecegi
bilgisi alinmigtir. Cari mamiil birim maliyetleri olarak EKD-FTM sistemine gore
hesapladigimiz birim maliyetler dikkate alinmistir. hedef faaliyet doneminde birim
mamiil faaliyet maliyeti ile birim mamiil sermaye maliyetinin CS01 ve STO1 kodlu
mamil i¢in %11 oraninda azaltilmasi uygun goriilmiis buna karsin TFO1, BSO1 ve
GKO1 kodlu mamiiller i¢inse %S5 oraninda azaltilmasi uygun goriilmistiir. Bu
nedenle her bir mamiile ytiklenecek olan faaliyet maliyeti ile sermaye maliyeti pay1

ayr1 olarak gosterilmistir.

Bu bilgilerden hareketle ABC isletmesinin EKD-FTM sistemine dayali cari ve
hedef mamiil satigi, iretim ve maliyet bilgilerini Tablo 4.62°de goéstermek

miumkindiir.



Tablo 4.62: ABC Isletmesinin EKD-FTM Sistemine Dayah Cari ve Hedef Mamiil Satis1, Uretim ve Maliyet Bilgileri

Mamiil CS01  Mamiil TFO1  Mamiil BS01  Mamiil GK01 Mamiil ST01

Briit Satis Miktar1 (Adet) 24.553.000 13.548.160 6.345.040 5.910.840 58.226
Satis Iadeleri (Adet) -750.832 -235.672 -573.304 -393.528 -134

= Net Satis Miktar: (Adet) 23.802.168 13.312.488 5.771.736 5.517.312 58.092
% Mamiil Birim Fiyat (TL) 2,12 3,13 3,23 4,01 172,11
E Direkt Birim Mamiil Maliyeti (TL) 1,05 1,89 1,35 2,36 90,48
é Birim Mamiil Faaliyet Maliyeti (TL) 0,89 0,69 1,12 0,90 66,57
Birim Mamiil Sermaye Maliyeti (TL) 0,23 0,20 0,29 0,24 19,36
Birim Mamiil Maliyeti (TL) 2,17 2,78 2,76 3,50 176,41
Briit Satis Miktar1 (Adet) 28.938.018 16.093.822 7.212.735 6.817.538 69.777
Sati fadeleri (Adet) -375.416 -117.836 -286.652 -196.764 -67

E Hedef Net Satis Miktar1 (Adet) 28.562.602 15.975.986 6.926.083 6.620.774 69.710
’§ Mamiil Birim Fiyat (TL) 2,12 3,13 3,23 4,01 172,11
é Direkt Birim Mamiil Maliyeti (TL) 1,05 1,89 1,35 2,36 90,48
E Hedef Birim Mamiil Faaliyet Maliyeti (TL) 0,79 0,65 1,06 0,86 59,24
© Hedef Birim Mamiil Sermaye Maliyeti (TL) 0,21 0,19 0,27 0,23 17,23
Hedef Birim Mamiil Maliyeti (TL) 2,05 2,73 2,68 3,45 166,95

¥8¢
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Tablo 4.62’ye baktigimizda ABC isletmesinde cari faaliyet doneminde CS01
ve STO1 kodlu mamiillerin satig fiyatlarmin EKD-FTM  sistemine gore
hesapladigimiz birim maliyetlerin altinda seyrettigini goérmekteyiz. S6z konusu
mamiillere yonelik olarak belirledigimiz hedef maliyet azaltim oranlar
dogrultusunda hedef faaliyet doneminde hedeflere ulasilmasi halinde CS01 ve STO1
kodlu mamiillerin satis fiyatlarinin birim maliyetlerin iizerinde olacagi ve bdylece
s0z konusu mamiillerin karli hale gelerek ekonomik katma degeri arttiracagini
soylemek miimkiindiir. Ayn1 bakis acisiyla TFO1, BSO01 ve GKO1 kodlu mamiiller
icin belirlenen maliyet azaltim oranlari dogrultusunda hedef faaliyet doneminde
hedeflere ulasilmast halinde s6z konusu mamiillerin karliliginda ve dolayisiyla
saglayacaklar1 ekonomik katkida 6nemli artislar yasanacaktir. Bu bakimdan Tablo
4.62°deki verileri dikkate alarak isletmenin hedef faaliyet doneminde hedefledigi
mamiil satig gelirleri, direkt maliyetleri, faaliyet maliyetleri, sermaye maliyetlerinin
ve son olarak her bir mamiil tarafindan yaratilan EKD tutarinin ayrintili olarak
belirlenmesi cari ile hedef faaliyet doneminin karsilastirilmasi bakimimdan 6nemlidir.
Bu perspektiften hareketle ABC isletmesinin hedef faaliyet donemine iliskin
hedefledigi finansal performans bilgilerini karsilastirmali olarak Tablo 4.63’de

gostermek miimkiindiir.
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Tablo 4.63: ABC Isletmesinin Cari ve Hedef Finansal Performans Raporlar

Cari Faaliyet Hedef Faaliyet
Donemi Donemi

SURDURULEN FAALIYETLER

Adet 50.415.266 adet  59.131.890 adet
BRUT SATIS GELiRLERIi TL  148.676.325,26 174.367.041,92

Adet 50.415.266 adet 59.131.890 adet
Yurtici Satislar TL  148.676.325,26 174.367.041,92

Adet  1.953.470 adet -976.735 adet
SATIS INDiRIMLERI TL -5.782.299,14 -2.891.149,57

Adet  1.953.470 adet -976.735 adet
Satistan fadeler TL -5.782.299,14 -2.891.149,57

Adet 48.461.796 adet  58.155.155 adet
NET SATIS GELiRLERI TL  142.894.026,12 171.475.892,35
SATISLARIN MALIYETI -121.959.094,80  -141.800.115,10
Satilan Mamiiller Maliyeti -121.959.094,80 -141.800.115,10
Direkt Maliyetler -76.221.742,80 -91.467.945,13
Faaliyet Maliyetleri -45.737.352,00 -50.332.169,95
SURDURULEN FAALIYETLER FAiZ ve VERGI
ONCESi KARI 20.934.931,32 29.675.777,27
DONEM VERGI GIDERIi -4.186.986,26 -5.935.155,47
Vergi Kesintisi (%20) -4.186.986,26 -5.935.155,47
SURDURULEN FAALIYETLER VERGI SONRASI
NET KARI 16.747.945,06 23.740.621,80
MEVCUT SERMAYE MALIYETI -12.339.596,88 -13.585.362,35
SAGLANAN EKONOMIK KAR 4.408.348,18 10.155.259,45

Elanan Ekonomik Kar Yiizdesi* %03 %6

*Katma deger ylizdesi ekonomik katma degerin net satig gelirlerine oranlanmasi ile hesaplanmuistir.

