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OZET

Sunman, Y.C. (2023) Mobilya sektoriindeki bir ticaret firmasinda stratejik fiyatlama i¢in
Jaaliyet tabanli yonetim muhasebesi kurulmas: (Yayimlanmamis yiksek lisans tezi).
Sakarya Universitesi

Gilinlimiiziin hizli is ortaminda, isletmelerin kit kaynaklar1 daha verimli kullanmak i¢in
dogru araglara ihtiyaci vardir. Bu araglarla sirketler, kaynaklar1 verimli bir sekilde tahsis
etmenin yani sira ideal yonetim yaklagimlarini gelistirmeli ve desteklemelidir. Bazilari,
mevcut kosullar altinda geleneksel is yOnetim sistemlerinin beklenen faydalar
saglayamayacagina ve gereksinimleri karsilayamayacagina inanmaktadir. Geleneksel
yonetimin eksikliklerini gidermek i¢in ortaya atilan faaliyet temelli yonetim yaklagimu,
herhangi bir faaliyet sirasinda beklenen performansi elde etmek i¢in gereken kaynak
derecesini tespit eden tahminleme modelidir. Calisma tabanli bir yoOnetim bigimi,
kuruluglara klasik yonetim yontemlerinde finansal bilgiler ile kisithh olmayan,
operasyonel veri planlamasi ve sonug analizi i¢in bir temel saglamaktadir.

Bu dogrultuda arastirma, stratejik kaynak fiyatlandirmasinin énemini vurgulayan ve
modelin yonetim sirketlerine ve faaliyetlere uygulanmasini ayrintili olarak agiklayan
faaliyet temelli bir yonetim modeli gelistirmeyi amaglamaktadir.

Uygulama o0Ornegi, Ozellikle modelin gergeklestirme asamalarini detaylandirdigi ve
stratejik fiyat degiskenlerini ve kaynak iiretiminin sabit maliyetlerini tek tek ele alindig1
icin 6nemli veriler saglamaktadir. Calismamizda oncelikle faaliyet tabanli maliyetleme,
faaliyet tabanli yonetim ve stratejik fiyatlandirma konularinda literatlir taramasi
yapilmistir. Bu kapsamda faaliyet tabanli maliyetleme, faaliyet tabanli yonetim ve
stratejik fiyatlandirma, uygulama siireci, avantaj ve dezavantajlar1 anlatilmaktadir. Daha
sonra, faaliyete gore baska bir yonetim modeli olusturmak ve bu modelin islevselligini
imalat sirketinin verilerinden gdstermeye ¢alismak i¢in kavramsal bir model 6nerilmistir.
Bu calismada Onerilen varliga dayali stratejik fiyatlandirma yonetimi muhasebesi
belirleme modelinin, yOnetimi maliyet kontrolii ve performans oOl¢iim hedeflerine
yonlendirmek i¢in etkili bir ¢erceve sagladigina inanilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Fiyatlandirma, Faaliyete Dayali Maliyetleme, Faaliyete
Dayal1 Yonetim



ABSTRACT

Sunman, Y.C. (2023) Establishment of activity based management accounting for
strategic pricing in a trading company in the furniture industry Sakarya Universitesi

In today's fast-paced business environment, businesses need the right tools to use scarce
resources more efficiently. With these tools, companies must develop and support ideal
management approaches as well as allocating resources efficiently. Some believe that
under the current circumstances, traditional business management systems cannot provide
the expected benefits and meet the requirements. The activity-based management
approach, which was put forward to eliminate the deficiencies of traditional management,
Is a forecasting model that determines the degree of resource required to achieve the
expected performance during any activity. A work-based management style provides
organizations with a basis for operational data planning and results analysis, which is not
limited to financial information in conventional management methods.

Accordingly, the research aims to develop an activity-based management model that
emphasizes the importance of strategic resource pricing and explains in detail the
application of the model to management companies and operations.

The application example provides important data, especially as it details the stages of
realization of the model and considers strategic price variables and fixed costs of resource
production one by one. In our study, first of all, a literature review was conducted on
activity-based costing, activity-based management and strategic pricing. In this context,
activity-based costing, activity-based management and strategic pricing, implementation
process, advantages and disadvantages are explained. Next, a conceptual model is
proposed to construct another management model by activity and try to demonstrate the
functionality of this model from the manufacturing company's data. The asset-based
strategic pricing management accounting determination model proposed in this study is
believed to provide an effective framework for guiding management towards cost control
and performance measurement objectives.

Keywords: Strategic Pricing, Activity Based Costing, Activity Based Management



GIRIS

Faaliyete Dayali Maliyetleme ve Faaliyete Dayali Yonetim gibi yontemler, stratejik
maliyet yoOnetiminin O6nemli bilesenleri olarak kabul edilir. Uygulama, geleneksel
yontemlerin sirketleri stratejik hedeflere ulasmaya yonlendirmek i¢in yeterli olmadigini
gostermistir. Genel giderlerin toplam maliyetler i¢inde yer alan yiiksek ytlizdesi, mevcut
6l¢tim yonetimlerinin eksikligi ile gliniimiizde, yeni performans olgiilmesi ve faaliyetlerin
etkili yonetimi i¢in yeni yontemlerin gelistirilmesi ve devreye alinmasi gerekliligini
ortaya koymustur. Bilhassa finansal kriterlere dayali denetim yontemlerinin fiziki
kriterleri dikkate almamas1 biiyiik bir dezavantaj olarak degerlendirilmektedir. Etkin
kontrolii saglamak icin, finansal standartlar, faaliyet sonuc¢larini yansitan standartlarla
uyumlu hale getirilmelidir. Giiniimiizde isletmeler karli kalabilmek i¢in siirece
odaklanmalidir. Bu, sirketi is stratejisini somutlagtirmaya ve biitgeye yansitmaya zorlar.
Bu ihtiyacin farkina varan sirketler ve arastirmacilar, geleneksel yonetim sistemlerinin
buna izin vermedigini veya yetersiz oldugunu fark ederek, stratejik planlama ve yonetime
uygun, faaliyet tabanli bir stratejik fiyatlandirma maliyetleme sistemi ararlar. Bu
cabalarin sonucunda faaliyet tabanli stratejik fiyatlandirma muhasebe sistemi
teknolojisidir. Stratejik fiyatlandirma i¢in bir olay muhasebesi sistemi, olay yonetiminin
unsurlarindan biridir. Faaliyet tabanli yonetim, calisma sistemlerini planlamak,
yonetebilmek ve kontrol yapmak, operasyonlari ve is stratejisini yonetmek, israfi ortadan
kaldirmak ve siiregleri iyilestirmek igin gereken bilgileri elde ederek siire¢ odakli
diizenlemeyi desteklemek i¢in tasarlanmistir. Stratejik fiyatlandirma igin faaliyet tabanh
bir maliyetlendirme sistemi, kontrol ve planlama ¢alismalarini yiiriitmek i¢in faaliyet
tabanli yonetimi kullanan bir aragtir. Faaliyete dayali yonetim muhasebesi, geleneksel
fiyatlandirmanin dezavantajlarini ortadan kaldirmak i¢in tasarlanmis modern stratejik
fiyatlandirma icin faaliyet tabanli bir muhasebe sistemi teknolojisidir ve bir kurulugtaki
planli faaliyetlerin planlanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir. Stratejik varliga dayal
fiyatlandirma; faaliyetleri ve bunlarin stratejik hedeflere ulasmakla olan iligkisini
anlamaya odaklanan bir yaklasim olarak degerlendirilir. Stratejik fiyatlandirma icin
faaliyet tabanli bir maliyetlendirme sisteminin amaci, gerceklestirilebilir planlar ve
biitcelerin olusabilmesi i¢in planlama ve biitgelemeyi faaliyet tabanli bir bakis acisiyla
birlestirerek finansal ve operasyonel siirecin aralarinda hayati bir bag olusturmaktadir.
Stratejik fiyatlandirma i¢in faaliyete dayali bir maliyetleme sisteminin bu hedefine

ulagmak i¢in, bir kurulusun belirli bir zaman diliminde hedeflerine ulagmasi i¢in ihtiyaci
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olan kaynagin ne kadar gerekli miktarda oldugunu ve bedelini belirler. Stratejik
fiyatlandirma i¢in faaliyete dayali maliyetlendirme sistemi, bir organizasyonda planlanan
caligmalarin planlarmin yapilmasi ve kontroliiniin yapilma asamasi oldugundan, teknik,
calismalar, iiriin ile hizmetler arasindaki sebep-sonug iliskilerini net bir sekilde temsil
etmeye yardime1 olur. Sonug olarak, faaliyet tabanli stratejik fiyatlandirma maliyetleme
sistemi, siirekli iyilestirmeyi ve siire¢ sistemini destekleyebilen yaklasimdir ve faaliyet
tabanli  stratejik  fiyatlandirma  maliyetlendirmesi, operasyonel kontrol ile
iliskilendirilebilir. Performansa dayali faturalandirma sistemini stratejik fiyatlandirmanin
sistematik kontrolii ile birlestiren teknoloji, operasyonel planlamay1 biitgeleme sistemi ile
entegre ederek biitgeleme sistemini iyilestirmeyi amagliyor. Stratejik fiyatlandirma igin,
faaliyet tabanli maliyetleme sistemlerinin sagladigi temel, geleneksel biitceleme
yontemlerindeki finansal bilgiler ile kisitli olmayip, ayrica sistemsel bilgilerin planlarinin
yapilmasi ve sonug analizi i¢in bir temel saglar. Stratejik fiyatlandirma i¢in faaliyete
dayalt muhasebe sistemi teknolojisi, yonetimin vermesi gereken kararlari bildirmek i¢in
faaliyetle ilgili tlim bilgileri saglayarak son derece dnemli bir yonetim araci olarak kabul
edilir. Stratejik fiyatlandirma i¢in aktivite bazli faturalandirma sistemi teknolojisi,
aktivite bazli oldugu i¢in siire¢ yonetiminin anlasilmasina yardimci olan 6zelliklere de
sahiptir. Faaliyet bazli oldugu i¢in siire¢ bazli yonetim anlayisinizi destekleyen niteliklere
sahiptir. Stratejik fiyatlandirma icin faaliyet tabanli bir maliyetlendirme sistemi, stratejik
is kararlar1 i¢in bir kilavuz olarak operasyonel konulara oncelik verdigi ve bu nedenle
profesyoneller tarafindan benimsenmesi muhtemel oldugu igin pragmatik bir yaklasim
olarak kabul edilir. Bilhassa isletmecilerin sorumlu oldugu faaliyetleri mali terimlerden
ziyade sistemsel bir sckilde ifade edebilmeleri biit¢e olusturmalarinda ve
gelistirmelerinde kolaylik saglayacaktir. Bu sebeplerle igletmenin oncelikle maliyet
havuzlar1 olusturularak belirlenen faaliyet merkezlerine, dogru dagitim anahtarlar
kullanilarak dagitimlari yapilmustir. Isletmenin degisken giderleri hesaplanarak iiriin
gruplarina dagitimi yapilmis ve boylelikle her bir faaliyet merkezindeki {iriin gruplarinin
katki paylar1 hesaplanmistir. Ortaya ¢ikan tabloda ilgili faaliyet merkezlerindeki iiriin
gruplarinin katki paylart yorumlanarak stratejik kararlar alinmasina yardimci olmak

amaci ile yorumlanmustir.



Caliymanin Amaci

Calismanin amaci, kaynaklarin stratejik fiyatlandirma icin ¢aligma tabanli fiyatlandirma
asamalarmi1 detaylandirarak, ¢alisma tabanli maliyetleme tekniklerini stratejik
fiyatlandirmaya etkin bir sekilde uygulayan bir rol model gelistirmektir. Bu rol model ile
var olan stratejik fiyatlandirma igin is bazli bir faturalama sistemi modelinin
gelistirilmesine katki saglamay1 amaghiyoruz. Gelistirilecek modelin isletme igin etkili bir
yonetim bigimi olarak kullanilmasi varsayilmaktadir. Bu amag ile ¢alismada, is tabanl
yaklasimini gosteren faaliyet tabanli fiyatlama ve faaliyet tabanli stratejik fiyatlandirma
yontemleri ayri ayri ele alinmakta ve faaliyet tabanli muhasebe i¢in gelistirilen stratejik
fiyatlandirma modeli tamtilmaktadir. ilk olarak stratejik fiyat performansi ile ilgili
icretlendirme sistemi modelinin yapis1 verilmis, ardindan stratejik fiyat performansi ile
ilgili ticretlendirme sistemi modelinin uygulama siireci bir ticaret firmasi 6rnek alinarak

gosterilmistir. Arastirma asagidaki sorulari yanitlamay1 amaglamaktadir:

-Stratejik fiyatlandirma i¢in faaliyet tabanli muhasebe sistemi yontemi ve uygulamasiyla

ilgili belli bir sartlar var midir?

-Stratejik fiyatlandirma igin faaliyet tabanli muhasebe sisteminin klasik yonetim
tutumuna gore daha yararli bir yonetim muhasebesi sisteminin temelini sundugunu ifade

edebilir mi?

-Stratejik fiyatlandirma igin is tabanli muhasebe sisteminin hazirlanmasi sirasinda karsi

karsiya kalinabilecek zorluklar nelerdir?

-Tavsiye edilen stratejik fiyatlandirma igin is tabanli muhasebe sistemi modelinde var

olan modele gore iistiinliik 6zellikleri nelerdir?

Cevaplandirilan bu sorular ile stratejik fiyatlandirma igin is tabanli muhasebe sistemi

yonteminin sirketlere fayda olusturacak katkilar1 ortaya koyarak hedef haline getirmektir.

Calismanin Onemi

Varlik bazli stratejik fiyatlandirma muhasebe sistemlerine iliskin diinya ¢apinda birgok
calisma yapilmis olmasina ragmen, caligmalarin c¢ogunun teorik diizeyde oldugu
goriilmektedir. Ote yandan, bu konuyla ilgili uygulamali arastirmalarin, stratejik
fiyatlandirma i¢in performans muhasebesinin uygulamali asamasina iliskin ¢ok az
gosterge sagladigina dikkat ¢ekiyoruz. Tiirkiye’de bu konudaki aragtirmalar teorik ve ¢ok

az. Bu amagla, stratejik fiyatlandirmada faaliyet tabanli muhasebe sistemi teknolojisinin



uygulanmasi konusunda daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyuldugu diistiniilmektedir.
Ayrica, uygulamali arastirmalar, faaliyete dayali stratejik fiyatlandirma maliyetleme
sisteminin sirketlere bir¢ok yonden fayda saglayacagini gosterse de, sirketlerin faaliyet
tabanli stratejik fiyatlandirma maliyetlendirme sistemi siirecini organizasyon yapilarina
gore ayarlayacaklar1 acgiktir. Bu caligmalarda teknolojiyi uygulama siireci, ozellikle
teknolojinin uygulanmasinda en 6nemli adim olarak kabul edilen kaynaklarin nasil
yonetilecegi net olarak ortaya konulamamuistir. Bu nedenle, s6z konusu arastirma teknigi
tanimlamakta ve akademisyenlere ve uygulayicilara ¢cok fazla ayrintt vermemektedir. Bu
nedenle arastirmacilara ve uygulayicilara rehberlik edecek daha fazla aragtirma yapilmasi
ve arastirmalarin uygulamaya yonelik olarak tasarlanmasi gerektigine inanilmaktadir.
Burada, stratejik bir fiyat varlik muhasebesi sisteminin uygulanmasi i¢in bir model
olusturmanin ve bu modelin sirketlere uygulanmasinin teorik olarak Tiirkiye’de yapilacak
daha sonraki arastirmalara 151k tutacagi varsayilmaktadir. Uygulama ve teknolojinin
kurumsal olarak benimsenmesine rehberlik edecek ve kolaylastiracaktir. Bu sebeple
gelistirilecek modelin bu ¢alismada, is tabanli maliyetleme sistemlerinin stratejik
fiyatlandirma i¢in kullanilmasi, isletme faaliyetleri ve maliyetlerinin agiklanmasi i¢in
faaliyet tabanli maliyetleme tekniklerinin stratejik fiyatlandirmaya katkisi iizerinde

durulmustur.

Cahsmanin icerigi

Bu calismada; “Faaliyet Tabanli Maliyetler, Faaliyet Tabanli Yonetim” “Stratejik
Fiyatlandirma” ve “Stratejik Fiyatlandirma icin Faaliyet Tabanli Y&netim Muhasebesi”
ile beraber {i¢ alt bagliktan meydana gelmektedir. Bu ¢alismanin ilk kisminda faaliyet
tabanli ve faaliyet tabanli maliyet yonetimi yontemleri tartisilmaktadir. Bu amagla, bu
bolimde faaliyet bazinda maliyetin tarihsel gelismesi, hedefleri, 6zellik ile temel
kavrami, faaliyet bazinda yaklagimi olusturan kavramsal model ve uygulama asamalari
hakkinda genel bilgiler verilmektedir. Ayrica, gorev maliyetleme sistemlerinin avantaj ve
dezavantajlart tartistlmistir. Son adimda ise faaliyet temelli yonetim hakkinda bilgi
verilmis ve faaliyet temelli yonetimin stratejik karar vermeye katkisi belirtilmistir.
Calismanin ikinci boliimiinde stratejik fiyatlandirma teknikleri incelenmistir. Bu amacla,
stratejik fiyatlandirma icin faaliyete dayali fiyatlandirmanin ne dl¢iide gerekli oldugunu
gostermek icin oncelikle geleneksel fiyatlandirmanin ve faaliyete dayal: fiyatlandirmanin
eksiklikleri ele alinmaktadir. Daha sonra stratejik fiyatlandirmanin tanimini, amaglarini,

ozelliklerini ve temel kavramlarini agiklar ve teknolojinin mevcut modelini ve teknoloji
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tizerine deneysel arastirmalarin sonuglarini sunar. Ardindan teorik bir 6rnek {izerinden
performansa dayali muhasebe siirecinin stratejik fiyatlandirma igin islevi agiklanmuis,
teknolojinin isletmeye sagladigi faydalar ve teknolojinin elestirilen noktalar
belgelenmistir. Son olarak, stratejik fiyatlandirma hakkinda geleneksel muhasebe
bilgileri ve teknolojinin igletmeler i¢in yararli olmasi i¢in gereklilikler saglanmaktadir.
Caligmanin ii¢lincii boliimiinde, onerilen stratejik fiyatlandirma i¢in faaliyet tabanli bir
faturalama modeli sunmay1r amagliyoruz. Bu amagla, faaliyete dayali stratejik
fiyatlandirma maliyetleme i¢in gelistirilen modelin 6zellikleri ayrintili olarak agiklanmais,
ardindan tiretim sirketlerinden alinan veriler kullanilarak 6nerilen faaliyet tabanli stratejik

fiyatlandirma maliyetleme modelinin uygulanma siireci anlatilmigtir.