Tablo 4.63’de goriilecegi lizere ABC isletmesinin cari faaliyet déonemi igin
planladig1 satislar ile maliyet azaltim hedeflerinin toplam ekonomik katma deger
tizerinde %130 oraninda bir artisa yol agarak 10.155.259,45TL’lik pozitif bir katma
degere ulasilmasini saglayacaktir. Ayrica cari doneme gore net faaliyet karinda %42
oraninda bir artis meydana gelecektir. Bu dogrultuda cari donemde ekonomik katma
deger tutarin1 donem net satig gelirleri ile oranladigimizda %3 oldugunu
gormekteyiz. Diger bir ifadeyle cari donemde elde edilen katma deger tutar1 aym
donemin net satiglarinin %3’iine tekabiil etmektedir. Diger taraftan gelecek faaliyet
doneminde ise elde edilecek olan ekonomik katma deger tutar1 aynt donemin net
satiglarinin yaklasik olarak %6’sina tekabiil edecektir. Dolayisiyla ekonomik katma
deger tutarinin verimliligi agisindan s6z konusu iki kat artigin isletme ve dolayisiyla

hissedarlar agisindan olumlu bir durum oldugunu sdyleyebiliriz.
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ABC igletmesinin cari faaliyet donemi ile gelecek faaliyet donemine iliskin
hazirladigimiz finansal performans raporlarini karsilagtirmali olarak gostermek
mamdiillerin karliliklar1 ve saglayacaklari ekonomik katki degerleri hakkinda bilgi
edinebilmek agisindan faydali olacaktir. Ozellikle hangi mamiiliin katma degerinin
en fazla oldugu ve isletme tarafindan hedeflenen finansal verilerin mamiiller bazinda
nasil sonuglandigini gérmek isletmenin sonraki donemlerde olusturacagi mamiil
stratejileri bakimindan da yarar saglayacaktir. Yine s6z konusu hedeflerin
belirlenmesi araciligiyla gelecek donemde mamiiller tarafindan tiiketilen faaliyet ve
sermaye maliyetlerinin ayrintili olarak belirlenmesi mamiillerin faaliyet ve sermaye
maliyetlerine olan bagimlhiligi da ortaya koyarak verimliligin oOlgiilmesi de
saglanacaktir. Buraya kadar yaptigimiz agiklamalardan hareketle ABC isletmesinin
gelecek faaliyet donemine iliskin finansal performans raporunu ayrintili olarak Tablo

4.64’de gostermek yararli olacaktir.



Tablo 4.64: ABC Isletmesinin EKD-FTM Sistemi Entegrasyonuna Dayali Hedef Finansal Performans Raporu

EKONOMIK KATMA DEGER VE FAALIYET TABANLI MALIYETLEME SISTEMINE GORE FINANSAL PERFORMANS RAPORU

GELECEK DONEM

Mamiil CS01 Mamiil TF01

SURDURULEN FAALIYETLER

Adet 28.938.018 adet 16.093.822 adet
BRUT SATIS GELIRLERI TL  61.348.598,16  50.373.662,86

Adet 28.938.018 adet 16.093.822 adet
Yurtici Satislar TL  61.348.598,16  50.373.662,86

Adet -375.416 adet -117.836 adet
SATIS iNDiRIMLERI TL -795.881,92 -368.826,68

Adet -375.416 adet -117.836 adet
Satistan Tadeler TL -795.881,92 -368.826,68

Adet 28.562.602 adet 15.975.986 adet
NET SATIS GELiRLERI TL  60.552.716,24  50.004.836,18
SATISLARIN MALIYETI -52.695.000,76  -40.654.430,50
Satilan Mamiiller Maliyeti -52.695.000,76  -40.654.430,50
Direkt Maliyetler -29.990.732,10  -30.194.613,54
Faaliyet Maliyetleri -22.704.268,66  -10.459.816,96
SURDURULEN FAALIYETLER FAiZ
ve VERGI ONCESIi KAR 7.857.715,48 9.350.405,68
DONEM VERGI GIDERI -1.571.543,10 -1.870.081,14
Vergi Kesintisi (%20) -1.571.543,10 -1.870.081,14
SURDURULEN FAALIYETLER VERGI
SONRASI NET KARI 6.286.172,38 7.480.324,54
MEVCUT SERMAYE MALIYETI -5.948.267,81 -3.040.981,65
SAGLANAN EKONOMIK KAR 4.439.342,89
STRATEJIK MAMUL 4 1

Mamiil BS01

7.212.735 adet
23.297.134,05
7.212.735 adet
23.297.134,05
-286.652 adet

-925.885,96
-286.652 adet
-925.885,96

6.926.083 adet
22.371.248,09

-16.725.790,45

-16.725.790,45
-9.350.212,05
-7.375.578,40

5.645.457,64
-1.129.091,53
-1.129.091,53

4.516.366,11
-1.891.578,94

2.624.787,17

3

Mamiil GK01

6.817.538 adet
27.338.327,38
6.817.538 adet
27.338.327,38
-196.764 adet
-789.023,64
-196.764 adet
-789.023,64
6.620.774 adet
26.549.303,74
-21.287.696,21
-21.287.696,21
-15.625.026,64
-5.662.669,57

5.261.607,53
-1.052.321,51
-1.052.321,51

4.209.286,02
-1.503.711,90

2.705.574,12

2

Mamiil ST01

69.777 adet
12.009.319,47
69.777 adet
12.009.319,47
-67 adet
-11.531,37

-67 adet
-11.531,37
69.710 adet
11.997.788,10
-10.437.197,16
-10.437.197,16
-6.307.360,80
-4.129.836,36

1.560.590,94
-312.118,19
-312.118,19

1.248.472,75
-1.200.822,05

5

Toplam

59.131.890 adet
174.367.041,92
59.131.890 adet
174.367.041,92

-976.735 adet
-2.891.149,57

976.735 adet
-2.891.149,57

58.155.155 adet
171.475.892,35

-141.800.115,10

-141.800.115,10
-91.467.945,13
-50.332.169,95

29.675.777,27
-5.935.155,47
-5.935.155,47

23.740.621,80
-13.585.362,35

10.155.259,45

88¢
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Tablo 4.64’de ABC isletmesinin hedef faaliyet donemine iliskin finansal
performans bilgileri ayrintili olarak gosterilmektedir. Bu bilgilere gore isletmenin
hedeflerine ulagmasi ile s6z konusu bes mamiiliin karliliklarinda bir artis meydana
gelecektir. Buna gore hedeflenen satis ve maliyet tutarlarinin 6zellikle cari donemde
negatif ekonomik katma degere sahip olan CSOl ve STOl kodlu mamiillerin
ekonomik katma degerini pozitif hale getirecegini sdyleyebiliriz. Aym sekilde cari
donemle kiyasladigimizda TF01, BSO1 ve GKOl kodlu mamiillerin yarattiklar
pozitif ekonomik katma degerin de biiyiik 6l¢iide arttigin1 gormekteyiz.

ABC igletmesinin gelecek faaliyet doneminde ulagsmak istedigi satis gelirleri,
birim faaliyet ve sermaye maliyetleri ile hedefledigi satis tutarinin gergeklesebilmesi
i¢in s6z konusu finansal bilgilerin KK modelinin finansal boyutunda bir performans
Olglisii olarak kullanilmasi gerekmektedir. Bu bakimdan olusturulacak olan finansal
boyut performans oSlgiilerinin hem EKD-FTM araciligiyla saglanacak olan finansal
bilgilerden hem de KK modeli araciligiyla saglanacak olan stratejik amag ve
hedeflerden beslenmesi gerekmektedir. Bu bilgileri verdikten sonra ABC
isletmesinde EKD-FTM sistemi ile KK modelinin finansal boyutu arasindaki iligkiyi
Tablo 4.65’de ayrintili olarak gostermek miimkiindjir.