Cahsmanin Kisitlar:

Faaliyete dayali stratejik fiyatlandirma maliyetleme teknigini incelemek i¢in, bir sirkette
diizenlenen faaliyet tabanli stratejik fiyatlandirma maliyetlendirmesinin tiimii teoride ve
verilen Orneklerde ele alinmaz. Stratejik fiyatlandirma igin faaliyete dayali muhasebe,
ornegin karmasikligindan kacinmak i¢in genellikle ana faaliyet diizeyinde sunulur.
Ancak, alt gorevlerin stratejik fiyatlandirmasi i¢in faaliyete dayali bir faturalandirma
sistemi hazirlamay1 gostermek icin Faaliyet Merkezi icinde alt gorevler olusturmaya
iliskin baz1 6rnekler verilmistir. Isletmenin maliyet sistemini karsilastirabilmek igin
sadece 2021 yilt verileri kullanilmistir. Giderlerin dagitiminda toplam giderlerin %1 ve
alt1 olan giderler, merkez ofis gideri olarak dagitilmistir. Degisken giderler belirli dogru
bir anahtarla dagitilamadig1 igin iiriin guruplarina esit olarak dagitilmistir. [hracat satislart
dikkate alinmamaktadir. Enflasyon ve kur farkindan arindirilmamistir. Gider cesitlerinde
yari sabit degiskenler olup olmadig1 bakilmamistir. Bu tarz giderler degisken gider olarak
alinmaktadir. Uriinler parti bazinda takip edilememektedir. Degisken giderler iiriin grubu

bazinda pay edilirken esit sekilde dagitim yapilmaktadir.

Calismamin Metodolojisi

29 ¢

“Faaliyet tabanli maliyetlendirme”, “stratejik fiyatlandirma™ ve “stratejik fiyatlandirma
icin faaliyet tabanli muhasebe modellemesi ve uygulamast” kurulup gelistirilebilir mi?”
sorusunun cevabint bulmaya c¢aligmaktadir. Faaliyete dayali ydnetim muhasebesi
stratejisi fiyatlandirmasi igin teorik bir ¢ergeve gostermek i¢in ¢aligmaya bir literatiir
taramasi dahil edilmistir. Ardindan, faaliyete dayali yonetim muhasebesi modellerinin

Onerilen stratejik fiyatlandirmaya nasil uyarlanabilecegini gostermek i¢in ampirik bir
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vaka calismasi yaklasimi kullanilir. Onerilen stratejik fiyatlandirma igin performansa
dayali muhasebe siirecinin asamalar1 ve islemleri, en iyi is uygulamalar1 kullanilarak
somut olarak gosterilmektedir. Calismada, veri toplama asamasinda, faaliyet tabanli
maliyetleme, faaliyet tabanli yonetim ve stratejik fiyatlandirmanin teorik arka plani
gbzden gecirilerek mevcut literatiir gozden gegirilmistir. Bagvuru boliimiinde sirket
siciline danisilmig ve uygulama i¢in gerekli veriler operatorlerle yapilan goriismeler
yoluyla toplanmistir. Stratejik fiyatlandirma igin faaliyete dayali bir yonetim muhasebesi
modeli olusturmaya ve uygulamaya yoOnelik Onerilen uygulama yaklasimi dort

kademeden meydana gelmektedir.

1.Kademe: Faaliyet Merkezinin ve Alt Faaliyetinin Yapilandirilmasi
2.Kademe: Faaliyet Etkenlerinin Tespit Edilmesi

3.Kademe: Kaynaklarin Taniminin Yapilmasi ve Gruplanmasini Saglamak

4.Kademe: Stratejik Fiyatlandirma Igin Faaliyet Tabanli Yonetim Muhasebesinin

Kurulmasi



BOLUM 1. FAALIYET TABANLI MALIiYETLEME

Bu bolimde amaglanan, faaliyet tabanli fiyatlama ve faaliyet tabanli yoOnetim
yaklasiminin genel bir ifade ile 6zelliklerini tanitmaktir. Faaliyet maliyetinin tarihsel
gelismesi, amaci, temel 6zellik ve kavramlar1 hakkinda arka plan bilgisi saglar, faaliyet
maliyetinin kavramsal modelini agiklar ve FTM’nin uygulanmasinda yer alan agamalari
orneklerle aciklar. FTM sisteminin isletmeler agisindan avantajlarina ve sisteme yonelik
elestirilere de deginilmistir. Sonugta, faaliyet temelli yonetim yOnteminin uygulanma
amaci ve asamasi acgiklanmakta ve faaliyet temelli yonetim biciminin stratejik karar

vermeye faydasi gosterilmektedir.

1.1. Faaliyet Tabanh Yaklasimlar

Faaliyete dayali maliyetlendirmeyi, faaliyete dayali yonetim sekli ve faaliyete dayali
biit¢e yontemlerini, 6zellikle faaliyete dayali maliyetlendirmeyi icerir. Bu yaklasimlarin
ortak noktasi, sirket icinde yiiriitiilen faaliyetlere odaklanmalaridir. Bu nedenle, ticari
faaliyetlerin niteliginin aciklanmasi, maliyet ve faaliyet kararlarinin temelini olusturur.
Faaliyete dayali bilgilerin kullanimi ii¢ adimda agiklanabilir. Bunlar su sekilde ifade
edilmistir (Sakrak, 1997: 180):

e Birinci kademede FTM’de karlilik analizine yonelik fiyat hesaplamalari,

e Ikinci kademede FTMY de faaliyet ve islem asamalarinim iyilestirilmesi i¢in yapilan

analiz ve uygulamalar,

e Son kademede ise FTY de ilk iki kademede elde edilen fiyatlama verileri ile beraber
finansal deger tasimayan dl¢iimlerin gerek isletme ¢aligmalari seviyesinde gerekse de

stratejik seviyede karar alinabilmesi igin kullanilmasi.

Faaliyete dayali bir yaklagimin ii¢ perspektifi vardir: maliyet, slire¢ ve planlamadir.
Faaliyete dayali maliyetleme, bir maliyet perspektifini olusturmaktadir. FTM, stratejik
olarak amaglanan, tasarlanan, alic1 ve karlilik analizi, tiriin ve hizmet fiyatlandirmasi gibi
stratejik kararlarin alinmasi igin yeterli ve dogru veri saglayan bir maliyet muhasebesi
sistemidir (Karcioglu, 2000: 149). Ciinkii FTM, iiriin bedelini daha dogru belirleyerek
isletme bazinda herhangi bir iiriin veya hizmetin maliyetini ve karliligin1 daha dogru
belirlemenizi saglar. Faaliyete dayali maliyetlemenin sagladigi bu bilgiler, faaliyete
dayali maliyetleme (FTMY) cergevesinde kullanilmaktadir. Faaliyete dayali maliyet

yonetimi, verimliligi artirmak i¢in faaliyetleri ve siirecleri degistirme firsatlarini
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belirlemek ve hangi iirlin veya hizmetlerin satilacagina karar vermek i¢in kullanilir
(Ansari vd. 1997: 4). Bunu basarmak i¢in en Oonemli hedeflerden biri, bireysel is
merkezlerinin {iretimi ve bunlara dayali sirketlerin yonetimi i¢in finansal ve finansal
olmayan performans gostergeleri gelistirmektir (Ozer, 2001: 82). Ote yandan FTY, siireg
perspektifine faaliyet temelli bir yaklasimi ifade eder ve FTM ve FTMY ’yi siireg siiresi,
kalite, ¢eviklik, esneklik, miisteri hizmetleri gibi finansal olmayan 6lgiitlerle tamamlar.
FTY, siirecleri, islevleri ve faaliyetleri yonetmeyi merkeze alan yaklasim bi¢imidir
(Erdogan, 2007: 62). Burada gosterildigi gibi FTY, FTMY ’den ¢ok daha genis kapsamli
bir yontemdir. Son faaliyet tabanli yaklasim sekli olan FTB, bir planlama bakis agisini
ifade eder. Bu su anlama gelir; FTB, bir yontemin amaglarina ulagmasi igin gerek
duydugu kaynagin ne kadar gerekli oldugunu ve bedelini belirlemek igin kullanilan bir
ongorii modelidir (Bleeker, 2001: 6). Faaliyet temelli biitce yontemleri, sirketlere
geleneksel biitceleme yontemlerinde finansal bilgiler ile sinirli kalmayan ve ayni anda
operasyonel bilgilerin planlanmasina ve sonucunun analiz edilmesine olanak
tanimaktadir (Akgiin, 2004b: 108). Bildiginiz gibi, faaliyet tabanli bir yaklagim, bir islemi
dogru bir sekilde maliyetlendirmek, ardindan faaliyetin basarisini, ardindan siireci ve son
olarak da tiim is birimini 6l¢mekle baslar. Bu agiklamalardan denilebilir ki; faaliyet
temelli bir yaklasim, kuruluslarin fiyatlandirilmasinin daha dogru yapilmasi ve stratejik
bir yontem bakis agisiyla siireglerine odaklanarak faaliyetlerini degerlendirmelerini
saglar. Bu yaklagimin amaci farkli goriintiide olsa da hepsinin ayni bilgi tabanindan
yararlanmasi ve benzer felsefeyi paylasmasi bakimindan biitiinlesmistir (Mecimore ve

Bell, 1995: 24-25).

1.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Bu boéliimde, faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin tarihteki gelismesi, amaglari,
ozelligi ve temel kavrami, faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin kavramsal modeli ve
FTM seviyesinin uygulanmasi gibi arka plan bilgileri 6rneklerle gosterilecektir. Ayrica

FTM sisteminin avantajlarin1 ve dezavantajlari tartisilacaktir.

1.2.1. Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Tarihsel Gelisimi

Son zamanlarda, klasik maliyetleme sistemleri, iirlin ve hizmetlerin maliyeti hakkinda
dogru veriler saglayamamaktadir. Bu, iirlin ve hizmetlerin imalatinda meydana gelen
faaliyet maliyetlerini hesaplayamamalarindan kaynaklanmaktadir. Saglikli bir yasam

tarzin1 analiz etmek, aktiviteye bagli maliyetler i¢in bir baslangi¢c noktasi ile ilgilidir.
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Ancak gilinlimiizde faaliyet tabanli maliyetleme, ondan saglanan bilgiler bir¢ok yonetim
kararinda kullamldig igin etkili bir yonetim bi¢imi haline gelmistir (Ozcan vd. 2003: 67).
Faaliyet maliyetiyle ilgili daha 6nceki arastirmalar incelendiginde, yontemin genel iiretim
giderlerine odaklanan, maliyetleri olusturan faktorler hakkinda bilgi veren, sistem ve
kontrol saglayabilen bir maliyetlendirme yontemi bigiminde gelistirildigi gorilmektedir.
(Cooper ve Kaplan, 1991: 103). Faaliyet bagina maliyet yonteminin tarihsel gelisimi 4
kademede degerlendirilir. ilk kusak FTM sistemi, iiriiniin hesaplanmas; ikinci kusak
FTM sistemi, tedavi maliyeti ve basarma degerlendirmesi; tiglincii kusak FTM sistemi,
stratejik analiz i¢in deger akis maliyetlerini belirlemeye odaklanmasi ve dordiincii son
kusak ise is birimlerinin bir araya getirilmesi ve faaliyetler ile is birimi arasinda
baglantilarin yapilmasi ve kurulmasi gerektigi konusunda israrct olmaktadir (Mecimore

ve Bell, 1995: 26).

e Birinci Kusak Donemi: 1980 oncesi de dahil olmak iizere bu donemde diinya
genelinde geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri kullanilmaya baslandi. O yillara
kadar “faaliyet basina maliyet” kavrami kullanilmamis ve geleneksel maliyetleme
sistemlerine gore olduk¢a karmasik bir sistem olarak kabul edilmistir. Bu dénemde
maliyet faktorleri ilk olarak bir maliyet yonetimi araci olarak vurgulanmis ve
hedef/fiili analiz yoluyla maliyetleri kontrol etmek yerine maliyet faktorlerini
yonetmeye giiclii bir vurgu yapilmistir. Bu donem yalmizca daha dogru iirlin
maliyetlendirme hedeflerine odaklanmaktadir. Bu nedenle, bu nesil faaliyet tabanli
maliyetleme sistemleri, siire¢lerden ziyade kaynaklarin daha iyi kullanilmasini

vurgulamaktadir.

e Ikinci Kusak Dénemi: 1980’lerin basinda faaliyete dayali maliyetlemenin kavramsal
cergevesi sekillenmeye baglamis ve FTM’nin genel ozelliklerini ve geleneksel
maliyetlemeden farklarini belirlemek i¢in arastirmalar yapilmistir. Bu nesil faaliyet
tabanli maliyetlendirme sistemlerinin, kaynaklarin, faaliyetlerin ve maliyet
faktorlerinin basarist hakkinda faydali bilgiler sagladigina inanilmaktadir. Bu
donemde, yontemin maliyet ve seviye yonlerini Ozetleyen “Arti Modeli”
gelistirilmistir. Bu nedenle, siire¢ bilgilerini elde etmek i¢in faaliyet maliyetleme
sistemleri de kullanilabilmektedir. Ayrica bu nesilde, faaliyet maliyetleme ile siire¢
yonetimi arasindaki fark belirlenmekte ve miisteriler maliyet tasiyicilart olarak kabul
edilmektedir. Birinci nesil donemindeki gibi bu ikinci donemde de faaliyet

fiyatlandirma uygulamasinin birbirlerinden farklilagtig1 goriilmustiir. Birinci nesilde



oldugu gibi, bu donemde yapilan arastirmalar da Oncelikle finansal muhasebeye
odaklanmistir. Bu sebeple, bu donemdeki faaliyete gore maliyetlendirmenin,
yonetime stratejik planlamanin yapilabilmesi i¢in gerekli verilerin saglamadigi iddia
edilebilmektedir.

Uciincii Kusak Dénemi: Bu nesil faaliyete dayali maliyetleme ile 1990°dan beri
ortaya ¢ikan geleneksel maliyetleme yontemi arasindaki fark aciktir. Sirketlerde
bilgisayar teknolojisinin kullaniminin ¢ogalmasi ile birlikte faaliyet tabanl
maliyetleme yontemlerinin yayginlagtigi goriilmektedir. Bu nesil faaliyet tabanli
maliyetlendirme sistemleri, onceki iki neslin eksikliklerine odaklanmaktadir. Bu,
ticari faaliyetlere ek olarak, stratejik planlama icin gerekli operasyonel olmayan
faaliyetlerin de dikkate alindigi anlamina gelmektedir. Bu yaklasim, yoneticilerin
dikkatlerini maliyet merkezlerinden is birimlerine ve kurulus i¢indeki ve disindaki is
birimleriyle olan iliskilerine kaydirmalarin1 saglamaktadir. Burada, katma degerli
faaliyetleri desteklemeye odaklanarak, bir sirketin rekabet stratejisini gelistirmek i¢in

maliyet faktorlerinin nasil kullanilabilecegi gosterilmektedir.

Dordiincii Kusak Donemi: Dordiincii kusakta, diinya capindaki sirketlerde is
birimlerinin bir araya getirilmesi ve bu ¢alisma birimlerinin aralarindaki faaliyetlerin
ve baglantilarin olusturulmasinin gerekli oldugu ifade edilmektedir (Mecimore ve
Bell, 1995: 26). Bu tiir sirketler, siir 6tesi ¢alismalarinin etkili ve kazangli bir
bicimde yiriitiliip yiirltilmedigini belirlemek icin dordiincii nesil maliyet
muhasebesi sistemini kullanmalidir. Bu nedenle, uluslararasi alanda faaliyet gosteren

sirketler, tiim is alanlarinda bilgi saglamak icin silire¢ maliyetini kullanacaklardir.

Yukaridaki dort kusakta faaliyet tabanli maliyetleme sistemlerinin kavramsal gelisimi

literatiirde tartisilsa da, faaliyet tabanli uygulamalarin giiniimiizde 6nemli dl¢lide gelistigi

aciktir. Bu gelismelerden onemli olani, finansal tablolarda faaliyet temelli bilgilerin

kullanimim1 vurgulayan faaliyet esasli biitceleme yaklasimidir. Faaliyete dayal

biitcelemede FTM’nin gelisme asamasinda taniminin yapilmig olmasina ragmen,

akademik literatiir ve c¢alisma diinyasi, dikkatleri ¢ok daha fazla maliyet temelli

yaklasimlara odaklamistir ve faaliyete dayali biitgeleme 1996’dan 6nce calisiimamistir

(Bleeker, 1996: 5).