Tablo 4.65: EKD-FTM Sistemi fle KK’nin Finansal Boyutu Arasindaki Entegrasyon

rFr>nNnZ2>Z =T

== === === === == Finansal Bilgi Akis1 == ==== » Hedef Finansal Veri €========== Finansal Boyut= === === =————

Performans Olgiileri EKD-FTM Aracihgiyla Hedef Performans Stratejik Hedefler Stratejik Amacg

Edinilen Cari Finansal Olgiileri

Bilgiler
Net Satiglarin

Net Satislar Tutar1 142.894.026,12 171.475.892,35 %20 Artmasi

Cs01 =217 CS01 =2,05 Birim Mamiil Pazar
Birim Mamiil Maliyet TFO1 =2,78 TFO1 =2,73 Maliyetlerin Payim
Tutar: BS01 =276 BS01 =2,68 %11 ve Arttirma

GK01 =3,50 GKO01 =3,45 %05 Azalmasi

STO1 =176,41 ST01 =166,95
Ekonomik Katma Deger EKDTutarimin
Tutar1 4.408.348,18 10.155.259,45 %130 Arttirilmasi

——C<0w

06¢
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Tablo 4.65’e bakildiginda EKD-FTM sisteminin kullanilmasi araciligiyla KK
modelinin finansal boyutunda yer alan hedef performans oOlgiilerinin dogru bir
sekilde belirlenmesi saglanmistir. EKD-FTM araciligiyla edindigimiz finansal
bilgiler dogrultusunda isletmenin 142.894.026,12TL’lik cari donem satis gelirlerini
171.475.892,35TL ye c¢ikartmast hedeflenmistir. Ayn1 sekilde CS01 kodlu mamiil
maliyetinin 2,17TL’den 2,05TL’ye, TFO1 kodlu mamiil maliyetinin 2,78TL’den
2,73TL’ye, BSO1 kodlu mamiil maliyetinin 2,76TL’den 2,68TL’ye, GKO1 kodlu
mamiil maliyetinin 3,50TL’den 3,45TL’ye ve son olarak STOl kodlu mamiil
maliyetinin 176,41TL olan maliyetinin 166,95TL’ye diisiiriilmesi hedeflenmistir.
Ekonomik katma deger tutarmin ise 4.408.348,18TL’den 10.155.259,45TL’ye
cikartilmasi hedeflenmistir. Yine Tabloda goriilecegi tizere EKD-FTM sistemi ile
tiretilen finansal bilgiler ile KK modelinin finansal boyutunda belirlenen stratejik

hedefler s6z konusu modellerin birbirini tamamladigini da gostermektedir.

ABC isletmesine yonelik olarak tasarladigimiz KK modelinin finansal
boyutunda yer alan stratejik amag¢ ve hedeflerin gergeklesebilmesi igin gelecek
doénem perspektifinde KK modelinin finansal olmayan boyutlarinda yer alan stratejik
hedeflerin de belirlenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda oncelikle misteri
boyutunda daha once belirledigimiz cari donem bilgileri de dikkate alinarak 195
miisteri sikayeti %50 oraninda azaltilarak 98 sikayet hedefine, 283 yeni miisteri satis
miktar1 artis1 gergevesinde %50 oraninda arttirilarak 425 yeni miisteri hedefine ve
son olarak 1.953.470 adet iade alinan mamiil %50 oraninda azaltilarak 976.735 adet
1ade mamiil hedefine doniistiiriilmiistiir. Miisteri odakli faaliyet anlayisinin egemen
oldugu bir donemde sifir miisteri sikayeti, daha yiiksek oranda yeni miisteriye ulagsma
hedefi ve sifir mamiil iade hedefi istenen bir durumdur. Ancak ABC isletmesinin KK
modelini ilk defa uygulayacak olmasi ve modelden istenen sonuglarin alinmasi gibi
faktorler bu hedeflerin belirlenmesinde etkili olmustur. Dolayisiyla isletme daha
sonraki faaliyet dénemlerinde s6z konusu hedef performans 6l¢iilerini daha yiliksek
miisteri sayisi, sifir mamiil iadesi ve sifir miisteri sikayeti olacak sekilde yeniden

revize edebilir.
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ABC  isletmesinde = miisteri ~ boyutundaki  stratejik  hedeflerin
gerceklestirilebilmesi i¢in KK modelinin i¢ siliregcler boyutunda belirlenecek olan
stratejik hedeflerin miisteri boyutundaki hedeflerle uyumlu olmasi gerekmektedir. Bu
dogrultuda i¢ siire¢ler boyutunda cari donemdeki bilgiler de dikkate alinarak kusurlu
mamiil sayist %90 oraninda azaltilarak 52.485 adet mamiil iadesi hedefine, makine
hazirlik sayis1 %64 oraninda azaltilarak 101 adet makine hazirlik hedefine, teslimat
stiresi sipariglerin teslimati dogrultusunda %40 oraninda azaltilarak 30 dakikada
teslimat hedefine, atik bertaraf sayis1 %76 oraninda azaltilarak 654 adet atik bertarafi
hedefine, malzeme tasima sayisi %64 oraninda azaltilarak 1.214 adet malzeme
tasima hedefine ve son olarak enerji verimliligi ¢alisma sayist %100 oraninda

arttirilarak 48 adet enerji verimliligi hedefine doniistiiriilmistir.

ABC isletmesine yonelik olarak tasarladigimiz KK modelinin i¢ siiregler
boyutunda belirlenen stratejik hedeflere ulasmak i¢in 6grenme ve gelisme boyutunda
da bu hedeflere uygun stratejik hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu gergevede
gelecek faaliyet donemi igin personele verilen egitim sayis1 %50 oraninda arttirilarak
20 adet egitim hedefine, personel tarafindan verilen fikir ve Oneri sayist %69
oraninda arttirtlarak 598 oneri hedefine ve son olarak personel tarafindan yapilan
sikayet sayist %50 oraninda azaltilarak 43 sikayet hedefine doniistiiriilmistiir.
Ogrenme ve gelisme boyutunda da personelin motivasyonunu en iist diizeye
cikararak ¢alisma ortaminda ortaya ¢ikan olumsuzluklar: tamamen giderecek sekilde
hedeflerin belirlenmesi gerekir. Ancak daha Oncede bahsedildigi tlizere ABC
isletmesinde KK modelinin ilk defa uygulanacak olmasi stratejik hedeflerin optimal

sekilde belirlenmesinde etkili olmustur.

Buraya kadar yaptigimiz agiklamalardan hareketle, EKD-FTM sisteminden
saglanan bilgiler araciligiyla ABC isletmesine yonelik olarak tasarladigimiz KK
modelinin finansal olmayan boyutlar1 i¢in gelecek donem perspektifinde
belirledigimiz stratejik amag¢ ve hedefler ile performans olgiilerine iliskin bilgileri

ayrintili olarak Tablo 4.66’da gostermek miimkiindiir.



Tablo 4.66: EKD-FTM Sistemi Ile KK’nin Finansal Olmayan Boyutlar1 Arasindaki Entegrasyon

= Giirec Bilgi Aklsl----->HedefFaaliyet Verisi €€ === === === === Fipansal Olmayan Boy Ut = = == == == == = e e v o

Performans Olciileri Cari Faaliyet Hedef Stratejik Hedefler Stratejik Finansal
Bilgileri Performans Amag Olmayan
Olgiileri Boyutlar
Miisteri Sikayetleri Sayisi 195 98 Miisteri Memnuniyetinin %50 Arttirilmasi Miisteri
Yeni Miisteri Sayisi 283 425 Yeni Miisteri Sayisinin %50 Arttirilmasi Degerini MUSTERI
iade Alinan Mamiil Sayisi 1.953.470 976.735 Mamiil {adelerinin %50 Azaltilmasi Arttirma BOYUTU
Kusurlu Mamiil Sayisi 524.856 52.485 Kusurlu Mamul Sayisinin %90 Azaltilmasi Is
Makine Hazirhk Sayisi 278 101 Makine Hazirlik Sayisinin %64 Azaltilmasi Siireglerinde ic
Teslimat Siiresi (dk) 50 30 Teslimat Siiresinin %40 Azaltilmasi Miikemmelligi | SURECLER
Atik Bertarafi Sayist 2.724 654 Atk Bertarafi Sayisinin %76 Azaltilmasi Saglama BOYUTU
Malzeme Tasima Sayisi 3.372 1.214 Malzeme Tasima Sayisinin %64 Azaltilmasi
Enerji Verimliligi Calisma Sayis1 | 24 48 Enerji Verimliligi Calismalarinin %100Arttiriimasi
Personele Verilen Egitim Sayisi 13 20 Personele %50 Daha Fazla Egitim Verilmesi Calisan OGRENME
Personel Fikir ve Oneri Sayisi 354 598 Personel Fikir ve Onerilerinin %69 Arttirilmasi Degerini ve
Personel Sikayetleri Sayisi 85 43 Personel Memnuniyetinin %50 Arttirilmasi Arttirma GELISME
BOYUTU

€6¢
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ABC Isletmesinde EKD-FTM sisteminin KK modelinin finansal ve finansal
olmayan boyutlar1 ile entegrasyonuna iliskin olarak elde edilen verilerden hareketle
ABC isletmesinin hedef faaliyet doneminde vizyon, misyon, amag¢ ve hedeflerine
uygun olarak rehber olarak alacagi performans olgiilerini Sekil 4.3’deki gibi
gostermek miimkiindiir. ABC isletmesi gelecek faaliyet doneminde elde edecegi
performans sonuglar1 ile s6z konusu performans odlgiilerini karsilastirarak isletmede
vizyon ve misyonun ger¢eklesmesine ve dolayisiyla isletmede degerin yaratilmasina
ne Olciide katki saglandigi da ortaya koyacaktir. Sekil 4.3 Fletcher ve Smith
tarafindan teorik cergede alinan semadan hareketle ABC isletmesine yonelik olarak

yeniden tasarlanmustir.
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Sekil 4.3: ABC Isletmesinin EKD-FTM ve KK Entegrasyonu ile Belirlenen Etkin
Performans Olgiileri

Vizyon
Tiiketiciler tarafindan en ¢ok tercih edilen bir firma olmaktir
Misyon
Tiiketici memnuniyetini arttirmak amaciyla deger yaratmaktir
I I I I
1. Amac¢ 2. Amac¢ - 3. Amacg 3. Amac¢
Pazar Payim Miisteri Degerini Is Stireglerinde Calisan Degerini
Arttirma Arttirma Miikemmelligi Saglama Arttirma

Finansal Boyut
Hedefleri

%130 EKD
Artist
10.155.259,45

Satiglarda %20
Oraninda Artig
171.475.892,35

Birim Mamiil
Maliyetlerinin
Azaltilmasi
(%5-%11)

CS01 :2,05
TFO1 :2,73
BS01 :2,68
GKO01 :3,45
STO01 :166,95

Miisteri Boyutu
Hedefleri

Miisteri
Memnuniyetinin
%350 Arttirilmast

98 Miisteri

Sikayeti

Yeni Miisteri
Sayisinin %50
Arttirilmast
425 Yeni
Miisteri

Mamiil
Tadelerinin %50
Azaltilmasi
976.735 Mamiil
iadesi

i¢ Siirecler
Boyutu Hedefleri

Kusurlu Mamul
Sayisinin %90
Azaltilmasi
52.485 Mamiil
1

Makine Hazirlik
Sayisinin %64
Azaltilmasi
101 Hazirhk
|
Teslimat Siiresinin
%40 Azaltilmasi
30 Dakika

Atik Bertarafi
Sayisinin %76
Azaltilmasi
654 Atik

Malzeme Tasima
Sayisinin %64
Azaltilmasi
1.214 Tasima

| |
Enerji Verimliligi
Calismalariin

%100 Arttirilmasi
48 Calisma

Ogrenme ve
Gelisme Boyutu
Hedefleri

Personele %50
Daha Fazla Egitim
Verilmesi
20 Egitim
|

Personel Fikir ve
Onerilerinin %69
Arttirilmasi
598 Fikir ve Oneri
1

Personel
Memnuniyetinin
%150 Arttirilmasi

43 Personel

Sikayeti
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ABC isletmesine yonelik olarak tasarladigimiz KK modelinin finansal ve
finansal olmayan boyutlarini neden-sonug iliskisi perspektifinde ele aldigimizda
belirledigimiz stratejik hedef ve amaglara ulagsmak igin hedeflenen performans
Olctilerinin gergeklesmesi gerekmektedir. Bu cercevede modelin temel yapi taslari
olan finansal ve finansal olmayan boyutlarda yer alan stratejik hedeflerin
gerceklestirilmesi icin FTY modeli araciligiyla siire¢ deger analizine ihtiyag

duyulmaktadir.

4.4. Faaliyet Tabanh Yonetim Modeli Perspektifinde Siirec Deger Analizi Ile

Isletme Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

Uygulamanin son asamasini olusturan bu bdlimde ABC isletmesinde
gerceklestirilen faaliyetlerin siirekli iyilestirilebilmesi ve boylece KK modelinin
boytlarinda belirledigimiz stratejik amac¢ ve hedeflerin saglanmasi amaciyla
yapilmasi gereken islemler ayrintili olarak agiklanmistir. Bu g¢ergevede oncelikli
olarak FTY modeli araciligiyla siire¢ deger analizi yapilarak hangi faaliyetlerin
mamiillere deger kattigit ve hangi faaliyetlerin mamiillere deger katmadigi
arastirllmistir. Boylece isletmenin iiretimini gerceklestirdigi mamulleri i¢in deger
katan oOnemli faaliyetleri belirleyerek bu faaliyetlerin etkinligini saglamak ve
dolayisiyla verimliligini arttirmak miimkiin hale gelecektir. Diger taraftan iiretilen
mamuller agisindan deger katmayan faaliyetlerin belirlenerek s6z konusu
faaliyetlerin toplam {iretim igerisindeki payini azaltmak ve ortadan kaldirmak
miimkiin hale gelecektir. Bu cercevede uygulamaya konu olan ABC isletmesinde
belirlenen faaliyetleri deger katan ve deger katmayan faaliyetler olarak Tablo

4.67°deki gibi siiflandirmak miimkiindiir.
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Tablo 4.67: ABC Isletmesi Faaliyetlerinin Deger Analizi

FAALIYETLER
Deger Katan Faaliyetler Deger Katmayan Faaliyetler
Tesis Idaresi Faaliyeti Muayene Faaliyeti
Tedarik Faaliyeti Mekanik Bakim ve Onarim Faaliyeti
Ogiitme Faaliyeti Yapit Bakim ve Onarim Faaliyeti
Mayseleme Faaliyeti Mamiil Sevkiyati
Stizme Faaliyeti Irsaliye ve Fatura Kesme
Kaynatma Faaliyeti
Sogutma Faaliyeti

Fermantasyon Faaliyeti
Dinlendirme Faaliyeti
Filtrasyon Faaliyeti
Dolum 1 Faaliyeti
Dolum 2 Faaliyeti
Dolum 3 Faaliyeti
Pastorizasyon Faaliyeti
Etiketleme Faaliyeti