Faaliyete dayali maliyetleme ile ilgili bir diger yeni gelisme, maliyet siiriiciileri i¢in

tanitilan siire¢ tabanli faaliyet tabanli maliyetlemedir. Siire¢ bazli aktivite maliyetleme
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sistemi, aktiviteyi tamamlamak igin gereken siireyi ve siireci, tiriinlerin ya da alicinin
kaynak gereksinimlerinin ongoriisiinii yapabilmek i¢in birim zaman bagina maliyeti
kullanan klasik FTM’nin bir evrimi seklinde tanimlanir. (Kosan, 2007: 160). Siireg
tabanli bir FTM yontemi, ayn1 anda klasik FTM sistemlerinden ucuz, kolay ve daha hizl
inga edilmesi ve gelistirilmesi, daha sade ve daha esnek bir yontem seklinde
tanimlanmistir (Kaplan ve Anderson, 2004: 138). Siire¢ tabanli faaliyet tabanl
maliyetleme, sistemdeki “zaman” olan tek bir maliyet vektorii kullaniminda geleneksel

faaliyet tabanli maliyetlemeden farklidir (Gremco ve Gremco, 2007: 2).

Sistem i¢inde, bir sirkette gergeklestirilen biitiin faaliyetler igin siire¢ ya da zaman bazli
oranlar hesaplanmaktadir. Zaman verileri, her bir aktivite tarafindan kullanilan aktivite
calisma saatlerine gore olusturulur. Sistemdeki genel giderler, her bir faaliyet icin
belirlenen zaman birimine gore tahsis edildiginden, atil kapasite miktar1 ve maliyeti ayr1
ayr1 hesaplanir ve faaliyetlere tahsis edilemez. Bu sistem, daha basit FTM sistemlerinin
olusturulmasina, model yapisindaki degisikliklerin kolayca giincellenmesine, kapasitenin
ve isletme maliyetleri {izerindeki dinamik etkisinin belirlenmesine olanak tanir (Yilmaz

ve Baral, 2007: 4).

Siirec tabanlt FTM, karmasik is yapilarina sahip sirketler i¢in 6zellikle uygun kabul edilir.
Ciinkii  standart dis1 iretim, faaliyetlerin ve operasyonel unsurlarin stirekli

giincellenmesini gerektirir (Kosan, 2007: 159).

1.2.2. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Kavrami

Faaliyet maliyeti, bir iiriiniin faaliyete dayali olarak sirket kaynaklarini tiikettigini bilen
bir maliyetlendirme ve gider hesaplama yontemidir. Bu nedenle, genel giderler, tiretim
ve dolayli maliyetler arasindaki dogrusal baglantinin farkli seviyelerini temsil eden,
yalnizca tiretim hacmi agisindan degil, ayn1 zamanda bir yonetim ydntemi olarak da
tanimlanan faaliyetlere gore siniflandirilmalidir (Oker, 2003: 32). Bir baska ifadeye gore;
Faaliyete Dayali Maliyetleme, klasik maliyetleme sistemleri temelinde tanitilan modern
bir maliyetleme teknigidir ve genel anlamda olusan iiretim giderlerinin dagitiminin
yapilmasi i¢in yeni bir secenek sunar (Ergun ve Karamaras, 2002: 94). FTM’ye gore
tiretim siirecinde olugsan genel giderleri, iiretimin devami ve operasyonel siireclerin
yiriitiilmesi igin yapilmasi gerekli olan faaliyet ¢alismalarindan kaynaklanmaktadir
(Roztocki ve Needy, 1999: 17-25). Dolayisiyla bu yaklagimla hesaplamalar iiriin veya
sektdrel anlamda degil siireg odakli yapilmaktadir (Ilter, 2001: 214). FTM yaklagimu,
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yonetim muhasebesinde gelistirilen “faaliyete dayali veri” ve “faaliyete dayali yonetim”
kavramima dayanmaktadir (Sakrak, 1997: 176). Faaliyetin o andaki maliyetine gore;
maliyeti olusturan etkenler, faaliyetleri, kaynaklari, maliyet objeleri ve temel basarim
gostergeleri ile ilgili 6nemli bilgiler saglayabilen bir yontemdir (Karcioglu, 2001: 12).
Ayrica FTM, alict ve iiriiniin karlilik analizinde, iiriin ve hizmetlerin fiyatlandirmasi ve
stireci iyilestirmek gibi stratejik kararlarin alinabilmesi i¢in yeterli ve dogru veriyi saglar
(Christensen ve Sharp, 1993: 38). Yo6ntem ayrica maliyetler ve ¢iktilar arasindaki iliskiye
faaliyet eklemesi yaparak maliyetlendirme siirecindeki nedensel iliskileri ortaya
cikarmaktadir (Ulker ve Iskender, 2005: 196). FTM, bedeli hizmet ve iiriinlere dagitirken
bu nedenselligi kullanmaktadir. Aynist FTM yo6ntemi icin de gegerlidir; ayn1 zamanda bir
sirketin karlilik potansiyelini 6l¢meye, satis hedeflerine ve satis hatlarina gore kar hacmi

analizi yapmaya, satis ve pazarlama stratejileri olusturmaya yardime1 olur (Pazarceviren,
2006b: 53).
1.2.3. Faaliyet Tabanl Maliyetlemenin Amaclart ve Ozellikleri

FTM’nin ana amaci, uygun olan tahsis anahtarini kullanilarak tiiketilen giice gore her bir
iriine maliyet atayarak {iriin maliyet tahminindeki hatalar1 6nlemektir. Bunu yapmak i¢in
FTM, maliyet nesnelerini tiikkettikleri faaliyetlerle ve faaliyetleri tiikettikleri kaynaklarla
iligkilendirir. Ayrica FTM yontemi kullanilarak bagka amaclara da ulasilabilir (Kaplan,
1992: 58; Sakrak, 1997: 80):

e Dolayl konsantrelerin yapilarinin ¢ok daha iyi anlasilir olmasini saglar

e Yoneticilerin kararlarinda kullanabilmeleri i¢in daha dogru bilgiler, bilgilerin dogru

bir sekilde iletilmesi

e Teknoloji tabanli ileri sistem tekniklerinin kullanilmasi yoluyla tiretim maliyetlerinin

daha saglam bir temele oturtulmasi
e Stratejik yonetim kararlarina dayali faaliyet maliyetleri hakkinda etkin bilgi saglamak

e Finansal olmayan basar1 Olciitleri, basarili devam eden faaliyetler ve siirecler

hakkinda bilgi saglanmasi
e Verimlilik, etkililik ve kalite faktorleri agisindan 6l¢iilmesi

e Katma degeri olmayan faaliyetleri daha etkin bir diizeyde ortadan kaldirarak

kaynaklarin verimli kullanimini saglanmasi
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e Katma degeri diisiik faaliyetlerin maliyetini yok etmesi ya da en aza indirmesi

e Kan artirmak ve kolaylastirmak i¢in verimli bir bilgi tabani katma degeri yiliksek

faaliyetler olusturmasi
e Sorunlarin temel nedenini belirlemek ve bu faktorleri diizeltmesi

Basitge soylemek gerekirse, bir faaliyet maliyetleme yOnteminin ana amaci, dogru
maliyet verisi saglamak ve hatali kararlar1 azaltmaktir. Bu yontemde, {irlinlerin
faaliyetleri tiikettigi ve faaliyetlerin de kaynaklari tiikettigi varsayimi altinda genel
planlama, kontrol ve ekonomik {iiretim yiiklerine iligskin veriler elde edilir. Bu hedeflere
ulagmak i¢in FTM, her faaliyet i¢in maliyet havuzlar1 olusturur, bu havuzlarda dolayl
maliyetleri toplar ve bu maliyet havuzlart i¢in bir maliyet gonderim anahtari secer
(Cooper, 1988: 45). Dolayisiyla FTM’nin baslica 6zelligi, bu faaliyetleri kullanarak
iriinlerin iiretilmesi ve isletilmesinin maliyet yiikiine dayanmasidir (Kaygusuz, 2005:
117). Bunun i¢in ayn1 nitelikteki faaliyetlerin belirlenmesi ve bu faaliyetlerin tiikettigi
maliyetlerin belirlenmesi, bu maliyetlerin tiiketilen faaliyetler oraninda tiriine dagitilmasi
gerekmektedir. FTM’de, miktara dayali anahtarlara ek olarak, bir iriin etkinliginin
tilketim oranini belirlemek i¢in iiriin ile etkinlik arasindaki gercek nedensel iligkiyi
gosteren birkag dagitim anahtari kullanilir. Geleneksel maliyetlendirme sistemlerinde,
GUG’leri iiriinlere yiiklemek i¢in dogrudan iscilik ve makine is¢iligi gibi miktara dayali
anahtarlar kullanilir. Nitekim gliniimiiz modern imalat sanayiinde bir¢ok imalat gideri
pazarlama, Ar-Ge, muhasebe, satis gibi mesleki faaliyetler ile iliskilendirilmektedir
(Cakici, 2001: 106). Uriiniin miktar1 bu calismalardan biiyiik 6lciide 6zerk oldugundan,
faaliyetlerin tiikettigi kaynaklar faaliyetlere uygun firtinlere tahsis edilir. Bu nedenle
program, hacme dayali gostergelere ek olarak birden fazla dagitim gostergesi kullanan
irlinlere parti diizeyinde ve iirlin diizeyinde maliyetler tahsis eder. Gordiigiiniiz gibi, FTM
sistemi, geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinden, esas olarak, dolayli maliyetlerin
yalnizca faaliyet miktarma dayali olarak iirlinlere degil, ayn1 zamanda kaynak ve {irliniin
faaliyeti arasindaki nedensel iligkiye dayali olarak dagitilmasindan farklidir. Kisacasi,
faaliyet tabanli maliyetleme, sirket kaynaklarinin sirket faaliyetleri i¢in kullanimi ve
tiiketimi ve bu isletme faaliyetleri tarafindan tiretim maliyetlerinin iiretilip tiiketilmesi
ilkesine dayanmaktadir (Drury, 1992: 275). Bu asamada FTM sisteminin isleme
yontemine gore yon veren varsayimlar soyle siralanabilmektedir (Gerdin, 2004: 40;
Holmen, 1995: 38):
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e Faaliyet calismalar1 kaynaklari tiiketir.
e Uriinler veya miisteriler gibi maliyet objeleri varliklar tiiketir.

e FTM’de iiretim degil kullanilmas: kavrami egemendir. Bir baska ifade ile FTM
yontemi maliyetleri hesaplarken kaynaklar i¢in harcanan miktar1 degil tiiketimi
dikkate alir.

Bu 6zellik, kuruluslarin mevcut ve kullanilmis kaynaklar1 ayirt etmesine yardimei olur,
boylece etkin olmayan kaynaklar belirlenebilir ve gelecekte kullanilmak {izere

yonlendirilebilir.
e Her faaliyetin bir maliyet havuzu olugmaktadir ve maliyet havuzlari homojendir.

e Bir maliyet blogunun maliyeti degiskenlik gostermektedir. Ucretler aktiviteye gore
degisir. Bu varsayimda, fabrika diizeyindeki operasyonlar hari¢, her bir is
merkezindeki tiim faaliyetlerin maliyetinin degisken oldugu varsayiminin devami
niteligindedir.

Bunun nedeni, kurulumla ilgili olmayan tiim faaliyetlerin maliyetinin faaliyetten faaliyete

degismesidir. Bu nedenle, kurumsal diizeyde faaliyetlerin maliyeti, yinelenen bir harcama

veya muhtemelen c¢iktilara atfedilebilir olarak diisliniilebilir (Karacan, 2000: 31).

Haciriistemoglu, genel iiretim giderlerinin FTM  yonteminin faaliyetlerine

atfedilebilecegini ve buradan birim, parti ve {irlin diizeyinde faaliyet maliyet faktorlerine

atfedilebilecegini 6n gordiiglinden, Hacirlistemoglu, tiim genel tiretim giderlerinin tahmin

edilen ozellik degiskeni olduguna dikkat ¢ekmistir (Haciriistemoglu, 2000: 316).

Bu varsayimlara dayanarak, FTM’de maliyetlerin tahsisi asagida aciklandig1 gibi iki
asamada gerceklesir. Ilk adim, maliyetleri faaliyetlere atayarak kaynak maliyetlerini
faaliyet maliyetlerine doniistiirmektir. Ikinci adim, faaliyet merkezinin maliyet
havuzunda biriken bu maliyetler igsle maliyet faktorleri araciligiyla iirtine dagitilir. Bir
sonraki bolim, FTM’nin nasil ¢alistigin1 gosteren kavramsal modeli detayli olarak

agiklanmaktadir.
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1.2.4. Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Kavramsal Modeli

Maliyetleme sisteminden ziyade stratejik bir karar alma teknigidir, operasyonel
eksikliklere odaklanabilen yonetim yaklasiminin ilk seviyesidir (Kaygusuz, 2000: 134).
Bu yapist ile FTM, maliyet muhasebesi ve performans Olgiimii i¢in bir ydnetim
muhasebesi araci olarak diisiiniilebilir. Maliyet tahsisi boyutlari, faaliyetler, kaynaklar ve
maliyet nesneleri hakkinda bilgi igerir. Bu boyut, is kaynaklarini faaliyetlere ve sonuglara
tahsis etme ihtiyacimi gosterir. Clinkii faaliyetler kaynaklar1 tiiketir. Kaynaklar, kaynak
stirliciilerine dayali1 olarak faaliyetlere atanir, faaliyetlere gore kaynak tiiketimini gosterir
ve faaliyet maliyetleri ile faaliyet maliyet siiriiciileri aracilig1 ile maliyet birimlerine
yiiklenir (Turney, 1992: 82). Bu islemin sonucunda kaynak maliyetleri maliyet
bloklarinda toplanir. Faaliyet merkezlerine atanan maliyetler, g¢alisma faktorleri
araciligiyla irlinlere atanir. Bir organizasyondaki model maliyetlerinin boyutunu
belirlemek, farkli {irlin veya miisteri tiirleri arasindaki farkliliklar1 ve bunlarin
operasyonel maliyetleri nasil tiikettigini ortaya ¢ikarmaya yardimei olabilir (Cokins,
2001: 16). Siireg¢ boyutu, deger zincirinde olusan faaliyet veya asama ile ilgili maliyet
etkileri, faaliyetler ve temel basarim gostergeler aralarindaki iligkiyi igerir. Degisim
asamasinda en temel 6zelligi basarim degerlendirmesine imkan saglamalidir (Kaygusuz,
2005: 110). Cesitli is alanlarinin {iretimi i¢in finansal ve finansal olmayan basarim
gostergesinin gelismesinde ve ortaya cikan isletme yonetimi bu asamada olusum
asamasinin en 6nemli amaclarindan biridir (Ozer, 2001: 82). Gelistirilecek basarim
Olciitleri, is verimliligini, isi tanimlamak i¢in harcanan zamani ve yapilan isin kalitesini
icerir. FTM’de kullanilan basarim Olgiimleri, finansal ve finansal olmayan olgiimleri
icerir. Bunlardan finansal olmayan kriterler en yaygin kullanilanidir ve firmalarin is ytki
ve refah diizeylerini etkileyen faktorler hakkinda bilgi icermektedir (Turney, 1992: 82-
86). Bu faktorler maliyet faktorleri olsa da, tanimlama ve izleme, temsil edilen isin
performansini degerlendirmek i¢in kullanilabilir ve 1is gelistirme ig¢in firsatlar

saglamaktadir.

1.2.5. Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Temel Kavramlart

Bu boliimde, FTM sisteminin temellerini olusturan ve bu sistemde yaygin olarak
kullanilan kavramlar1 a¢iklanmaktadir. Bu; Faaliyetler, Faaliyet Merkezleri, Kaynaklar,

Maliyet Gruplari, Maliyet Yonlendiricileri ve Maliyet Nesneleridir.
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1.2.5.1. Faaliyet

Faaliyetler, mal ile hizmetlerin {iretimi esnasinda gergeklestirilen uygulamalar seklinde
tanimlanmaktadir.  Faaliyetin  temel o0zelligi, iretken kaynaklarin iiretime
doniistiiriilmesidir (Brimson, 1991: 46-47). Baska bir ifadeye gore faaliyet, bir islevi
gerceklestirmek ve gercgeklestirilen bir dizi islemdir. Tanimda bahsedilen islemler,
amagsiz ve bagimsiz olarak yapilan ayrintili isleri anlatmak igin kullanilmaktadir (Oker,

2003: 32).

Islev, ¢ok fazla faaliyeti kapsayan ve farkli faaliyet bolgelerini temsil edebilen ¢ok daha
genis terim seklinde tanimlanabilir. Genel anlamda faaliyetlerin ana 6zellikleri su sekilde
tanimlanabilir (Ulker, 2002: 82; Ulker ve Iskender, 2005: 197):

e  Uriin maliyetinin dogrulugunu faaliyetler artirir.
e Faaliyetler, degisimin temeli olan eylemlerdir ve siirekli iyilestirmeyi icerir.

e Bu faaliyetler, alternatiflerin degerlendirilmesine ve stratejilerin ayarlanmasina

yardimc1 olur.
e Kampanya, maliyet faktorlerine odaklanarak kullanicilarin anlamasini kolaylastirir.

e Faaliyetler, kontrol ve planlamay1 birbirine bagl tutar ve bunlart karar takviye

sistemleriyle biitiinlestirir.
o Sirket, finansal ve finansal olmayan basarma dlgiitlerini bir araya getirmektedir.

e Etkilesimleri aydinlatmak i¢in etkinlikler.

Bu faaliyetler Toplam Kalite Yonetimi ile uyumlu halde ¢aligmaktadir.

Bir imalat sirketinin orijinal faaliyetleri; 6rnekler arasinda malzeme siparisi ve siparisi,
iiretim planlamasi, kalite kontrol, makine hazirlama, malzeme hazirlama, iiriiniin tiretim
hatlarina yiiklenmesi, ekipman temizleme ve kiirleme sayilabilir (Ansari ve Bell, 1997:
13). FTM, sektorlerden ¢ok faaliyetlere odaklanir. Ciinkii sirkette yer alan faaliyetlerin
ayr1 olarak tanimlanmasi ve bu faaliyetler tarafindan kullanilan kaynaklarin faaliyetle
ilgili maliyetlerinin kontrolii, slire¢ maliyetlendirmesinin temelini olugturur. Bu nedenle
faaliyete dayali maliyetleme uygulamasinda ilk adim, sirketin faaliyetlerini tanimlamak
ve faaliyet gruplari olusturmaktir. Is temelde iki alana ayrilir: iiriin odakl1 is ve miisteri
odakli is. Caligmada, faaliyet siniflandirmasinda temel olarak iiriin faaliyetleri

kullanilmastir.
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a) Faaliyetlerin Seviyelerine Gore Simiflandirilmasi; FTM sisteminin uygulanmasinda
onemli bir gorev, farkli faaliyetler ile nihai iiriin arasindaki baglantiy1 belirlemektir. Bir
sirketteki faaliyetler, faaliyetin gerceklestirildigi seviyeye gore degisir. Faaliyetler ve
ilgili maliyetler dort farkli seviyeye ayrilmistir ve bu gruplandirma, maliyetlerin sadece
imalat hacmine gore degil, diger etkenlere de bagli olarak degistigini anlamamiza
yardimci olmaktadir. Her ne kadar literatiirde aktivite siniflandirmasi farkli agilardan
tamimlansa da, lrin aktivite tiikketimi ilkesi dikkate alinarak smiflandirma bakimindan
dort aktivite asamasi tanimi yapilmistir. Faaliyet seviyeleri maliyete gore soyle
siniflandirilmaktadir (Blocher vd. 2002: 110). Bu varlik tahsisi, her miisterinin alacagi
isletme maliyetlerinin paymi ayr1 ayri belirleyecektir. Bu ¢aligmada aktivite seviyeleri
smiflandirma ile iligkilendirilmis ve {riin kullanimima gore aktivite prensibi dikkate

alinmustir.

e Birim Seviyesindeki Faaliyetler; bunlar, her liretim biriminin ger¢eklestirmesi
gereken faaliyetlerdir. Bu diizeydeki varliklarin kullanimi, iiretim hacmine baglhdir.
Her {irlin i¢in montaj, boyama vb. Etkinlikler, birim diizeyindeki etkinliklere drnek
olarak kullanilabilir. Bu seviyedeki faaliyet maliyetleri, makine saatleri veya
dogrudan is¢ilik saatleri gibi liretim hacmine dayali faaliyet faktorleri kullanilarak
iiriinlere tahsis edilir. Bu anlamda, birim diizeyindeki faaliyet maliyetlerini nihai
sonuclara eslemek geleneksel sistemlerden farkli degildir. FTM sistemi dolayli bir
maliyet dagitim sistemi oldugundan dogrudan iirtinle ilgili maliyetler FTM kapsamina

girmez (Parlakkaya, 1999: 143).

o Parti Seviyesindeki Faaliyetler; bunlar, her bir iiretim partisi ile gergeklestirilmesi
gereken faaliyetlerdir. Parti diizeyindeki faaliyetler; rnegin parti liretimi i¢in ihtiyag
duyulan hammaddelerin siparis edilmesi, makinelerin ayarlanmasi, {retimin
planlanmasi gibi faaliyetler saglanabilmektedir. Bu seviyedeki faaliyetlerle ilgili
maliyetler, her bir {iretim partisi tarafindan belirlenir. Parti diizeyindeki faaliyetler,
partide yer alan tirtinlerin sayilarina degil, partinin sayilarina baghdir. Bu sebeple, bu
diizeydeki sabit kiymet kullanilmasi1 satin alma siparisine veya satis siparisine gore
degisir. Parti diizeyinde faaliyet maliyetleri, parti diizeyinde faaliyet etkenlerini
yansitarak maliyet satirlarina atamir. Ornegin hammadde siparis numaralari,
makinelerin kurulum siiresi, malzeme tasima miktarlari, parti diizeyinde aktivite

faktorleri saglanabilir.
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Mamul Seviyesindeki Faaliyetler; iiriin diizeyindeki faaliyetler, belli bir tiriine 6zgii
faaliyetlerdir. Bu faaliyetler her tiirlii iirliniin iiretimine ve satisina destek olmak
amactyla yiiriitiilmektedir. Uriin diizeyindeki faaliyetler ile bu faaliyetlerin fiyat
bedelleri iiretilen tiriiniin birim ile parti sayisindan bagimsizdir (Horngren vd. 2003:
144). Bu ¢esit faaliyetlere 6rnek ise; iiriin dizayni, 6zel tirtin depolama, kalite kontrol,
0zel kontrol prosediirleri, parganin yonetilmesi vb. B gibi faaliyetlerin kullanimi ¢ikti
ya da parti biiyiikliginden ziyade iiriin cesitliligi ile artar. Uriin diizeyinde
gerceklestirilen her bir faaliyet gesitliligi i¢in ayr1 bir fiyat blogu olusturulmalidir. Bu
maliyetlerin birim sayisi ya da lretilen partiye bakilmaksizin duran varliklardir
(Sakrak, 1997: 187). Bu diizeydeki faaliyet maliyetlerini {irline atamak igin test ve

parga sayist ile mithendislik saatleri gibi faaliyet faktorleri kullanilir.

Tesis Seviyesindeki Faaliyetler; ticari faaliyetlerin aksaklik yasamadan
strdiiriilebilmesi i¢in isletmenin imaladt siirecinin devamliligini  destekleyici
faaliyetlerde bulunmasi gerekmektedir (Sakrak, 1997: 186-187). Bu faaliyetler ayni
zamanda imalati destekleme faaliyetleri olarak da bilinir. Bu diizeydeki faaliyetler
dogrudan tretimle ilgili degildir. Sirket bilgisayar sistem aginin kurulmasi, tesis
giivenliginin olusturulmasi, tesis yoOnetiminin uygulanmasi, calisana egitiminin
verilmesi, finans, sirket ¢alisanlari igin sosyal tesislerinin Kurulumunun yapilmasi ve
yonetilmesi gibi faaliyetler yapisal diizeyde gerceklestirilen faaliyet gesitliligine
ornek olarak da kullanilabilir. Bu diizeydeki faaliyetler, iiretilen birimler ve {iriin
partileri ile dogrudan iligkilendirilemez. Toplam maliyetlerin kii¢iik bir ytizdesini
olusturan maliyet nesneleri olan bu maliyetleri etkileyecek uygun faaliyet siirticiileri
olmadig1 icin tesis diizeyindeki faaliyet maliyetlerinin {irlin maliyetlerine dahil
edilmemesi gerektigine inanilmaktadir (Garrison ve Noreen, 1997: 186). Bu nedenle
FTM uygulamasinda bu fiyat maliyetlerinin iiriinlere atanmamasi veya tekrar eden
ticretlere dahil edilmemesi ya da birim, parti ve {iriin diizeyindeki faktorlerin bunlari
iiriinlere atamasi tavsiye edilmektedir (Cooper, 1990: 6). FTM sisteminin zayif
yonlerinden biri, bu seviyedeki faaliyet maliyetlerinin iiretilen birimlere tam olarak
yansimamasidir. Yukarida listelenen gruplarin birim, parti ve iirlin diizeyindeki
faaliyetleri, tirtinle dogrudan iligki kurabilen aktivite seviyeleridir. Bu nedenle, ilk ti¢
faaliyet seviyesinin maliyetleri, faaliyet seviyeleri ile iiretilen iriinler arasindaki
iliskiyi temsil edebilen maliyet faktdrii kullamlarak iiriinlere atanir. Ote yandan,

fabrika diizeyindeki faaliyetler ortak iiriin maliyetleri tasir ve iirline yalnizca bir kez

18



tahsis edilebilir. Bu nedenle, iiriin diizeyindeki faaliyetleri irlinlere atfetmek,
geleneksel yontemlerden daha dogru olamaz. Bu faaliyet siniflandirmasi, bir grup
icinde katlanilan maliyetlerin, kendi grubunu temsil eden maliyet faktorlerini
kullanarak bir iriine aktarilmasini miimkiin kilar (Tanis, 2005: 37). Faaliyet
siiflandirmast ile iirlin tiretim siirecinde ve satig sonrasi hizmette deger katmayan
faaliyetler tespit edilerek elimine edilebilir. Bu nedenle, FTM sistemi, {irlin maliyetini
fillen belirlemek ve iiriin maliyetini belirlemek icin faaliyetleri iyilestirmek ig¢in
kullanilabilir (Parlakkaya, 1999: 142). FTM, birim olmayan maliyetlerin ¢ikt1 ile
degistigini kabul etmesine ragmen, cogu birim dist maliyetlerin diger maliyet
faktorlerine bagl olarak degistigini savunmaktadir (Erden, 2004: 89). Bu nedenle,
faaliyetlerin  farkli seviyelerde bu sekilde simiflandirilmasi, geleneksel
maliyetlendirme sistemlerinde sabit kabul edilen baz1 maliyetlerin aslinda degisken
oldugunu anlamaya yardimci olur. Birim maliyetler hem geleneksel hem de FTM
sistemlerinde degisken maliyetler olarak kabul edilir. Parti ve iriin diizeyindeki
maliyetler, geleneksel sistemlerde sabit maliyetler olarak kabul edilirken, faaliyet
maliyetleme sistemlerinde degisken maliyetler olarak kabul edilir. Geleneksel ve
faaliyet tabanli sistemlerde, tesis diizeyindeki maliyetler sabit maliyetler olarak kabul
edilir. Bu nedenle faaliyete dayali maliyetlemede, iiretim hacmi disindaki maliyet

faktorlerine bagl olarak degisen maliyetler, degisken maliyetler olarak kabul edilir.

b) Faaliyetlerin Niteliklerine Gore Siniflandirilmasi; Literatiirde aktivite ile ilgili pek

¢ok aktivite siniflandirmasi kurulmus olmasina ragmen, FTM uygulamasinda en sik

kullanilan aktivite siniflandirilmasi sdyle agiklanmastir.

Birincil (Temel) ve ikincil (Destek) Faaliyetler; Faaliyetler; temel faaliyetler,
departman ya da organizasyonel birim hedeflerine ulagilmasina dogrudan katkida
bulunan faaliyetlerdir. Uriinleri tasarlamak ve degistirmek, miihendislik béliimiiniin
ana faaliyeti olarak kabul edilir (Brimson, 1991: 54). Miihendislik Boliimii’niin
kurulus sebebi bu gesit faaliyetlerdir. Birincil faaliyetin ¢ok 6nemli bir 6zelligi, o
faaliyetin sonucunun kurulus disinda veya sirket i¢inde baska bir varlik tarafindan
kullanilmasidir. Ornegin miihendislik boéliimii igin ilk performans sonuglari
pazarlama ve iiretim béliimleri igindir (Giindiiz, 1997: 120). ikincil isler, béliim
icindeki biiyiik faaliyet sistemini desteklemek icin kullanilir. ikincil is faaliyetleri,
birincil is faaliyetleri tarafindan tiiketilir (Brimson, 1991: 54). Birinci aktivite

genellikle aktivitenin amaci ile ilgilidir, ikincil aktivite ise birincil aktiviteyi destekler.
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Yonetim, denetim, egitim vb. isler, bir kurulusun ana faaliyetlerinin tamamini veya
bir kismmi destekleyen yardimecr ve genel faaliyetlerdir. Miihendislik bolimii
calisanlarinin egitimi i¢in seminer ve konferanslar diizenlemek ikincil bir faaliyettir.
Bu faaliyetler, ana faaliyete ayrilmis zaman ve kaynaklar1 tiiketir. Bu nedenle,
dikkatle tedavi edilmelidirler. Bu faaliyetlerin gerekli olup olmadigi sorusu iyi bir
sekilde analiz edilmelidir. Ikinci faaliyetler ise, birincil faaliyetlerin etkinligi ile
verimliligini desteklemelidir. ikinci faaliyetlerin fiyat maliyetleri, fayda sagladiklari
siirece birincil faaliyetlere dagitilir. Faaliyetlerin bu siniflandirmasi, ikincil
faaliyetlerin maliyetlerini birincil faaliyetlere tahsis edilmesinde gereklidir (Erdogan,
1995: 87).

Mikro (Boliimsel) ve Makro (Fonksiyonel); Mikro faaliyetler, ayrintili maliyet ve
maliyet dis1 bilgilerin ¢ikarildig1 bir firmanin stirekli biiyiimesi i¢in kritik olan detayli
faaliyetlerdir (Turney ve Stratton, 1992: 47; Brimson, 1991: 54). Mikro faaliyet
sistemi, maliyet faktoriinii ve bagsarma 6lgiitlerini kapsayan faaliyettir. Birgok mikro
aktivite oldugundan, bunlarin fiyat maliyet davraniglarinin bireysel olarak
belirlenmesinin sistemin faydasini azalttigina inanilmaktadir. Bu sebep ile benzer
maliyet faktoriine sahip olan mikro faaliyetler birlestirilerek makro faaliyetlere dahil
edilmelidir (Erdogan, 1995: 87). Mikro faaliyet sisteminin maliyetleri dogrudan
tirtinle baglantili olmayip makro faaliyetlere aktarilmaktadir (Turney ve Stratton,
1992: 46). Ote yandan, makro aktivite, birbirine bagli bircok mikro aktiviteden olusan
daha genel bir aktivitedir. Bu faaliyet sisteminin amaci, iriin fiyat maliyetlerinin
dogru sekilde hesaplanmasi ve raporlanmasini saglanmasidir. Her makro aktivite i¢in
farkli bir maliyet faktorii tanimlayin. FTM sistem konfigilirasyonunda makro
gorevlerin 6l¢im maliyetini, kullanilmasini ve karmasikligini azaltir. Fakat FTM
yonteminin kurulmasi sadece makroskopik faaliyetleri igerir, bu da her bir aktivitenin

gelisimini destekleyecek ayritili bilgi eksikligi anlamina gelir (Giindiiz, 1997: 120).

Tekrarlanmayan ve Tekrarlanan Faaliyetler; Tekrarlayan faaliyetler, belli girdi ve
ciktis1 olan ve bir sirkette devamli bir sekilde gerceklestirilen faaliyettir. Siparis
verme, makinelerin kurulumu, faturalama, kalite kontroliin yapilmasi1 vb. faaliyetler
tekrarlayan gorevlere Ornektir. Tek seferlik bir etkinlik, yalnizca birkag kez
gerceklestirilen bir etkinliktir. Tek seferlik bir faaliyet 6rnegi, 6zel bir siparis i¢in bir

tedarik¢iyi ise almaktir. Tekrarli olmayan faaliyetler maliyet yonetimine ve stirekli
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lyilestirmeye izin vermese de, maliyet yonetimi ve siirekli iyilestirme i¢in tekrarlayan

faaliyetler izlenmelidir (Kalmig, 1999: 176).

Deger Yaratan ve Yaratmayan Faaliyetler; Katma degerli faaliyetler, alici
tarafindan algilanan {irtinlerin degerine, miisteri tarafindan satin alinan iriiniin
Ozelliklerine ve miisteri hizmetlerinin ¢esitli seviyelerine katkida bulunan
faaliyetlerdir. Katma degerli faaliyetler, bir iiriin veya hizmet yaratmak i¢in gerekli
faaliyetler olarak degerlendirilebilir (Arzova, 2002: 21). Bunlar sirketin basaris1 i¢in
stiirdiirtilebilirligini  saglayabilmek i¢in yapilan c¢alismalardir. Katma degerli
faaliyetlere 6rnek olarak mobilya iireticilerinin marangozluk, montaj ve doseme
faaliyetleri verilebilir. Bu faaliyetler, sirketin zorunlu faaliyetlerine benzerlik gosteren
ozelliklere sahiptir. Deger olusturmayan ve yaratmayan faaliyetler, alici faydalarina,
tirlin islevselligine ve satistan sonrasi hizmetlere katkist olmayan faaliyetlerdir. Deger
katmayan faaliyetler, iiriin 6zelliklerini diisiirmeden elimine edilebilecek faaliyetler
olarak tamimlanmaktadir (Sakrak, 1997: 82). Bu sebeple, bu faaliyetler analiz edilmeli
ve azaltilmali ya da ortadan kaldirilmahidir. Kalite kontroliiniin yapilmasi,
malzemelerin tasinmasi ve depolanmasi, temizlik, bakimlarinin ve onarimlart ile ilgili

faaliyetler deger katmayan faaliyet sisteminde 6rnek olarak kullanilabilir.

Ihtiyari ve Zorunlu Faaliyetler; Sirketin gergeklestirmesi gereken faaliyetler
zorunlu faaliyetlerdir. Yasal yiikiimliliiklerin muhasebelestirilmesi boyle bir
faaliyete ornek teskil edebilir (Brimson, 1991: 54). Ote yandan, istege bagh
faaliyetler, yonetici kisinin takdirine bagli sekilde gergeklestirilen faaliyettir.
Yoneticiler, basar1 elde edebilmek igin bu faaliyetleri etkili bir bigcimde

yiriitmelidirler.