Tablo 4.67°de goriilecegi lizere ABC isletmesinde gergeklestirilen 20 ana
faaliyetin 15 tanesi mamullere deger katan faaliyetler olarak smiflandirilirken, 5
faaliyet ise mamullere deger katmayan faaliyetler olarak smiflandirilmistir. Deger
katmayan faaliyetlerin isletme kaynaklarini tiiketmesi israf olarak degerlendirilmekte
ve s0z konusu faaliyetlerin azaltilmasi veya ortadan kaldirilmasi igletmenin yararina
olmaktadir. Bunun saglanabilmesi icin toplam {iretim igerisinde deger katmayan
faaliyetlerin kaynaklar1 ne odl¢iide tiikettiginin bilinmesi gerekmektedir. Bu amagla
faaliyetlere iliskin maliyet bilgilerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Burada 6nemli olan bir
hususu belirtmekte yarar bulunmaktadir. Faaliyet maliyetlerini deger katan ve deger
katmayan faaliyet maliyetleri olarak smiflandirmak ig¢in EKD-FTM sistemi
araciligiyla hesaplanan faaliyet maliyetlerini dikkate almak gerekmektedir. Ciinkii
sermaye maliyeti ekonomik katma deger hesaplamasinda stratejik bilgi sagladig: icin
faaliyet deger analizi hesaplamalarina da dahil edilmelidir. Bu agiklamadan sonra
ABC isletmesinde deger katan ve deger katmayan faaliyetlere iliskin maliyetleri

Tablo 4.68’de ayrintili olarak géstermek miimkiindiir.



Tablo 4.68: ABC Isletmesinin Cari Dénem Deger Katan ve Deger Katmayan Faaliyet Maliyetleri

Faaliyetler

Faaliyet Maliyeti

Faaliyet Maliyeti Yiizdesi (%)

DESTEK
FAALIYETLER

DEGER
KATAN
FAALIYETLER TEMEL
FAALIYETLER

DEGER
KATMAYAN
FAALIYETLER

Tesis Idaresi Faaliyeti
Tedarik Faaliyeti

Ogiitme Faaliyeti
Mayseleme Faaliyeti
Siizme Faaliyeti
Kaynatma Faaliyeti
Sogutma Faaliyeti
Fermantasyon Faaliyeti
Dinlendirme Faaliyeti
Filtrasyon Faaliyeti
Dolum 1 Faaliyeti
Dolum 2 Faaliyeti
Dolum 3 Faaliyeti
Pastorizasyon Faaliyeti
Etiketleme Faaliyeti

Muayene Faaliyeti

Mekanik Bakim ve Onarim Faaliyeti
Yapit Bakim ve Onarim Faaliyeti
Mamiil Sevkiyat1 Faaliyeti

Irsaliye ve Fatura Kesme Faaliyeti

5.446.483,58
4.515.986,81

906.790,24
952.650,17
925.987,38
3.626.101,07
3.197.591,57
2.639.888,68
1.167.606,57
2.372.724,71
7.423.844,22
3.114.612,31
1.330.039,94
1.732.235,74
957.029,00

869.937,71
1.173.856,88
428.855,27
12.833.330,85
2.461.396,18

9.962.470,39
(%17)

30.347.101,60
(%52)

17.767.376,89
(%31)

58.076.948,88

86¢
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Tablo 4.68’de goriilecegi lizere ABC isletmesinde deger katan faaliyetler
Porter’in “Deger Zinciri Analizi” ¢ercevesinde temel faaliyetler ve destek faaliyetleri
olmak iizere iki ana gruba ayrilmistir. Buna gore mamullerin tiretilmesi ile dolayli
olarak iliski kurulabilen tesis idaresi ile tedarik faaliyetleri deger katan destek
faaliyetler olarak degerlendirilmistir. Ogﬁtme, mayseleme, slizme, kaynatma,
sogutma, fermantasyon, dinlendirme, filtrasyon, dolum 1, dolum 2, dolum 3,
pastorizasyon ve etiketleme faaliyetleri ise deger katan temel faaliyetler olarak
degerlendirilmistir. Muayene, mekanik bakim ve onarim, yapit bakim ve onarim,
mamiil sevkiyat1 ve irsaliye ve fatura kesme faaliyetleri deger katmayan faaliyetler
olarak degerlendirilmistir. Tablodaki bilgilerden hareketle 58.076.948,88TL olan
toplam faaliyet maliyetinin 40.309.571,99TL’sini diger bir deyisle %69’u deger
katan faaliyetler tiiketirken, 17.767.376,89TL’sini diger bir deyisle %31’ini deger
katmayan faaliyetler tiilketmektedir. Deger katan faaliyetlerin kaynak tiiketimlerini de
kendi i¢inde kategorize etmek gerekirse deger katan destek faaliyetleri toplam
faaliyet maliyetinin 9.962.470,39TL’sini diger bir deyisle %17 sini tiiketmekte,
deger katan temel faaliyetler ise toplam faaliyet maliyetinin 30.347.101,60TL’sini
diger bir deyisle %52’sini tiiketmektedir. ABC isletmesinde toplam kaynaklarin
%69 unun mamullere direkt olarak deger katan temel faaliyetler tarafindan
tiiketiliyor olmasi olumlu bir durumdur. Ancak oranin yiiksek olmasi faaliyetlerin
yeniden gozden gecirilmesine engel olmamalidir. Burada ©nemli bir hususu
belirtmekte yarar bulunmaktadir. Oncelikle deger katan faaliyetler igerisinde temel
ve destek faaliyetlerinin miimkiin oldugu kadar asgari seviyeye indirgenmesi
gerekmektedir. Bu amagla s6z konusu faaliyetlerde maliyet etkinligi saglanabilecek
politikalar iiretilmelidir. ABC isletmesinde deger katmayan faaliyetlerin payr %31
olup yine isletmenin s6z konusu faaliyetleri azaltacak onlemleri almas1 biiylik 6nem
tasimaktadir. Bu amacla deger katmayan faaliyetler detayli bir sekilde yeniden ele
alinmali ve maliyetlerin neden ortaya c¢iktig1 sorgulanmalidir. Boylece deger
katmayan faaliyetler kontrol altina alinarak isletme kaynaklarini daha az tiiketmeleri
saglanmalidir. Faaliyetlerin kontrol altina alinmasi i¢in, faaliyet maliyetlerine iliskin
hedeflerin ve dolayisiyla faaliyet performansinin siirekli bir sekilde goézden

gecirilmesi gerekmektedir.
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Siirekli iyilestirme agisindan ABC isletmesi faaliyetlerini TZU, TKY ve KT
acisindan degerlendirmek yararli olacaktir. Bu c¢ercevede isletme faaliyetlerini
oncelikle TZU felsefesine gére degerlendirdigimizde siirekli iyilestirme igin makine
hazirlik sayisinin %64 oraninda azaltilmasimin yanisira séz konusu makinelerin
hazirlik stiresinin de azaltilmasi gerekir. Yine personel fikir ve onerilerinin %69
oraninda arttirllmasinin yanisira personelin karar alma siireglerine katiliminin
saglanmasi ve bu katiliminin miimkiin oldugunca arttirilmasi gerekir. Kusurlu mamiil
sayisinin %90 oraninda azaltilmasinin yanisira kayiplarin azaltilmasi ve ortadan
kaldirilmasina yonelik olarak tedarik, iiretim ve iiretim sonrasi siireglerin yeniden

gbzden gegirilmesi gerekir.