1.2.5.2. Faaliyet Merkezi

Faaliyet merkezi, benzerlik gosteren faaliyetlerin maliyetlerinin bir araya geldigi yer

olarak tanimlanmustir, yani faaliyet merkezi, benzer faaliyetlerin islevsel ya da ekonomik

bir birlesimidir (Dogan, 1996: 92-93). Faaliyetler tek bir yerde toplanirken belirli

onlemler dikkate alinir. Benzer merkezde, maliyeti benzer faktorlerle belirlenebilen

varliklarin gruplandirilmasi, tahsis i¢in paydas bir maliyet kaynaginin kullanimina olanak

saglamaktadir (Karcioglu, 1994: 85). Bu nedenle asir1 aktivitenin tespit edilmesi ve

izlenmesinden kaynaklanan is yiikiinden etkilenmez, boylece aktivite faktorii ve sistemin

anlasilabilirligini ve islerligini kolaylastirir. Bu faaliyetlerin her biri i¢in maliyet
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havuzlart olusturmaya ek olarak, tim bu faaliyetleri temsili i¢cin malzeme tasima adi
verilen tek faaliyet merkezi olusturulabilmektedir (Garrison ve Noreen, 2003: 328). Ote
yandan aktivite merkezinde tiim siireclerin  toplam maliyetini bir arada
goriintiileyebilirsiniz. Resim aktivite merkezi gibi; boyanacak ylizeyi hazirlama faaliyeti,
boyama islemi ve boyanmis ylizeyi kontrol etme ve diizeltme faaliyeti olmak {izere 3 alt
faaliyete ayrilabilmektedir. Boyle bir durumda ise boyama faaliyetinin toplam fiyat
maliyeti, sadece boyama kismmin degil, biitiin boyama isleminin bedelini gosterir

(Dogan, 1997: 94-95).

1.2.5.3. Maliyet Etkeni

Maliyet faktorleri, bir varligin maliyetinde degisikliklere sebep olan olaylari ifade eden
bir ara¢ olarak tanimlanabilir (Raffish ve Turney, 1991: 58). Bu konsept, klasik
sistemlerde dagitim anahtarinin yerini almak i¢in kullanilir. Maliyet faktorli, maliyet
vektorii olarak da adlandirilan “maliyet faktorii” terimine karsilik gelir. Maliyet faktorii,
sirketin yiiriittiigii faaliyetlerin saglikli bir sekilde kontrol edilmesini ve gercek¢i maliyet
tahsisi ile iyi sonuclar elde edilmesini saglayan tahsis-kritik bir aractir (Yiizbasioglu,
2004: 402). Baska bir ifade ile maliyet etkeni, maliyet dagitimi i¢in temel olusturmanin
anahtaridir. Maliyet olusumuna etki eden bir faktor olarak maliyet faktorii, faaliyet bazli
maliyetlendirmenin ¢ikis yerini olusturmaktadir (Gokgen, 2004: 23). Faaliyetlere dayali
maliyetler belirlenirken, dolayli maliyetlerin olusumuna temel olusturan ve iiriiniin
gercek kaynak tiikketimini yansitan bircok maliyet faktorii dahil edilir. Her bir maliyet
grubu i¢in ayr1 ayr1 tanimlanan bu faktorler, partilerin biiyilikligline ve ¢esitliligine ve
iiretim hacimlerine bagl olarak farkli miktar ve kalitedeki tiriinler i¢in aktivite ve kaynak
tikketimini gosterir. FTM, esas olarak faaliyetin fiili siliresini bir maliyet faktorii olarak
kullanir. Ancak, belirli faaliyetlerin maliyetleri varlik olusturan islemler tarafindan
iistlenildiginden, varlig1 olusturan islem sayisinin bu varliklar i¢in maliyet unsuru olarak
kullanilmasinda ¢ok daha etkili ve ekonomik anlamda énlemdir (Erden, 2004b: 188). Iki
maliyet faktorii vardir: kaynak maliyeti ve gorev maliyetidir. Kaynak faktorii, faaliyetlere
kaynak maliyetlerini atamak icin kullanilan faaliyet kaynak tliketimini gosteren birinci
asama maliyet faktorii ve faaliyet maliyetini hesaplamak i¢in kullanilan faaliyet tiikketim
ciktisim1 gosteren ikinci asama maliyet faktoriidiir. Cikti, faaliyet faktorii olarak
adlandirilir (Miller, 1996: 51). Kaynak maliyet faktorii, bir faaliyetin ne kadar kaynak
tiikettigini gosteren bir kriterdir. Kaynak maliyet faktoriiniin segilmesinde en 6nemli

kriter, secilen kaynak faktoriiniin, kaynak ile onu kullanan faaliyetler arasindaki nedensel
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iliskiyi yansitmasi gerektigidir (Kaygusuz, 2005: 108). Bir varlik bedel etkeni, bir maliyet
nesnesinin bir varligi ne 6lgiide tiikettigini gostermektedir. Literatiirde ikincil maliyet
faktorleri diye bilinen faaliyet maliyet faktorleri, faaliyet maliyetlerini maliyet birimlerine
atamak i¢cin kullanilmaktadir. Kullanilacak maliyet faktorii, iiriintin farkli seviyelerde
tikettigi faaliyet maliyetlerini, bu maliyetlerin olustugu seviyeye bagl olarak ilgili
birimlere atar. Faaliyet maliyetlerinin dogru belirlenmesi i¢in faaliyet faktorlerinin dogru

secimi ¢ok onemlidir.

1.2.5.4. Kaynak

Kaynaklar, faaliyetleri yiiriitmek i¢in kullanilan ekonomik faktorler olarak tanimlanabilir
(Miller, 1996: 56). Faaliyetin yiiriitiilmesi icin is¢ilik, hammadde ve malzeme, ekipman
vb. Kaynak ornegi. Bir isi yiirlitmek i¢in gereken kaynaklar disaridan veya diger
departmanlardan satin alinabilir. Kaynaklar, faaliyet tabanli bir maliyetleme sisteminin
ana finansal girdisidir. Kaynak veriler muhasebe ve genel muhasebeden gelir. Kaynak
tanimlama ve smiflandirma, {iriin maliyetlendirme, biitceleme ve maliyetleri yonetmede
onemlidir (Kaygusuz, 2007: 141). Glinlimiizde ¢ogu {iretim maliyeti dogrudan maliyet
haline geldiginden, gelismis iretim sistemlerinde dogrudan ve dolayli maliyetler
arasindaki ayrim anlamsiz hale gelmektedir. Bunun yerine, kaynak maliyetlerinin
rasyonel bir sekilde biitgelenebilmesi i¢in maliyet davranisi agik¢a tanimlanmalidir. Bu,
sabit ve degisken kaynaklarin tahsis edilmesini gerektirir. Bir FTM sisteminde,
geleneksel bir sistemde oldugu gibi, kaynaklar, aktivite miktarma gore davranislarina
bagli olarak degisken ve sabit sekilde kabul edilir. FTM yonteminde degisken ve sabit
olan maliyetler arasindaki ayrim, maliyet blogundaki faaliyet miktar1 ile maliyetler
arasindaki iligkiye gore farklilik gostermektedir (Kaygusuz, 2005: 109). Bu nedenle,
FTM sisteminde maliyetlerin degisken veya sabit olarak simiflandirilmasi, eleman
maliyetlerine gore maliyetlerin degismesine dayanmaktadir. Birim diizeyindeki
faaliyetler, gerektiginde satin alinan kaynaklari kullanir. Ote yandan parti, {iriin ve fabrika
diizeyindeki faaliyetler, satin aliman kaynaklari ihtiyag duyulmadan once tiiketir. Bu
nedenle faaliyetlerin birim 6zellikleri ve maliyetleri su sekilde ifade edilebilir (Kaygusuz,
2007: 143):

e Talep edildikleri zaman tedariki saglanmaktadir,
e (Ciktinin miktarina gore degisiklik gosterirler,

e Esneklik saglayan kaynaklar kullaniimaktadir,
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e Mamul, parti ve tesis seviyesinde faaliyet ve maliyetlerinin 6zellikleri ise su sekilde
ifade edilebilmektedir:

e Ihtiya¢ olmadan &nce tedariki saglanmaktadur,
e Ciktinin miktaria gore degisim gostermemektedirler,
e Bagimli kaynaklar1 kullanmaktadirlar.

Cogu kurulusta kisa vadeli, siirekli maliyet 6l¢limii ve yonetimi, kaynaklarin neden satin
alindigina, su anda hangi kaynaklarin kullanildigina ve gelecekte hangi seviyelerin
saglanmast gerektigine dair fikir vermez. Bu kaynak goriiniimii, her aktivite icin
kullanilabilir kapasiteyi hesaplamaniza olanak tanir. Kullanilmayan kapasite, ¢iktiy1
saglayan firmaya bagli olarak mevcut magaza kapasitesi ve donem boyunca kullanilan
miktara baglidir. Fiziksel ve finansal bir sekilde 61¢timii yapilabilen yedek kapasite verisi,
yoneticilerin kisa vade de kaynak kullanilmasini degistirme olanagi saglar (Kaplan ve
Cooper, 1992: 6). FTM yonetiminde, kaynak-faaliyet ve aktivite-iiriin arasinda nedensel
bir iligki vardir. Bu iliskiden dolayr FTM yonteminde sabit ve degisken maliyetlerin
siiflandirilmas1  geleneksel maliyet smiflandirmasindan farklilik gdstermektedir
(Kaygusuz, 2006: 156). FTM i¢in degisken maliyetler, maliyet faktorlerine gore degisen
maliyetlerdir. Ote yandan, sabit maliyetler, maliyet faktdrleri nedeniyle degismeyen
maliyetlerdir. FTM’de kaynak maliyetlerinin ¢ogunun kisa donemde sabit kaldig
varsayilirken, uzun dénemde tiim maliyetlerin degisken oldugunu vurgulamak énemlidir
(Pekdemir, 1998: 46). FTM, is hacmindeki degisiklikler nedeniyle kisa vadede genel
giderlerin degismeyecegini varsayar ve genel giderleri aktif kullanimlarina gore iirtinlere
dagitir. FTM sisteminde maliyet bloklar1 homojen kabul edildiginden firma diizeyi
disinda kalan tiim faaliyetlerin degisiklik gosteren maliyetlerin var oldugu kabul edilir
(Kaygusuz, 2006: 156). Uretim genel giderleri, FTM’de belirtilen maliyet faktorleri
kullanilarak faaliyetlere dagitildigindan, degisken maliyet karakteristik egrisinin sonucu,
bu giderlerin tiiketim sebeplerine gore segilen maliyet faktorlerinin elde ettigi bir
katsayidir (Oker, 2003: 33).

Birim, iiriin ve parti diizeyindeki faaliyetler maliyet etkenine gore farklilik gosterirken,
tesis diizeyindeki faaliyetler zaman periyoduna gore degisir. Faaliyete dayali maliyetler;
birim, Uriin ve parti seviyesindeki maliyetlerin maliyet faktorlerine bagh sekilde
degisecegini kabullenmelidir. Buradaki tek “sabit”, firma diizeyinde gergeklestirilen

faaliyetlerin maliyetidir (Susmus, 1996: 218). Aktiviteye dayal biitgeleme ile biitceleme
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yaparken kaynak eklemek veya ¢ikarmak i¢in kararlar almak icin aktivite hacmine gore
kaynak degisikliklerinin yoniinii anlamaniz gerekir. Bu nedenle kaynak yapisi goz oniine
alindiginda operasyonel dengeyi saglamak i¢in kaynak kararlari arastirma temelinde
alinmalidir. Bu baglamda geleneksel yaklasimlardaki gibi gorev bazli uygulamada
kaynaklar1 degisiklik gosteren ve sabit sekilde tanimlamak mantiklidir. Varliklar, aktivite
miktarma gore hareketlerine gore genellikle iki ayri1 gruba ayrilir. Birinci ise esnek bir
kaynaktir ve ikincisi sabit bir kaynaktir. Esneklik gosteren kaynaklar, kisa vadeli
ihtiyaglarin karsilanmasi igin dis tedarik¢ilerden saglanmaktadir. Bu kaynaklara 6rnek
olarak malzeme, enerji, gegici Ve parga basi ticretli isciler, fazladan mesai verilebilir. Bu
kaynaklarin elde edilmesinin maliyeti, onlar1 kullanilmasindaki maliyet ile aynidir
(Bleeker, 2001: 12). Bu kaynaklarin fiyat maliyeti kaynak kullanimina gore degisiklik
gosterdigi i¢in degisken maliyetler seklinde adlandirilir. Esneklik gosteren kaynaklar
ihtiyaca gore satin alindigindan bu kaynaklarda yedek kapasite yoktur (Cooper ve Kaplan,
1992: 5). Kaynaklara bagl harcamalar veya sabit maliyetler, faaliyetler bu kaynaklarin
kullanilmasindan bagimsiz oldugu i¢in sabit maliyetler seklinde ifade edilir. Sabit olan
kaynaklarin 6zelligi ise, olay baslamadan evvel elde edilmeleridir. Sermaye varliklarina
ornekler, ilerideki is yiiklerini yonetmeye yardimci olan binalar ve ekipmanlardir. Ticari
faaliyetlerde kullanilan kaynaklar kullanimdan 6nce satin alindigindan, bu kaynaklar i¢in
katlanilan maliyetler, kaynaklarin nasil kullanildigina bagh degildir. Diger taraftan, elde
edilen ve tiiketilen kaynaklar aralarindaki bu bagimsiz olmanin kisa vadeli dogasi, bu tiir
harcama yapilmasi iiretim hacimleri ile kombinasyonlarina dikkat edilerek sabit bir
sekilde tanimlanmasi anlamina gelir. Kapasitenin kullanilmamasi halinde sadece sabit

olan kaynaklar i¢in hesaplanabilir (Cooper ve Kaplan, 1999: 246-247).

1.2.5.5. Maliyet Havuzu

Tek bir faaliyetin maliyeti bir maliyet havuzunda toplanir (Garrison ve Noreen, 2003:
329). Bir faaliyetten bir faaliyetin tiikettigi toplam kaynak miktarini belirleme siirecine
maliyet havuzu denir (Dumanoglu, 2005: 107). Faaliyete gore maliyetlendirme yapilirken
her is merkezi i¢in bir maliyet blogu olusturulur. Saglikli bir maliyet havuzu olusturmak
icin isletme faaliyetlerini, alt faaliyetlerini ve tiikettikleri kaynaklar1 ayrmtili olarak
belirlemek gerekir (Arzova, 2002: 26). Maliyet bloklarinin sayisi sirkete gore degisir. Cok
ayritili bir diizen, tanimlanan alt gérev i¢in bir havuz kullanilmaktadir. Bir havuzun
maliyeti bir etken ise havuzun paylasilmasi gerekebilir. Her maliyet blogunun yalnizca

bir maliyet faktorii ile temsil edilebilecegini unutmayin (Dumanoglu, 2005: 109).

25



1.2.5.6. Maliyet Nesnesi

Maliyet nesneleri, maliyet vektorleri, maliyet hedefleri diye de bilinen maliyet nesneleri
kavrami, triinler, hizmetler, miisteriler, projeler, s6zlesmeler ya da ¢alisma birimleri
seklini alir (Miller, 1996: 54). FTM’de, amag, dolayli maliyetleri maliyet birimlerine
miimkiin oldugunca adil bir bigimde dagitilmaktadir. Her miisteri ya da iiriin i¢in
uygulanan maliyet, o maliyet nesnesinin kullandig1 faaliyetin maliyetini yansitir
(Erdogan, 1995: 40-41). Klasik maliyet yontemlerinde maliyet birimi seklinde sadece
irtin ile hizmet maliyeti hesabi yapilirken, performansa bagli maliyetler igin satis
kanallar1 ve miisteriler de maliyet birimi olarak kullanilabilir. Boylece alici, pazar, firma
ve satig seviyesindeki faaliyet maliyetleri imalat maliyetlerine dahil edilerek alicilara
yansitilabilmektedir (Akgiin, 2004a: 38).

1.2.6. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin Uygulama Asamalari

Bir faaliyet maliyetleme sisteminde, maliyet nesneleri iki asamada faturalandirilir.
Faaliyet maliyeti daha sonra faaliyet maliyet nesnesi araciligiyla maliyet nesnesine borg
kaydedilir. Yontem uygulandiginda her bir faaliyet ¢esidi i¢cin bir maliyet blogu
olusturulmaktadir. Uriinler bir faaliyetten faydalanirsa, maliyetleri dogrudan bu maliyet
havuzundan alirlar. Farkli yazarlar, farkli baglamlarda bir faaliyet maliyetlendirme
sisteminin uygulanmasinin asamalarint sunmus olsa da, c¢alismanin temeli olarak

asagidaki bes asamali siire¢ kullanilmistir.

a) Faaliyetlerin Belirlenmesi; FTM’nin uygulanmasindaki ilk adim, sirket tarafindan
stirdiiriilen faaliyetlerin detayli bir analizidir. Bu seviyede basariyla tamamlanmasi, basta
maliyet olmak iizere diger faaliyet temelli yaklagimlarin hedeflerine ulagsmak igin
onemlidir. Bu agsamada sirket faaliyetlerini akis semasina gore her departmanin is akigina
gore tanimlamalidir. Bu faaliyetler, hammadde ile malzemenin temin edilmesi, tiretim
planlamasinin yapilmasi, Kalite kontrol yapilmasi, malzeme hareketleri, mekanik
uyarlama, triiniin gelistirilmesi, arastirilmasi ve gelistirme asamasi, satis yapildiktan
sonrasindaki destek faaliyetleri gibi {driinleri maliyet agisindan farklilastiran
faaliyetlerdir. Faaliyetler, olusturulacak bilgilerin detaylarina gore alt faaliyetlere ayrimi
yapilmalidir. Faaliyet sayilart isletmenin biyiikliigiine, karmasikligina ve hedefine baglh
olarak degisebilir. Bir sirketin saglamay1 amacladig1 bilgilerdeki ayrinti diizeyi, odak
alanlarinin sayisini belirlerken kritik 6neme sahiptir. Faaliyetler tespit edildikten sonra,

kag faaliyetin daha ayr faaliyet merkezi olarak sayilacagina karar verilmelidir. Onceki
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boliimlerde tartisildigi gibi, is merkezleri birim, parti, iiriin ve kurumsal diizeylerde
gruplandirilmalidir. Ayrica organizasyon yapilarina uygun bir sekilde ortak hedef ve
uygulama alanina sahip olan faaliyetler ile birlikte birlestirilmelidir (Karacan, 2008: 45-
59).

b) Kaynak Etkenlerinin Belirlenmesi; faaliyetlerin tanimlanmasiyla birlikte, kaynak
maliyetlerini faaliyetlere tahsis etmek i¢in kaynak maliyeti siiriiciileri belirlenir. Girdi
faktorleri, girdi maliyetleri ile faaliyetler arasindaki iliskiyi kurmak ve faaliyet
maliyetlerini hesaplamak ic¢in kullanilir (Miller, 1996: 50). Kaynaklarin hesaplanmasi,
ozellikle varliklarin dogru hesaplanmasi s6z konusu oldugunda ¢ok 6nemlidir. Faaliyete
dayali maliyetlemede, faaliyet i¢in dogru maliyeti elde etmek icin kaynak maliyetleri
faaliyetlere miimkiin oldugunca dogrudan atanmalidir. Bu nedenle, miimkiinse, kaynak
maliyetleri, fiili kaynak tiiketimi Olgiilerek dogrudan faaliyetlere tahsis edilmelidir.
Mesela kalite kontrol faaliyetlerinde kullanilan test malzemesinin bedeli, kalite kontrol
faaliyetinin direkt kaynagi oldugu i¢in kalite kontrol faaliyetine tahsis edilir. Bu, faaliyet
tarafindan ortaklasa olarak tiiketimi yapilan kaynaklarin kaynak {icret faktoriinii
belirlemektir. Isinma giderleri, endiistriyel binalarin yipranma payi, igme suyu, 1s1k ve
aydmlatma gibi giderler faaliyetler tarafindan ortaklasa tiiketilen kaynaklara Ornek
seklinde kullanilabilir. Bu gibi kaynaklarin maliyetini faaliyetlere tahsis etmek igin,
kaynak ile tiiketilen faaliyet arasinda faaliyet faktorii aracilifiyla kurulan bir nedensellik

iliskisi kurulmalidir.

c) Kaynak Maliyetlerinin Faaliyetlere Yiiklenmesi ve Faaliyet Maliyet Havuzlarinin
Olusturulmasi; Aktiviteler ile aktivite merkezleri tespit edildikten sonra, aktivite
tarafindan tiiketilen kaynaklarla iliskili maliyet tutar1 aktivite merkezine fatura edilir. Bu
nedenle her bir varlik havuzu igin bir maliyet diizeyi belirlenir. Kaynak maliyetleri,
dogrudan veya ilgili kaynak faktorleri araciligiyla fonksiyonel merkezlere dagitilir
(Erden, 2004b: 187). Bir aktivite tarafindan dogrudan tiiketilen kaynaklar dogrudan
aktiviteye tahsis edilir. Mesela kalite kontrol faaliyetlerinde bulunan calisan kisilerin
maas bedeli dogrudan kalite kontrol faaliyet havuzunda toplanmaktadir. Bina
aydinlatmasi, bina yipranma payr ve ilgili faaliyet faktorleri gibi birden ¢ok varlik
tarafindan tiiketilen kaynaklar gibi kurumsal diizeyde paylasilan kaynaklar. Her kaynagin
maliyet faktorli, kaynagin karsilik gelen maliyeti i¢in hesaplanir ve faaliyetler, ilgili
kaynagin kullanimina gore iicretlendirilir. Tiim indirmeler tamamlandiktan sonra, her

aktivitedeki kaynak maliyetlerini toplayarak her aktivitenin toplam maliyetini hesaplayin.
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Bu nedenle toplam iiretim genel giderleri, dogrudan maliyete genel giderlerin pay1
eklenerek hesaplanir (Ozkan ve Aksoylu, 2002: 56). Ozellikle destek faaliyetlerinin
isletme maliyetleri, bu faaliyetlerden yararlanan ana faaliyetlere tahsis edilmelidir.
Destekleyici faaliyetlerin maliyeti de diger faaliyetler icin verilen hizmetleri en iyi
yansitan kriter olmalidir. Destekleyici faaliyetlerin maliyetinin birincil faaliyetlere
tahsisinde, klasik yontemlerde GUG’lerin ikincil tahsisinde kullanilan direkt ya da artimli
tahsis yontemleri kullanilabilir. Provizyon siireci tamamlandiktan sonra her calisma
merkezi i¢in maliyet havuzlar1 olusturulmaktadir. Maliyet dagitimimin ilk asamasi,
maliyet toplulugunun olusturulmasiyla, yani kaynak maliyetinin hizmet merkezi maliyet
topluluguna aktarilmasiyla sona erer. Aktivite merkezinde gergeklestirilen ¢esitli
aktivitelere bagl olarak aktivite merkezi igerisinde ¢oklu maliyet bloklari olusturulabilir.
Mesela isletmedeki mekanik bakim, ara¢ bakimu, tesis bakimi vb. tiim bakim faaliyetleri
“bakim merkezinde toplanabilir ve “bakim faaliyetleri” yerindedir. Bu islemin bir sonucu
olarak, her bir varlik grubu ayr1 bir maliyet blogu olarak islem goriir. Bu nedenle, her bir
faaliyetin maliyeti ayr1 ayr1 belirlenir. Benzer maliyet etkenlerini kullanan birden fazla
maliyet havuzu olsa bile, bunlar tek bir havuzda birlestirilmelidir. Mesela malzemelerin
hazirlanmasi ile ilgili faaliyetleri malzeme nakliye edilmesi ile is¢ilik temini gibi iki gruba
ayirip maliyetlerini parca sayisina gore iriinlere dagitirsaniz tek bir maliyet havuzu
olusturabilirsiniz. Maliyet olusturan havuzlarin saglikli bir bigimde olusabilmesi i¢in
baslica kosulu, faaliyetlerin, alt faaliyetlerin ve tiikettikleri kaynaklarmm miimkiin
oldugunca belirlemektir (Arzova, 2002: 26). Maliyet bloklarinin sayisini belirlerken
dikkate alinmasi gereken birkag¢ faktor vardir. Bu faktorler su sekilde agiklanmaktadir

(Dogan, 1996: 160):

e Bir havuzda bir araya gelen varliklarin maliyeti, farkli bir havuz olarak

degerlendirilebilecek kadar yiiksek olmas1 gerekmektedir.

e Maliyet havuzu benzer ve homojen olmasi gerekmektedir. Homojen bigimde olusan
bir maliyet blogu, gerceklestirilen isle mantik acisindan iliskilendirilen dolayli
maliyetlerden olusur. Bir maliyet blogu i¢cindeki maliyetlerdeki degisiklikler, tek bir

maliyet etkeni tarafindan agiklanmali ve sonuca atfedilmelidir.

e Sonuglar varlik tliketimi acisindan farklilik gosteriyorsa, maliyet bloklarini

birlestirmek yanlis sonuglar dogurabilir.
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d) Faaliyet Etkenlerinin Belirlenmesi; Bir faaliyette ortaya ¢ikan maliyetleri bir {iriine
dagitan faktorlerin, faaliyetin maliyet faktorleri olarak tanimlandigi iyi bilinmektedir.
Maliyet dagitiminin ikinci kademesinde, maliyet blogunda bir araya gelen maliyetler,
ikinci asamanin maliyet faktorleri olan aktif maliyet faktorlerine sahip tirtinlere dagitilir.
Bunu yapmak i¢in, once lriinlere igletme maliyetlerini atamak i¢in kullanilacak bir
isletme maliyet siiriiciisii segmelisiniz. Is faktoriinii dogru belirlemek, iiriiniin dogru
maliyetini etkiledigi i¢in 6nemlidir. Bu sebeple, faaliyete direkt etki eden faaliyet maliyet
faktorlerinin asamalarini belirlemek 6nemlidir. Bu yontemin uygulanmasindaki en biiytik
sorunlardan biri, faaliyetler ve maliyetleri arasinda iyi bir nedensellik iligkisi
kurabilmenin zorlugudur. Bu yaklagimin basarili olmasi biiyiik 6l¢lide giiven veren
maliyet faktorlerinin segilmesine baglidir. Yanlis hesaplamay1 6nleyebilmek igin, isletme
maliyetlerini etki eden ve tetikleyen maliyet faktorleri saglam temellere dayali olarak
tanimlanmalidir. Bagka bir ifade ile se¢ilmis olan faaliyet faktorii, tiriiniin fiili kaynak
tiketiminde ve faaliyetten ne Ol¢iide yararlandiklarini gostermek igin uygun bir dlgi

olmalidir.

e Varlhigm fiili tiikketiminde en miisait maliyet faktoriinii segilmeli,
e Maliyet faktoriiyle ilgili verileri elde etme,

e Maliyet faktori irlin faaliyetinin fiili tiiketiminin 6l¢iisi,

e Performansin artmasina katkida bulunan maliyeti se¢ilmesi,

e En az yaygin maliyet faktorii, en az ol¢lilmiis olan1 se¢ilmesi,

e Maliyet faktorii yeni bir dl¢lim gerektiren bir maliyet faktorii segmemeye dikkat

edilmeli.

Aktivite faktorii belirlemede deginilmesi gereken bir diger nokta, bir aktivitede birden
fazla aktivite faktorii varsa ne yapilmasi gerektigidir. Birden fazla aktivite faktorii varsa,
dagilim anahtar1 olarak en yiiksek korelasyona sahip aktivite faktoriinii belirlemek i¢in
istatistiksel yontemlerin kullanilmasi mantiklidir. Ancak faaliyet faktorlerinin faaliyeti
yiiriiten ¢alisanlarla istisare edilerek belirlenmesi ¢alisanlarin siirekli 1iyilestirme
cabalarmi artiracak, dolayisiyla motivasyonlarin1 ve dolayisiyla faaliyetin etkinligini

artiracaktir (Oker, 2003: 80).

e) Faaliyet Maliyetlerinin Maliyet Nesnelerine Yiiklenmesi; Faaliyet merkezi igin

ilgili faaliyet maliyeti faktorleri belirlendikten sonra, faaliyette toplanan maliyetler, her
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bir iiriin i¢in bu faaliyet maliyeti faktorlerinin kullanimina dayali olarak tirtinlere dagitilir.
Bu agsamada, dort farkli seviyeye ayrilan faaliyetlerin maliyetleri, tiim faaliyet seviyesi
igin belirlenen faaliyet maliyeti faktoriine gore iiriinlere dagitilir. Bu, goreve dayali
maliyetlendirme siirecinin son adimini1 tamamlar. Bunu yapmak i¢in 6nce birim basina
faaliyet maliyetinin boyutunu, yani faaliyet maliyeti i¢in {icret oranini hesaplamaniz
gerekir. Gorev maliyeti tahsis orani, maliyet blogunun toplam maliyetinin gérev maliyet
etkenlerinin sayisina boliinmesiyle hesaplanir. Alacakli alacak icin faaliyet maliyeti
tutar1, isim hakki orami ile her bir lriinle iligkili faaliyet maliyet faktorii tutarinin
carpilmastyla belirlenir. Bu nedenle her iiriin i¢in farklt maliyet bloklarinin maliyetleri

eklenerek o tiriiniin toplam imalat fiyat maliyeti hesaplanir (Karacan, 2008: 27-36).

1.2.7. Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Avantajlart ve Dezavantajlar

Faaliyete dayali maliyetlendirme, sirket faaliyetleri ve tirtinlerinden olusan bir veri tabani
olusturabilen isleyen ve yoneten bir veri sistemidir (Turney, 1990: 40). FTM tarafindan
olusturulan maliyet verileri ile satin alma, triin dizayni, Uretim hazirligi, nakliye,
hammadde {retimi gibi kaynak tiikketiminden sorumlu olanlar1 bilgilendirerek bu
faaliyetleri kontrol edebilir, hangi faaliyetlerin yetersiz oldugunu ve gereginden g¢ok
tikettigini yoneticiye sdyleyebilirsiniz (Tanig, 2005: 40). Calisma bazli maliyetlerin en
mithim avantaji, rekabetin yogun oldugu bir ortamda faaliyet gosteren firmalara, tiretim
genel giderlerinin izlenebilirligini artirarak daha dogru ve giivenilir maliyet bilgileri

sunmasidir (Kaygusuz, 2006: 160):

e Her iirlin veya lirlin partisinin maliyeti tiikettigi kaynaklarla ayni oldugundan, iiriin ve

faaliyet bazinda nispeten de olsa dogru ve diizgiin maliyet bilgileri saglamaktadir.

e Maliyet ve maliyet 6l¢iimii aralarindaki iliskiyi daha diizgiin ve dogru kurdugu i¢in

tirtiniin maliyetini ve dolayisiyla satis fiyatin1 daha dogru belirlemenizi saglar.

e Uretim ve iiretim dis1 siirecleri detaylandirarak yoneticilerin bosa harcanan kaynak ve

verimsizlik alanlarini belirlemesine yardimer olun.

e FTM, iirtin ve hizmetlerden elde edilen gelir ile kaynak tiiketiminden kaynaklanan

maliyet arasindaki iliskiyi dogrudan gosterir.
e Dis kaynak kullanimi i¢in gerekli bilgileri saglayin.

e Aktiviteleri kesfederek katma degeri olmayan aktiviteleri ortadan kaldirmanizi saglar.
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Maliyet etkenlerini belirleyerek maliyet kaynaklarini belirleyin.

Yoneticilerin dikkatini faaliyetlere ve faaliyetler icin gerekli kaynaklara ceker,
boylece faaliyetlerin performansin1 gostererek stirekli iyilestirme siirecinin

kurulmasina destek olmaktadir.

Degisken ve sabit maliyet ifadesini tekrardan tanimi yapilarak daha gercek bir fiyat

maliyeti-hacim ve fayda analizi saglar.

Stire¢ diizeyinde planlama ve kontrol gerceklestirerek ve siirekli iyilestirme

calismalarini desteklemek.

Farkli hizmet seviyeleri i¢cin maliyet-fayda iligkileri tanimlayarak biitce verimliligini

saglayin.

Faaliyete dayali biitgeleme ve buna dayali varyans analizi i¢in maliyetlerin ger¢ek

nedenini ve evrimini gosteren detayli veri saglamaktadir.

Maliyet olusumunu ve yapisini gostererek yoneticilere fiyatlandirma ve {irlin

cesitliligi ve karmasi kararlari i¢in bilgi saglar.
Kesim maliyetleri.

Maliyet faktorlerinin anlasilmasini saglar ve bunlarin {iriin karlilig: ile iliskisini

tanimlamaya yardimci olur.
Sermaye biitgeleme kararlarini bildirir.

Sirket icinde yiiriitiilen faaliyetleri belirleyerek daha 1y1 planlama (biitgeleme) ve daha

1yl maliyet kontrolii saglar.

Ayrica, hedef maliyetlendirme siirecinin nasil tamamlanacagi hakkinda bilgi saglar.

FTM, yoneticilerin iiriin kararlar1 vermek i¢in yetenekler ve faaliyetler arasindaki iliskiyi

daha iyi anlamalarini saglar. FTM ayrica, maliyetler ve maliyet faktorleri arasinda daha

dogru iliskiler kurarak iirlin maliyetlerini daha dogru hesaplamaniza yardimct olur ve

sirket yoneticilerinin satis fiyatlarin1 belirlemelerine destek olmaktadir. Ayrica

yoneticiler, maliyet kontroliinii desteklemek i¢in ¢esitli isletme maliyetleri ve maliyet

faktorleri hakkindaki bilgileri kullanir. Faaliyete dayali maliyetleme yontemleri,

operatorlerin kullanilmayan kapasite i¢in iicretlendirmesini ve kullanilmayan kapasiteyi

ihtiya¢c duymadan ortadan kaldirmasini gerektirir (Kaygusuz, 2005: 119). Faaliyete dayali

maliyetlemenin avantajlarindan biri, ¢iktilar ve faaliyetler arasindaki iliskiye geleneksel
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olmayan bir bakis agisiyla bakmasidir. FTM, stratejideki degisiklikler nedeniyle bir¢ok
maliyetin zaman iginde 6nemli 6l¢iide degistiginin diisliniildiglinii kabul ederek, sabit ve
degisken maliyetler arasinda kat1 bir ayrimi reddeder. Bu, stratejik kararlar igin sabit
maliyetlerin gelisimi iizerinde daha iyi kontrol anlamina gelir. Bu nedenle FTM yo6netimi,
gider dagilim1 yaparken tiriinii meydana getiren faaliyetlere dikkat eden ger¢ege miimkiin
oldugunca yaklasabilen, diizgiin dogru ve saglam temelli bir degerlendirme yapma
imkan1 sunan gelismis bir hesaplama sistemidir. Yoneticilerin maliyetler, dogru
fiyatlandirma ve karar verme konusundaki yanlis bilgilerden korunmasi ve ortaya ¢ikan
faaliyet-maliyet oranini bir verimlilik 6l¢iisii olarak kullanma becerisi, bu yaklasimi
geleneksel yontemlerden istiin hale getirmektir. Biitiin bu 6zellikler, FTM sisteminin
yalnizca resmi bir muhasebe yontemi olmadigini, ayrica kurumsal stratejiyi
uygulayabilmek i¢in 6nemli bir yontem oldugunu gostermistir (Papaya, 1997: 204).
Faaliyet tabanli maliyet hesaplamasinin yukarida belirtilen avantajlarina ragmen klasik
yontemlere gore oldukca karisik ve pahali bir sistemdir (Hikmet, 2001: 112). Faaliyet
maliyetine yapilan ilk elestiri, sistemin uygulanmasinin zorlugu olmustur. Ciinkii bir
sistemi tasarlarken ve uygularken, altyapiy1 saglamak icin bir¢ok siire¢ ve bilgiye ihtiyag
vardir, 6rnegin B. Faaliyetleri faaliyetlere ayirin, faaliyetleri tanimlayin ve analiz edin,
kaynaklar1 ve 1is etkenlerini belirleyin. Ayrica sistemin amaglanan faydalarinin
saglanabilmesi i¢in sistemin diizenli olarak gdzden gecirilmesi ve giincellenmesi,
aksakliklarin belirlenmesi ile diizeltilmesi gerekmektedir. Biitiin bu asamalara ekstra
caba, vakit ve kaynak tiiketimi yani yiiksek maliyet eslik etmektedir. Bir bagka elestiri de

sistemin karmasik ve anlasilmasi zor olmasidir (Turney, 1990b: 25-28).