Stirekli iyilestirmenin ikinci 6nemli aract olan TKY felsefesi ¢ercevesinde
ABC isletmesi faaliyetlerini ele aldigimizda muayene faaliyetinin toplam kaynak
maliyetinin 869.937,71TL sini, diger bir deyisle kaynaklarin yaklasik olarak %2’sini
tikettigini gérmekteyiz. Bu oran ABC isletmesinin faaliyetlerini yerine getirirken
kalitesizligi ortaya ¢ikaran unsurlari ortadan kaldirmasi agisindan olduk¢a énemlidir.
Cilinkii isletmede kaynaklarin bir bolimiiniin muayene faaliyeti tarafindan tiiketiliyor
olmasi ve bu faaliyete dikkat edilmemesi bir taraftan deger katmayan faaliyetlerin
ortaya ¢ikmasina neden olurken, diger taraftan da kalitesizligin ortadan
kaldirilmasina engel olmaktadir. ABC isletmesinde muayene faaliyeti her ne kadar
toplam kaynak maliyetinin kii¢iik bir yilizdesini tiiketiyor gibi goziikse de s6z konusu
faaliyetin kontrol altina alinmasi ve performansinin siirekli sekilde gozden
gecirilmesi  gerekmektedir. Bu amagla Oncelikle muayene faaliyetinin ortaya
¢ikmasindaki nedenlerin analiz edilmesi gerekmekte ve daha sonra muayene faaliyeti
maliyetinin toplam iretim maliyeti igindeki paymmn Onceki donemlerle
karsilagtirilabilecek sekilde raporlanmasi gerekmektedir. Bu sayede muayene
faaliyetinin elimine edilmesi amaciyla hedefler ve 6lgiiler gelistirilerek kalitesizligi

onleme maliyetleri biiylik dl¢lide azaltilmalidir.

Stirekli iyilestirmenin tiglincli 6nemli aract olan KT cergevesinde ABC
isletmesi faaliyetlerini ele aldigimizda 6zellikle 6zel tiikketim vergisinin arttirilmasi

sonucunda isletme piyasa kisit1 ile karsilasabilmektedir. Bu durum ABC isletmesinin
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piyasada mamiillerine olan talebi olumsuz etkilemektedir. Dolayisiyla ABC igletmesi
piyasa kisitindan kaynaklanan riskleri optimal seviyeye indirebilmek igin siirekli
maliyet azaltim politikalar1 gelistirmelidir. Isletme acisindan ikinci 6nemli kisit
olarak goriilebilecek bir kisit tiiriide hammadde kisit1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Her ne kadar ABC isletmesi tedarikgiler ile uzun siireli s6zlesmeler yapmis olsa dahi
kiiresel iklim degisimlerini de gdzoniinde bulundurarak gelecekte karsilagabilecegi
olasi riskleri azaltmak amaciyla stratejiler gelistirmelidir. ABC isletmesi agisindan
belirledigimiz temel iki kisitin etkin bir sekilde yonetilmesi ve kisitlarin miimkiin
oldugunca ortadan kaldirilarak KK modelinin de daha etkin hale getirilmesinde siire¢
katkisi, net kar ve yatirimin getirisi gibi birtakim performans dl¢iileri rehber olarak
kullanilabilir. Bu ¢er¢evede ABC isletmesinde siire¢ katkisinin belirlenmesinde “Net
Satiglar” ile “Direkt Maliyetler” dikkate alinmistir. Teorik boliimde formuliize edilen
“Net Kar”in hesaplanmasinda “Siire¢ Katkis1” ile “Faaliyet Giderleri” arasindaki fark
esas alinmistir. Son olarak “Yatirimin Getirisi”nin hesaplanmasinda ise “Net Kar”in
“Stok Tutar1”na oranlanmasi temel alinmistir. Bu cergevede hedef faaliyet
doneminde satislar da %20 artis hedeflenmesi nedeniyle stoklarda da %?20’lik bir
artis olacagi diistinlilerek hedef faaliyet doneminde yatirnmin getirisi bu dogrultuda
hesaplanmistir. Bu bilgilerden hareketle ABC isletmesinin kisitlarmi = siirekli
iyilestirmesi amaciyla cari ve hedef faaliyet donemlerini degerlendirmede
yararlanacagi performans Olgiilerini Tablo 4.69°da ayrintili olarak gostermek

mumkindiir.

Tablo 4.69: ABC isletmesi Kisitlarimn Siirekli Tyilestirilmesinde Kullamlacak
Performans Olgiileri

Cari Faaliyet Donemi Hedef Faaliyet Donemi
Siire¢ Katkisi 66.672.283,32 80.007.947,22
Net Kar 20.934.931,32 29.675.777,27
Yatirimin Getirisi %95 %111

Tablo 4.69’a baktigimizda hedef faaliyet doneminde satislarda %20 oraninda
bir artis olmasi siire¢ katkisinin da artmasina yol acacaktir. Diger bir ifadeyle hedef
faaliyet doneminde satiglar yoluyla yaratilan para orani cari faaliyet donemine gore

artmaktadir. Bu c¢ercevede ABC isletmesinin hedef faaliyet doneminde daha dnce
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bahsedilen hedefleri gergeklestirmesi halinde %111 oraninda yatirimin getirisi s6z

konusu olacaktir.

ABC isletmesinde EKD-FTM sistemi ve FTY modeli ile entegre edilen KK
modelinin basarili sonuglar vermesi amaciyla hedeflere ne 6l¢iide ulasildiginin belirli
periyotlarda degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu anlamda stratejik hedeflerin
gerceklesme diizeyi hakkinda aylik rapor diizenlemenin faydali olacagi
diistiniilmiistiir. Bunun i¢in isletmede etkin bir veri toplama ve veriyi isleyerek bilgi
haline doniistiirebilen ERP yazilimi kullanilmaktadir. ERP yazilimi o6zellikle is
stiregleri ve faaliyetler hakkindaki bilgilere ulasma anlaminda isletmeye biiylik
faydalar saglamaktadir. Buna ek olarak isletme iginde periyodik olarak yapilacak
olan anketler ve muhasebe béliimiinden saglanacak olan bilgiler araciligiyla KK

modelinin daha etkin bir sekilde ¢alisabilmesi saglanabilecektir.
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Isletme faaliyetlerinin sekillenmesinde ve yoneticilerin etkili kararlar
almasinda rekabet ortam1 onemli bir faktdrdiir. Teknolojide yasanan hizli degisimle
birlikte rekabet sartlarinin giderek agirlasmasi yoneticileri isletme faaliyetleri ve
siirecleri hakkinda daha dogru ve giivenilir bilgiler saglamaya yoneltmistir. Bu bilgi
ihtiyac1 6zellikle isletmelerin ger¢ek performansi hakkinda dogru bilgilerin
edinilmesine de yardimei olmaktadir. Bu nedenle isletme bilgi sistemini daha etkin
hale getirecek yonetsel modellerin birlikte kullanilmast 6nemlidir. Bu amagla
calismada KK modelinin EKD-FTM sistemi ve FTY modeli ile entegrasyonunun
isletme performansinin gelistirilmesi agisindan fayda saglayip saglamayacagi ile s6z
konusu entegrasyonun isletme yoneticilerinin alacaklar stratejik kararlar {izerinde
etkili olup olmayacagi arastirllmistir. Bu agidan c¢aligmanin temelini olusturan
yonetsel modeller 6ncelikle teorik olarak agiklanmis daha sonra KK modelinin EKD-
FTM sistemi ve FTY modeli ile birlikte i¢ecek sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren bir

sanayi isletmesinde uygulanmasi saglanmaistir.