Bunun sebebi, sistemde birgok farkli varlik ile maliyet tiiriiniin bulunmasidir. Bu nedenle,
yoneticilerin sistemi ilk basta anlamas1 zordur. Faaliyet tabanli maliyetlemenin bir bagka
elestirisi, yenilerine gegmek yerine mevcut maliyetleme sistemlerini iyilestirmenin yeterli
olmasidir. Bu nedenle geleneksel sistemde daha fazla satin alma firsati yaratilmali ve
direkt iscilige ek olarak makine Slglimii kullanilmalidir (Dogan, 1996: 181). Faaliyet
maliyetine yOnelik bir baska elestiri, sistemin, gelecek donemlerdeki artiglar ve artan
maliyetleri ya da bir iiriiniin tiretilmemesi gibi 6nlenebilir maliyetleri temsil etmekten Gte
olmasidir (Innes ve Mitchell, 1997: 245). Ote yandan, geleneksel sistemlerde oldugu gibi,
faaliyet tabanli maliyetler de ge¢mis verileri kullanir ve elestirilebilir baz1 gelecekteki
maliyetler hakkinda bilgi vermez (Tanig, 2005: 45). Sistem, tesis diizeyindeki

faaliyetlerin iiriinlere atanmamas1 gerektiginde israr etse de, uygulamada bu maliyet
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unsurlar1 da iiretim maliyetleri olarak ele alinir ve {irlinlere atanir. Sistem, isletme
maliyetlerini tesis diizeyinde tahsis etmede geleneksel sistemlerden daha iyi degildir.
Sisteme yonelik bir diger elestiri ise, iiretim genel giderlerinin faaliyetlere gore ¢iktilara
dagitilmasinda maliyet merkezine dikkat edilmemesi ile giderlerin maliyet yerlerinden
ziyade faaliyetlere dagitiminin yapilmamasidir (Keys ve Lefevre, 1995: 27). Bu
elestirinin savunuculari, departmanlar tarafindan kullanilan faaliyet tabanli maliyetleme
sistemlerinin, her bir departman faaliyetinin maliyetini hesaplayarak her bir departman
faaliyetinin performansini Olgebilece§ini savunuyorlar. Tiim bu elestirilere ragmen
sistem; kiiltiirline ve yapisina gore sirketin ana hedeflerine goére tasarlanmasi, sistemin
uygulanmasi igin ihtiya¢ duyulan verilerin dogru bir sekilde toplanmasi ve 6zellikle

yonetim tarafindan desteklenmesi durumunda 6nemli basarilar elde edecektir.
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BOLUM 2. STRATEJIK FIiYATLANDIRMA

2.1. Fiyat ve Fiyatlandirma Kavram

Fiyat, bir iirtin ya da hizmet i¢in 6denen bedeldir. Kullanilan her iiriin veya hizmetin yani
her faydanin farkli sekillerde ifade edilebilecek bir bedeli vardir. Ornegin; kira, ev
sahibine O0denen bedeldir; bankadan bor¢lanma faiz Odemeleri; araciya 6denen
komisyonun bedelini ifade etmenin farkli yollaridir (Olug, 2006: 205). Fiyat, belirli bir
slire boyunca paray1 miisterinin algiladigi iiriin degerine doniistiirebilen bir mekanizma
ya da aragtir (Sherlekar ve Gordon, 2010: 113). Alic1 agisindan bedel, fayda elde etmek
icin feda edilmesi gerektiren bir “sey” olarak ifade edilirken, satici tarafindan fiyat, satigi
yapilan iirlin bagina gelir yaratan bir islem olarak sdylenebilir (Peterson, 2007: 186).
Pazarlama karmasinin biitiin unsurlar1 maliyet faktorleri iken, kazang yaratan tek faktor
fiyattir (Kotler ve Armstrong, 2012: 290). Fiyat, sirket karlarinin en 6nemli belirleyicisi
ve pazarlama bilesenlerinin en esnek unsurudur (Karunakaran, 2008: 160). Sirketler
hayatta kalmak, pazar payini yiikseltmek, karlari maksimize etmek veya yatirim getirisi
elde etmek igin fiyat uygular. Siirdiiriilebilirlik: Isletmeler, yogun rekabet, asir1 kapasite
veya degisen tiiketici talepleri durumlarina uyum saglamak i¢in miicadele ederken hayatta
kalmay1 birincil hedef olarak goriir. Fiyat degisken maliyetleri ve baz1 sabit durumdaki
maliyetleri kapsiyorsa bir isletme faaliyetlerinin devami saglanabilmektedir (Kotler ve
Keller, 2012: 389). Pazar payini yiikseltme: Bazi sirketler pazardaki payini artirarak ve
uzun sitiren vadeli maliyetleri azaltarak karlarini yiikseltmeyi amaglar (Olug, 2006: 212).
Bu nedenle isletmeler, rakip tirtinler ile rekabeti saglayabilmek i¢in daha biiyiik bir pazar
pay1 elde edebilmek icin fiyatlarini diisirmeyi tercih edebilirler (Sherlekar, Prasad ve
Victor, 2010: 198). Kar maksimizasyonu: Kimi uzmanlar, kazang maksimizasyonunun
en mantikl fiyat hedefi olduguna inanmaktadir. (Sherlekar ve Gordon, 2010: 116). Kar
maksimizasyonu, bir iriinii ya da hizmeti en yiiksek fiyata satmak anlamina gelmez.
Bagka bir ifade ile sirketler kar esaslh fiyatlandirmay1 diisiiniirken, talebi azaltmak i¢in
fiyatlar1 ¢ok ylikseltmemeli, fiyatlar1 ¢ok diistik tutarken satiglar1 artirarak karlarini
zedelememelidir (Olug, 2006: 213). Yatirim getirisi saglaym: Yatirnm yapan kisilerin
temel beklentisi yatirilan sermayeden kar saglayabilmektir. Kazanilan kar, yapilan
yatirimlar1 kapsamalidir (Sherlekar, Prasad ve Victor, 2010: 198). Fiyatlandirma
etkileyici pazarlama aracidir ve ciddi sonuglara yol acabileceginden dikkatli

kullanilmalidir (Hundekar vd. 2010: 78).
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Fiyat, bir triine yonelik kisa vadeli ilgiyi artirmak i¢in bir reklam araci olarak da
kullanilabilir (Peterson, 2007: 188). Fiyatlandirma yapilirken alinan kararlar ile fiyat
rekabeti, pazarlama yapan kisilerin karsilastig1 ve herhangi bir isletme i¢in kritik bir karar
noktasini temsil eden konulardan biridir (Karunakaran, 2008: 160). Uygun inceleme,
¢coziimleme ve stratejik degerlendirmenin yapilmamast ile verilen fiyatlandirma kararlart,
sirket gelirlerinin kaybina neden olabilir. Ekonomik ac¢idan rekabet¢i piyasalarda fiyatlar

arz talep dengesi ile belirlenir (Hundekar vd. 2010: 77).

2.2. Fiyatlandirmanin Tarihsel Ge¢cmisi

Deger ve fiyat kavrami yiizyillardir filozoflarin, politikacilarin, ekonomistlerin ve is
adamlarinin kafasini karistiran bilmecelerden biridir. (Olug, 2006: 212-213). Uriinlerin
gercek degeri olduguna inanan filozoflar, o ger¢ekteki degerini yansitan diizgiin dogru
bir fiyatin olusmasi gerekmektedir. Bir malin gergek degerinden g¢ok fazla bir deger
tizerinden fiyatlandirmak “acgozliiliik” olarak kabul edilir ve yasal olarak ceza gerektiren
bir suctur. Ayrica haksiz fiyatlandirmanin dini agidan yanlis oldugunu belirten dini
sOylemler de yapilmistir (Phillips, 2011: 16). Sanayilesmeden dnce kabileler iiriinlerinin
degerine gore ticaret yapiyorlardi (Mathur, 2008: 184). 19. Yiizyilin baslarina kadar takas
etme ve sik1 yapilan pazarliklar, herhangi bir seyleri satin almanin veya satmanin etkin
bir yoluydu. Saticilar ile alicilar arsinda tiretim maliyetleri, ayakkabu, terzilik, el sanatlari,
arazi, atlar ve piyasada ne varsa iizerinde yogun bir pazarlik i¢indedirler (Phillips, 2012:
29). Roma’nin ¢okiistinden Orta Cag’in baglamasina, Orta Cag’in ¢okiisiinden
Ronesans’in baglamasina ve gilinlimiize kadar bu hicbir seyin sabit fiyattan satilmamasi,
takas ve pazarliga dayali tek seferlik alimlar durumu devam ediyor. (Phillips, 2012):29).
Alicinin iirtinii satin alamama riski oldugundan fiyat, ahiligin anlasilmasinda ¢ok 6nemli
bir faktor gibi gortinmektedir. Alicinin iiriinii elde edemedigi bu durum etik dis1 kabul
edilmektedir (Erbast ve Erséz, 2011: 141). Ahi teskilatlarinda {iriinlere sabit fiyat
konulmakta, ayipli ya da pahali {irlin satanlar isten atilmaktadir (Gilindiiz, Kaya ve
Aydemir, 2012: 41). Mevcut ekonomik anlayzs, tiriinler ve hizmetler igin belirlenmis ya
da belli sabit fiyatlar anlayisindan ziyade, dncelikle piyasa kosullarini dikkate alan daha
esnek bir fiyat anlayisidir (Phillips, 2011: 16).
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2.3. Fiyatlandirma Siireci

Bir isletmenin maliyet yapisini ve hedeflerini, miisteri tercihlerini ve rakip olan kisilerin

fiyatlandirma niyetlerini anlamak i¢in analiz edilmesi gercken siireglerdir (Nagle, Hogan

ve Zale, 2015: 124). Fiyatlandirma kararlar1 alinirken izlenecek asama su sekildedir:

Fiyatlandirma asamasinin ilk kademesi olarak, iiriinler, satislar, fiyatlar, maliyetler ve
rakip karlar1 hakkinda bilgilere ve ayrica i¢eriden bilgilere ihtiyaciniz vardir (Tybout

ve Calder, 2010: 203).

Ikinci olarak, biitiin iiriin i¢in fiyatlandirma bilgileri toplanip analizinin yapilmast,
misterilerin ve rakip kaynak bilgileri i¢ bilgiler ile karsilagtirilmali ve yonetime

sunumu yapilmalidir (Ross, 2011: 196).

Ucgiincii adim, toplanan bilgi ve verileri kullanilabilir bir forma déniisiimiiniin
yapilmasidir. Bu, bir firmanin, rakip olan kisilerin fiyatlarinin gelisimine bagh bir
sekilde fiyatlar1 piyasa degerinin altinda ya da tstiinde belirleme egilimi bigimindedir
(Tybout ve Calder, 2010: 204).

Fiyat belirleme kararlarini rasyonel bir bigimde uygulamak ve kullanmak igin
dordiincii, koordineli ve duyarli sistemlere ihtiya¢ vardir. Sirketler geri bildirim
saglayabilen izleme yontemleri kullanilarak kar orani ve performans agisindan 6nemli

olglide yarar saglayabilmektedirler (Ross, 2011: 197).

Sonuncu adim ise, piyasa tepkilerini izlemek ve 6lgmektir. Bazi durumlarda satici
tarafindan yapilan fiyat degisiklikleri son miisteriye ulagmayabilir. Bu nedenle,
kararlarin sonucunu izlemek ve fiyati pazarlama karmasmin diger unsurlarina

baglamak i¢in bir izleme sistemi gereklidir (Tybout ve Calder, 2010: 204).

2.4. Fiyatlandirma Stratejileri

Sirketin amaglarina ulasmasi icin temel. Fiyatlandirma stratejisi genellikle ii¢ acidan

incelenebilir: maliyet, talep ve rekabet. Dordiincii fiyatlandirma stratejisi, son yillarda

tartigilan deger odakli yaklasimdir (Nagle, Hogan ve Zale, 2015: 5).

2.4.1. Maliyete Gore Fiyatlandirma

Bu maliyet-art1 yonteminde, bir iiriiniin fiyati, maliyet belirlendikten sonra ek bir kar

marj1 eklenerek elde edilir (Sherlekar, Prasad ve Victor, 2010: 199).
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Uretim, dagitim ve satis caba ve riskini karsilamak i¢in bir malin maliyetine belli bir tarife
eklenir (Kotler ve Armstrong, 2012: 295). Maliyete dayali yontemler, en yaygin bigimde
kullanilan fiyat belirleme yontemleridir (Kimes, Phillips ve Summa, 2012: 108). Maliyet
esasli yaklasimlar, basitlik, garantili maliyet geri kazanim1 ve degisen kosullara uyum
saglama agisindan avantajlara sahiptirler (Sherlekar, Prasad ve Victor, 2010: 200).
Maliyet artt yonteminin avantajlari olsa da, ¢ogu endiistride birim fiyat maliyet satis
hacmine gore degisiklik gosterdiginden, bir malin fiyatin1 belirlemeden evvel birim
maliyetini belirleyebilmek neredeyse imkansiz bir durum oldugu i¢in dogasi geregi
sorunludur (Phillips, 2011: 45). Bir miisterinin o iiriin ve hizmet i¢in ne kadar 6dediginin
bir dl¢iistidiir. Maliyetler yalnizca gegmis verilere dayandigindan ve farkli ve degiskenleri
dikkate almadigindan bu yaklasim sorunlu olabilir. Maliyet art1 kar stratejisine ek olarak,
bir baska yontem de hedef getiri fiyati yontemidir. Bu yaklasimda sirketler
yatirrmlarindan elde edebilecekleri getiriyi belirler ve bunu fiyata yansitmayi tercih
ederler. Ortak yarar i¢in c¢alisan kuruluslar genellikle bu yaklasimi kullanir. Hedef
performans fiyati asagidaki gibi hesaplanir (Kotler ve Keller, 2012: 397).

Hedef Getiri Fiyatlandirma = Birim maliyet +

(istenen getiri * yatirilan sermaye/ birim satiglar)

1984 yilinda yapilan bir Alman arastirmasinda, sirketlerin %70’ maliyet-arti yontem
seklinin kullanmaktadir. Profesyonel Fiyatlandirma Enstitiisii’niin 2002 yilinda yapmis
oldugu bir basgka arastirmaya gore, sirketlerin %22°si maliyet art1 sistemini kullanmustir.
Yukaridaki bilgiler birlestirildiginde maliyet yonteminin basit ve risksiz oldugu i¢in
firmalar icin tercih edilen strateji oldugu ancak bu stratejinin zayif yonii rakip firmalari,

pazarlar1 ve miisteri kosullarin1 dikkate almamasidir denilebilir (Phillips, 2011: 46).

2.4.2. Talebe Gore Fiyatlandirma

Talep anlaminda talep, bir iirlin veya hizmetin belirli bir fiyattan satin alinabilmesini
destekleme istegi veya arzusunu ifade eder. Bagka bir deyisle talep, insanlarin belli bir
zaman igerisinde belli bir fiyattan satin alabilecekleri mal sayisini ifade etmektedir

(Parasiz, 2010: 24).

Talep bazli fiyat belirleme kararlarinda firmalar bir mal i¢in dogru fiyati belirlemeye ve
fiyatin ve bedelin talepten ne sekilde etki ettigini anlamaya ¢alisirlar (Kimes, Phillips ve
Summa, 2012: 110). Bu durumu anlamak igin sirketler piyasada var olan fiyat-talep
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iliskisi tiirlerini degerlendirerek stratejik fiyat seviyelerinin belirlenmesi i¢in caligirlar
(Islamoglu, 2013: 421).