Maliyetlerin hesaplanmasi acisindan uygulama yapilan isletmede EKD-FTM
sisteminin birlikte kullanilmasi ile hesaplanan mamiil maliyetlerinin geleneksel
maliyetleme sistemi aracilifiyla hesaplanmis olan mamiil maliyetlerinden farkl
oldugu goriilmiistiir. Ayrica EKD-FTM sisteminin uygulamadaki etkinligini
gorebilmek amaciyla isletmede iiretilen mamiil maliyetlerinin FTM sistemine gore de
hesaplanmas1 saglanarak geleneksel maliyet sistemi tarafindan iretilen mamiil
maliyeti bilgilerinin ne olgiide gercek¢i oldugu sorgulanmistir. Bu dogrultuda
uygulama yapilan isletmede mevcut maliyetleme sistemine gére FTM sisteminin tek
basina kullanilmasi, mamiil maliyetlerinin daha dogru sekilde belirlenmesinde etkili
olmustur. Buna karsin isletmede EKD-FTM sisteminin birlikte uygulanmasiyla elde
edilen sonuglara bakildiginda ise, bu sistemin mamiil maliyetlerinin belirlenmesinde

diger iki maliyetleme sistemine gore daha etkili oldugu goriilmiistiir.

Uygulama yapilan isletmede EKD-FTM sisteminin yarattig1 bir baska 6nemli

etki ise yaratilan katma degerin daha dogru sekilde belirlenmesinde kendisini
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gostermistir. Bu g¢ercevede geleneksel maliyetleme sistemine dayali olarak elde
edilen verilere gore isletmede iiretilen ve satig1 gergeklestirilen tlim mamiillerin karli
oldugu goriilmiistiir. Yine FTM sistemine gore diizenlenen finansal performans
raporunda tiim mamiillerin karli oldugu goérilmiistiir. Ancak isletmenin mamullerine
iliskin mevcut karlilik tutarlari ile FTM sistemine gore hesaplanan karlilik tutarlari
arasinda onemli farkliliklarin oldugu ve hatta mevcut durumdaki stratejik mamiil
siralamasi ile FTM sistemine gore belirlenen stratejik mamiil siralamasinin biiyiik
Olclide degistigi anlagilmistir. EKD-FTM sistemine gore mamiiler tarafindan
yaratilan katma degerin belirlenebilmesi amaciyla mamiiller bazinda ekonomik
katma deger tutarlar1 hesaplanmistir. Yapilan hesaplamalara gore uygulama yapilan
isletmenin toplam ekonomik katma deger tutar1 pozitif ¢ikmistir. Buna karsin
mamiiller bazinda diizenlenen finansal performans raporlarinda ise bazi mamiillerin
negatif ekonomik katma degere sahip olduklar1 goriilmistir. Bu c¢ercevede
uygulamaya konu olan isletmede EKD-FTM sisteminin birlikte uygulanmasinin
mamiil maliyetlerinin belirlenmesi, yaratilan ekonomik katma deger tutarinin
hesaplanmas1 ve hangi mamiil veya mamdiillerin stratejik éneme sahip olduklarinin

belirlenmesi agisindan énemli bilgiler sagladigini sdylemek miimkiindiir.

Uygulamaya konu olan isletmede KK modelinin tasarlanmasi amaciyla
isletmenin vizyon ve misyonuna uygun sekilde her bir boyuta iligskin stratejik amag
ve hedefler belirlenmistir. Isletmede stratejik ama¢ ve hedeflerin belirlenmesinde
EKD-FTM sisteminden saglanan bilgiler etkili olmustur. Bu anlamda EKD-FTM
sistemi araciligiyla ekonomik katma deger tutarina iliskin bilgilerin saglanmasi KK
modelinin finansal boyutunu iyi bir sekilde desteklemistir. Aynm1 sekilde EKD-FTM
sistemi araciligiyla saglanan mamiil maliyetleri KK modelinin finansal boyutunda
kullanilabilecek bir diger stratejik amag haline donlismiistiir. Finansal boyutta 6nemli
yeri olan satiglar diizeyinin belirlenmesinde ise yine EKD-FTM sisteminin etkisi
goriilmiistiir. Uygulama sonuglarim1  dikkate aldigimizda isletmede iiretilen
mamullerden ikisinin deger yaratmadigi aksine bu mamiillerin ekonomik katma
degeri azaltic1 etkide bulundugu goriilmiistiir. Yapilan maliyet analizleri
dogrultusunda s6z konusu mamdillerin gelecek faaliyet doneminde ekonomik katma

deger iizerindeki etkisini pozitife doniistiirmek amaciyla her bir mamiile farklh
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oranlarda (CS01 ve ST01 kodlu mamiiller i¢in %11, TFO1, BS01 ve GKO1 kodlu
mamiiller i¢in %S5) maliyet azaltim hedefi tayin edilmistir. Bu durum, ekonomik
katma deger hedefinin gergeklestirilebilmesi i¢in s6z konusu mamiillere iliskin
maliyet azaltim hedeflerinin KK modelinin finansal boyutunda kullanilmasinda etkili
olmustur. Uygulama yapilan isletmede gelecek faaliyet donemi i¢in hedef satis
miktarlart mamiiller bazinda hesaplanarak hedef satig tutarlarina doniistiiriilmiis ve
s0z konusu rakamsal bilginin KK modelinin finansal boyutta yer alan stratejik
hedeflere ne 6l¢iide ulasildigini belirlemede kullanilmasi saglanmistir. Bu sayede KK
modelinin finansal boyutunda kullanilacak olan ekonomik katma deger tutari, mamiil
maliyetleri ve satis miktarlar1 gibi stratejik hedeflerin belirlenmesinde ve gelecek

doneme iligskin hedef finansal raporlarin hazirlanmasinda etkili olmustur.

Isletmede KK modelinin EKD-FTM sistemi ile birlikte kullanilmas1 KK
modelinin finansal olmayan boyutlarinda yer alan performans Olgiilerinin yeniden
belirlenmesinde ve s6z konusu performans olgiilerine iliskin yeni hedeflerin tayin
edilmesine de imkan vermistir. Bu cer¢evede EKD-FTM sistemi KK modelinin
finansal boyutunda yer alan stratejik hedeflerin belirlenmesinin yani sira iade alinan
mamiil sayisi, makine hazirlik sayisi, atik bertarafi sayis1 ve malzeme tagima sayisi
gibi performans Ol¢iiler ile finansal olmayan boyutlara iliskin stratejik hedeflerin de
gelistirilmesini  desteklemistir. Uygulama yapilan isletmenin finansal olmayan
boyutlarinda yer alan stratejik hedeflerin gergeklestirilmesinde FTY modeli bir
rehber olarak degerlendirilmistir. FTY modeli ile birlikte slire¢ deger analizinin
yapilmasi, deger katan ve deger katmayan faaliyetlerin belirlenmesinde etkili
olmustur. Bu sayede FTY modeli araciligiyla saglanan bilgiler KK modelinin
ozellikle finansal olmayan boyutlarinda belirlenen hedef performans Olgiilerinin
gerceklestirilmesine de imkan verecektir. Ozellikle FTY modeli aracilifiyla
faaliyetlerin TZU, TKY ve KT gibi yonetsel araglarla ele alinmasi isletmede siirekli
iyilestirmeye yonelik olarak yeni performans Olgiilerinin belirlenmesinde etkili

olmustur.

ABC isletmesinde yapilan uygulama sonuclarini dikkate aldigimizda KK

modelinin  EKD-FTM sistemi ve FTY modeli ile entegrasyonunun isletme
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performansinin  gelistirilmesi acisindan olduk¢a faydali oldugunu sdylemek
mimkiindiir. Diger bir ifadeyle séz konusu yontemlerin birlikte entegre sekilde
uygulanmas1 bir taraftan yontemlerin tek basina kullanilmasindan kaynaklanan
eksikliklerin giderilmesine imkan verirken diger taraftan da stratejilerin faaliyetlere
aktarilarak performansmn daha fazla gelistirilmesini saglayacaktir. Ozellikle
EKD-FTM sisteminin kullanilmasi ile mamiillerin karliligi hakkinda daha dogru
bilgilerin elde edilmesi dogru stratejilerin secimine de katki saglayacaktir. Yapilan
uygulamada da goriilecegi iizere KK modelinin sadece geleneksel maliyetleme veya
FTM sistemi ile birlikte kullanilmast yanlis performans hedeflerinin de
belirlenmesine yol acacaktir. Ciinkli geleneksel maliyetleme sistemi ve FTM
sistemine gore stratejik mamiil olarak degerlendirilen mamiil veya mamiillerin EKD-
FTM sistemine gore aslinda stratejik mamiil olmadigi, aksine negatif ekonomik
katma deger sagladigi gorilmektedir. Bu durum isletme yoneticilerinin hatali
kararlar almalarmma yol agacaktir. Buna karsin uygulamada da goriilecegi iizere
mamiil maliyetleri, ekonomik katma deger tutarlar1 ve stratejik mamiil bilgileri
hakkinda daha gergekgi bilgiler tireten EKD-FTM sisteminin KK modeli ile birlikte
kullanilmas: isletme yoneticilerinin alacaklar1 stratejik kararlar iizerinde etkili
olacaktir. EKD-FTM sistemi araciligiyla hesaplanan faaliyet maliyetlerinin deger
katan ve deger katmayan faaliyetler seklinde kategorize edilmesi, maliyetlerin daha
dogru analiz edilmesi agisindan FTY modelini desteklemektedir. Ciinkii sadece FTM
sistemine gore hesaplanan faaliyet maliyetlerinde sermaye maliyetinin ihmal

edilmesi faaliyet deger analizinin de hatali yapilmasina neden olmaktadir.

KK modelinin EKD-FTM sistemi ve FTY modeli ile birlikte uygulanmasi
isletme bilgi sistemi agisindan sinerji etkisi yaratmaktadir. Dolayisiyla bu etki
isletme performansiin stirekli olarak gelistirilmesi yoluyla stratejik amaclarin
gerceklesmesine zemin hazirlamaktadir. Ayni sekilde isletmelerin misyon ve
vizyonunun stratejik eylemlere doniistiiriilmesi i¢cin KK modeli ile EKD-FTM
sistemi ve FTY modeli arasinda bag kurulmasi gerekmektedir. KK modeli tarafindan
tiretilen performans sonuclarinin isletmenin hedefledigi diizeyde olmamasi halinde
ise KK modelinden EKD-FTM sistemi ve FTY modeline geribildirim yapilmaktadir.

Bu sayede bir taraftan faaliyet ve siireglerin yeniden gézden gecirilmesi saglanmakta
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diger taraftan da  maliyetlerin performansa dayali sekilde kontrolii
gerceklestirilmektedir. Bu anlamda KK modeli ile EKD-FTM sistemi ve FTY modeli
arasindaki ¢ift yonlii bilgi akis1 isletmelerin faaliyetlerini etkin ve verimli bir sekilde
stirdirmesine imkan vererek stratejik Ustiinligiin de ger¢eklesmesine zemin

hazirlayacaktir.

KK modelinin EKD-FTM sistemi ve FTY modeli ile birlikte kullanilmasi
sonucunda KK modeli sadece bir performans 6l¢iim araci olarak goriillmemeli, aksine
isletme performansini etkileyen ve siirekli iyilestime yoluyla isletmelerde deger
yaratimini destekleyen etkili bir yonetsel arag¢ olarak degerlendirilmelidir. EKD-FTM
sistemi araciligtyla ekonomik katma degerin bir performans 6lgiisii olarak finansal

boyutta yer almasi, KK modelinin stratejik bir ara¢ haline gelmesinde etkili olmustur.

ABC isletmesinde elde ettigimiz sonuglar ve kazandigimiz deneyimler
gergevesinde KK modelini EKD-FTM sistemi ve FTY modeli ile birlikte entegre
sekilde uygulamak isteyen isletme yoneticilerine birtakim bilgilerin verilmesinde
yarar gormekteyiz. Bu agidan Oncelikle isletmede kurumsal bir anlayisin
yerlestirilmesi gerekmektedir. Ciinkii isletme kiiltiirinlin olustugu bir ortamda
belirlenen vizyon, misyon, amag, strateji ve dolayisiyla hedeflerin gerceklestirilmesi
miimkiin hale gelebilir. Isletmede etkin bilgi sistemi olusturularak bilginin dogru,
giivenilir ve tam zamanl bir sekilde sunulmasina imkan verilmelidir. S6z konusu
sistemler isletmede uygulanmadan 6nce ¢aligan personele bilgiler verilmeli veya
diger bir deyisle ne yapmalar1 hususunda gerekli agiklamalar yapilmalidir. Ciinkii
calisanlar bilgilerin iiretilmesi noktasinda ve faaliyetlerdeki gereksizliklerin ortadan
kaldirilmasi anlaminda sistemin 6nemli bir pargasi haline gelmektedir. Dolayisiyla
calisanlarin gorev ve sorumluluklar1 yeniden belirlenerek yontemlerin etkin sekilde
uygulanmas1 saglanmalidir. Ayrica yoneticilerin uygulama Oncesi isletmede
yaptiklar1 isleri neden-sonu¢ iligkisi c¢ercevesinde hazirlayacaklarn 15 akis
diyagraminda gostermeleri Onemlidir. Faaliyetlerin belirlenmesi ve faaliyet
analizinin yapilabilmesi i¢in is akis siireci igletmeler i¢in rehber niteligindedir.
Burada dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus belirlenecek olan faaliyet sayisidir.

Faaliyet sayisini igletmelerin biiytikligi, tiretimin karmasik yapis1 ve diger faktorler
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belirlemektedir. Onemli olan isletmenin stratejik amaglarmi gergeklestirmesine ve
siirekli iyilestirmenin yapilabilmesine imkan saglayacak oOlclide faaliyetlerin
belirlenmesidir. Ayni ¢er¢evede faaliyetlerin yonetilmesi ve performansin 6l¢iilmesi
amaciyla belirlenen hedefler ve performans Olgiileri yeterli sayida olmalidir.
Performans o6l¢limiiniin donem i¢inde belirli periyodlarda yapilarak performansin
seyri hakkinda siirekli bilgi saglanmalidir. Bu ¢ercevede siirekli iyilestirme amaciyla
gelistirilen yonetsel araclara bagvurulmalidir. Uygulamanin nasil yapilacagi ve bu
uygulamanin siireg, faaliyet, isletme performansi ve stratejilerin belirlenmesine ne
Olciide katki saglayacagi hakkinda deneyim kazanilabilmesi i¢in sz konusu

sistemlerin birbirini tamamlayacak sekilde kullanilmas1 gerekmektedir.
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