Genellikle pazarlamacilar artan satislari ve tiiketici memnuniyetini stratejik fiyatlandirma
bi¢imi olarak goriirken, stratejik fiyatlandirmanin amaci, daha ¢ok satis yapmak ve kari
tehlikeye atmak degil, daha karli fiyatlar1 amaglayarak daha ¢ok deger elde etmektir.
Pazarlama yontemini uygulayan kisiler bu ikisi arasinda ayrim yapamadiklarinda,
miisterilerin 6demeye razi olduklar1 fiyat iizerinden iirliniin gercek degerini segme
tuzagina disebilirler (Nagle, Hogan ve Zale, 2015: 4). Talep lizerine fiyat belirlenirken
anlasilmasi gereken diger kavram ise talebin esnekligi ifadesidir. Malin ya da hizmetin
fiyat1 degistikce o mal veya hizmete olusan talebin ne sekilde degistiginin bir 6l¢iisii,
talebin fiyat esnekligini gostermektedir (Montroe, 1979: 26). Talebin, o mal ve hizmete
kars1 olusan talebin diisen fiyatlar nedeniyle artmasi veya o iriin ve hizmete yonelik
fiyatlarin artmasi nedeniyle azalmasi durumunda esnek, aksi halde esnek olmadigi
sOylenebilir (Parasiz, 2010: 37). Bir iiriin veya hizmetin fiyat1 yiikselirse ve talep esnek
degilse, bir firmanin gelirinin artmasi1 beklenirken, bir iirlin veya hizmetin fiyat1 yiikselir
ve talep esnekse, bir firmanin gelir isi diisebilir (Montero, 1979: 31). Esneklik ifadesi mal
kategorileri arasinda ve hatta aym:i mal kategorisindeki markalar arasinda
degisebileceginden, bir sirketin bir iirlin veya hizmetin fiyatint %1 diisiirmesi durumunda
satiglarin %2 civarinda artacagi ve bunun da etkiyi etkiledigine inanilmaktadir. Bunu
yapmak icin, fiyat degisikliklerinin tiim {iriin kategorileri {izerindeki etkisini anlamaya
caligmak gerekir. Talebe dayali fiyatlandirmaya dayali iirin ve hizmetlere yonelik
miisteri talebini anlamak, fiyatlandirma verimliligini artirabilirken, bu talebi 6l¢ebilecek
ve hemen fiyatlara yansitabilecek mekanizmalar olusturmanin zorlugu, sirketlerin bu

stratejiyi benimsemesinin 6niinde bir engeldir (Dolan, 2011: 22).

2.4.3. Rekabete Gore Fiyatlandirma

Giliniimiizde sirketlerin benzer {iriin ve hizmetler {iretmesi, sirketleri, fiyatin sirketler
arasinda bir rekabet silahi haline geldigi yogun bir rekabet sarmalina siiriiklemistir
(Morris ve Morris 1995: 123-124). Rekabetgi fiyatlart belirlemek igin sirketler, fiyat
belirleme stratejilerini rakip kisilerin stratejilerine, maliyetine, fiyatina ve pazardaki
tekliflerine gore degerlendirir (Kotler ve Armstrong, 2012: 299). Bu yontem en fazla
pazara yeni giren ya da mevcut olan pazarda ufak bir paya sahip olan sirketler tarafindan
tercih edilmektedir (Phillips, 2011: 47). Kiiglik bir rakip piyasaya hakim oldugunda ve
yiiksek fiyattan satig yaptiginda, bir sirket rekabeti kirmak i¢in disiik fiyat politikasini
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benimsemelidir, ancak biiylik bir rakip piyasada diisiik fiyata satiyorsa, sirket kara
odaklanmay1 tercih edebilir (Kotler ve Armstrong, 2012: 299). Bu fiyatlandirma yontemi
ayn1 zamanda rekabet giiciinii de dikkate almali ve saticinin m1 yoksa alicinin m1 sektorde
giiclii olduguna karar vermeli ve fiyatlar1 buna gore belirlemelidir. Ornegin; ilag
sektorlinde saticilar giicliiyken fiyatlar1 yilikseltme egiliminde olan bir firma, alicilarin
giiclii oldugu bir sektorde faaliyet gosteriyorsa fiyatlar: diisiik tutmalidir (Islamoglu,
2013: 424). Fiyatlandirma kararlar1 veren ydneticilerin, fiyat degisikliklerinin rakipler
tizerindeki etkisini gbéz Oniinde bulundurmalar1 ve kendilerine “Rakip olsaydim ne
yapardim?” diye sormalar1 gerekir. Fiyatlandirma kararlarinin sektor karliligi tizerindeki
etkisini goz ard1 etmeden bu soruyu kendilerine sormalidirlar (Dolan, 2011: 27). Maliyet
ve talep bazli fiyat belirleme, var olan piyasa kosullarinda rekabet etmeyi dikkate
almadigindan, rakip olan kisilerin olas1 reflekslerini géz ardi eder. Boyle durumda
sirketlerin fiyat belirleme stratejilerini eksik ya da hatali degerlendirme yapmalarina ve
tiiketici kaybina yol agmaktadir (islamoglu, 2013: 422). Rakiplerinizin ne yaptigini
izlemek 6nemli olsa da, rakip olan kisinin biitiin hareketini korti koriine takip etmek,
sirketlerin miisterilerin ihtiyaclarin1 tanimasint ve dolayisiyla uygun politikalar
gelistirmesini engelleyebilir. Bu nedenle firmalar, rakiplerini géz ardi etmeyen ve
miisterilerin degisen ihtiyaglarint goz Oniinde bulunduran fiyatlandirma kararlari

vermelidir (Phillips, 2011: 47).

2.4.4. Deger Temelli Fiyatlandirma

En dar anlamiyla her bir tiiketicinin satin alacagi her bir mal ya da hizmetin aklinda olusan
degerine gore istisnai fiyatlandirma olusturulmasi, en genis anlamiyla ise saticinin satin
alacagi temel seklinde ifade edilebilmektedir (Phillips, 2011: 47). Bu fiyat belirleme
yontemi ile miisteriler gergekte lirlinii belirli bir fiyat karsiliginda aldiklar1 degere gore
satin almaktadirlar. Sonucta satict kisinin sunmus oldugu fiyatin dogrulugunu tiiketici
belirler (Kotler ve Armstrong, 2012: 291). Alicinin aklindaki deger ifadesi, yalnizca
irlinlin 6zelliginden degil, miisteri hizmetleri, marka, sirket itibar1 ve isletmenin
rakiplerinin teklifleri gibi faktorlerden de gelmektedir (Tybout ve Calder, 2010: 188). Bir
sirket degerli bir mal ya da hizmet sundugunda, rakip kisilere karsi rekabet avantaji ve
iirtin ya da hizmeti yiiksek bedelden satma firsati elde eder (Montroe, 1979: 3). Deger
bazli fiyatlandirmanin dezavantaji, satis noktasinda alicinin zihninde mal ya da hizmetin
degerini bilmenin imkansiz olmasidir (Phillips, 2011: 48). Sirketler, miisterilerin zihninde

degeri olusturabilmenin teknik olarak ve yetenekte avantajlar anlamina geldigine inansa
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da, ¢ogu sirket, yalnizca avantajlari ve farklilagtirilmis iiriinleri ve miisterilerin zihnindeki
deger algilarini iletebildikleri i¢in degere dayali fiyatlandirma uygulayamazlar. Misteri
mutabakati. Sirketler yeteneklerini ve gii¢lii yanlarini degerle birlestirdiklerinde daha

saglam Kkararlar alabilmektedirler (Nagle, Hogan ve Zale, 2015: 8).

2.4.5. Fiyatlandirma Stratejilerinin Degerlendirilmesi

Genellikle maliyet yontemi, en yaygin fiyat belirleme stratejisi olmasi ile karakterize
edilir. Bunu da bir siire¢ olarak diisiinlin, maliyet temelli bir yaklasimda, {iriin 6nce
tasarlanir ve tiretilir, ardindan maliyetlendirilir, iirliniin fiyat1 belirlenir ve son olarak iiriin
miisteri tarafindan kabul edilir. Siire¢ maliyet bazli bir strateji ile bu sekilde islerken,
siire¢ miisteri algisina dayali deger bazli bir yaklasimin tam tersidir. Once miisterinin
ithtiyaglarim1 ve algilarim1 belirleyin, ardindan miisterinin {iriin algisina gore fiyati
belirleyin. Talep Bazli Fiyatlandirma Firmalarin daha etkin stratejiler gelistirebilmeleri
icin belirli zamanlarda talebi Slgen yontemleri gelistirilmesi gerekmektedir. Olgiim
yoluyla toplanan bilgiler firmalara fiyat konusu ile ilgili fikir verebilmektedir. Rekabet
yiiksek oldugunda ve sirketler genellikle {irlinlerini farklilastirmadiginda rekabetci
fiyatlandirma kullanilir. Sirketler, rakiplerin neler yaptigin1 gézlemlerken tiiketici talep
ve beklentilerini gormezden gelinmemelidir. Bu zamana kadar tartisilan fiyat belirleme
stratejilerinden birine bilip bilmeden bagli olmak isletmeleri riske attigindan, her iki
yaklasimi da hibrit bir sekilde kullanmak isletmeler icin ¢ok daha iyi bir yaklagimdir
(Phillips, 2011: 49).

2.5. Yeni Uriin i¢in Fiyatlandirma

Fiyatlandirma bir iiriiniin yasam dongiisii boyunca gelistikge, fiyat belirleme stratejileri
de buna uygun degisir. Fiyatlandirma modern iriinler i¢in kritik oldugundan, sirketler
hayat dongiisiiniin baslarinda zorlu bir fiyatlandirma siireciyle kars1 karsiya kalmaktadir
(Kotler ve Armstrong, 2012: 314). Ayrica, rakiplerin fiyatlarini taklit etmek bazi fiyat
dezavantajlarin1 beraberinde getirebilir. Bu kosullar altinda is liderleri yeni {riinleri
degerlendirirken sezgisel hareket edebilirler (Olug, 2006: 264). Sirketlerin yeni bir tiriinii
fiyatlandirirken karsilagtiklari bir bagka tuzak da, baslangigtaki Ar-Ge harcamasini yeni
iriiniin fiyatina yansitmay1 diisiinmeleridir. Gegmis maliyetler sirketler lizerinde agir bir
yiik olmasina ragmen, sirketler bu maliyetleri uzun vadeli bir yatirim getirisi yoluyla geri
kazanmaya caligmalidir. Yeni bir iriinii fiyatlandirirken, sirketlerin genellikle iki

secenegi vardir (Morris ve Morris, 1995: 31).
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2.5.1. Pazarin Kaymagini Almak

Bu yaklasimda sirketler, fiyatlar1 yiiksek tutarak ve fiyata daha az duyarli miisterileri
hedefleyerek pazara girerler, ancak pazar1 gozden gecirdikten sonra, yeni rakiplerin girisi
veya Uriin taklidi gibi yeni segmentlere ulasmaya calisirlar (Olug, 2006: 266). Pazar isgali
stratejisinde, alicilar, tiriin farklilagtirmasinin sundugu yiiksek degeri korumak istedikleri
icin genellikle fiyata duyarsizdir. Miisterilerin fiyata duyarli olmamasi, sirketlerin bu
miisterilere istedikleri fiyattan satis yapabilecekleri anlamina gelmez. Miisteriler iiriinler
icin yiiksek fiyatlar 6demelerine ragmen, davraniglar iirlin farklilastirmasindan elde
edecekleri degere dayanmaktadir (Nagle, Hogan ve Zale, 2015: 132). Bir¢ok sirket
gelecekteki lrtinlerin  karsilasacagi sorunlart tam olarak goremedigi icin  bu
dalgalanmalari piyasaya dayatilan stratejilerle kontrol etmeye ¢alismaktadir (Dean, 2011:
121). Bu sistem ile miisteriye ne kadar 6deme yapabilecegini gdsterme olanagi ve rekabet
ortaminda fiyati diisirme imkani sundugu icin firma kendini garanti altina almaktadir.
Sirket, rekabetci tehditlere yanit olarak, fiyata duyarli miisterileri hedefleyen ve patentler
veya telif haklari nedeniyle diisiik fiyat politikalar1 izleyen yeni rakipleri ortadan
kaldirarak siirdiiriilebilirligini koruyabilir. Ila¢ firmalar1 piyasaya yeni ilaglar
sunduklarinda {irlinlerini patentler aracilifiyla koruduklar icin yiiksek fiyatlar talep

edebilirler (Nagle, Hogan ve Zale, 2015: 132).

2.5.2. Pazara Niifuz Etme

Bu yontem de sirketler, pazara hizli ve derinlemesine girerken, biiyiik bir pazar pay1 elde
etmek ve ¢ok sayida aliciy1 hizla gekmek icin pazara diisiik fiyatlarla girmeye ¢alisirlar
(Kotler vd. Armstrong, 2012: 314-315). Bu yontemin avantaji, ¢cok sayida miisteriyi
minimum fiyatlar ile ¢gekmek ve 6lgek ekonomileri yoluyla talebi artirmaktir. Firmalar,
giiclii rekabet baskisi altinda rakipleri caydirmak ve pazara girmelerini engellemek i¢in
bu stratejiyi segebilirler. Sirketler, uzun vadeli karlar i¢in kisa vadeli karlar1 feda ederler

(Montroe, 1979: 131);

e Talebin esneklik gosterdigi,

e Rakip kisilerin pazara girme olasiliginin hizli olmast,

e Fiyat-pazar boliimlenmesi ayriminin yapilmadigi,

e Sayet gercek tutarda satis yapilirsa imalat ve pazarlama masraflarindan biiyiik oranda

artirim yapilabilecegi hallerde kullanilmalidir.
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Rakip kisilerin daha iyi bedel/performans sunarak sirketleri carsi/pazara girmekten
caydirabilecegi unutulmamalidir ve bu stratejinin basarili olabilmesi i¢in rakiplerin aldig1
onlemlerin takip edilmesi ger¢egi unutulamaz (Nagle, Hogan ve Zare, 2015: 134).
Orijinal farkli hale getirilen triinleri yiiksek fiyatlarin sunulmasiyla pazari ¢alma ve
mevcut pazardan daha fazla pay almak i¢in pazara girme stratejileri, sartlar gerektirdigi

i¢in birbirinin ikamesi olarak goriilmemelidir (Montroe, 1979: 131).

2.6. Nihai Fiyati1 Belirleme

Teklif bedelini ve fiyati belirlendikten sonra firma teklif fiyatini dogrudan miisteriye
iletmeyecektir. Sirketler miisterilere indirimler veya kosullar sunar. Indirimler fiyat,
miktar, 6deme zamani, nakit 6deme veya vadeli 6demeye gore degisiklik gosterebilir.
Ayrica miisterinin zihnindeki psikolojik faktorler de dikkate alinarak bazi psikolojik

fiyatlandirma stratejileri uygulanabilir.

2.6.1. Fiyat Indirimi

Tiiketiciler genellikle tek cesit liste fiyatin1 6demektense saticiyla goriistiikten sonra
iriinii satin almayi tercih ederler. Sirketler fiyatlandirma stratejilerini belirledikten sonra,
irlin veya hizmet sunarken miisterilere “indirimler” olarak indirimler sunarlar. Fiyat
indirimleri, toplu indirimler, spot indirimler, ticari indirimler ve sezonluk indirimler
olarak siniflandirilir (Morris ve Morris 1995: 71).

2.6.1.1. Miktarsal indirim

Toplu indirimler bazen en yaygin sekilde kullanilan indirim ¢esididir. Alicilar, belli bir
donemde ya da zamanda yiiksek miktarda iriin satin alma giidiisiine sahiptir (Montroe,
1979: 170). Kiimiilatif kistm ve birikimli olmayan kisim olarak ikiye ayrilabilir. Stok
miktar indirimi, bir defada satis1 yapilan iirlin miktarina belirli bir indirim yapmak,
birikimli miktar indirimi ise belirli bir siire i¢inde satin alinan mal miktarina belirli bir
indirim yapmaktir. Dénem, 3 aylik veya 6 aylik bir dongii iledir (Olug, 2006: 274). Bu
tir indirimlerin hedefi, yavaslayan satiglar1 hizli hale getirmek, saticilar igin toplamdaki
maliyetleri azaltmak, saticilarin elindeki stoklar1 ortadan kaldirmak ve stok maliyetlerini

en aza indirmektir (Sherlekar ve Gordon, 2010: 134).
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2.6.1.2. Pesin Indirim

Indirimler, saticinin miisteriye kisa siirede nakit veya cekle ddeme yapabilmesi igin
sagladig1 kolaylik veya avantajdir (Hundekar ve ark. 2010: 98). Avansin siiresi, malin
teslim edildigi veya aliciya teslim edilip faturalandirildig tarih olabilir (Olug, 2006: 276).
On 6deme sadece saticilarin borglarindan kurtulmasina yardimei olmakla kalmaz, ayni

zamanda geri doniisii olmayan durumlari da ortadan kaldirir (Montroe, 1979:170).

2.6.1.3. Ticari indirim

Ureticilerin dagitim kanali {iyelerine dagitim kanalinda satis veya depolama gibi islevleri
yerine getirmeleri i¢in verdikleri indirimlere ticari indirimler denir (Kotler ve Keller,
2012: 404). Fiyatlann siirekli giincellemek yerine, piyasa fiyatlarindaki oynaklik
potansiyeli géz 6niine alindiginda, isletmeler siirekli degisen fiyat listelerinin ve ticari
indirimlerin yiikiinden kurtulur. Ayrica, bir isletme, farkli indirim oranlar1 sunarak
rakiplerinin miisterilerini ¢ekerek rakiplerine kars1 bir silah olarak kullanabilir, ancak bir
isletmenin dikkate almas1 gereken bir sey, indirim oranindaki bir artisin, sirketin rakibi

olmasini etkileyip etkilemeyecegidir (Sherlekar ve Gordon, 2010: 134).

2.6.1.4. Mevsimlik indirim

Satislar duragan oldugunda yapilan indirimler. Ornegin; klimalar genellikle yazin
satildig1 i¢in kisin klima satmak isteyen saticilar miisterilerine ek indirimler sunarak
satiglarini artirmaya ¢alisirlar (Sherlekar, Prasad ve Victor, 2010: 213). Ayni sekilde otel
isletmelerinin ve havayollarinin belli zamanlarda satiglarini yiikseltmek i¢in yaptigi

indirimler de sezonluk indirimler seklinde tanimlanabilir (Olug, 2006: 276).

2.6.2. Psikolojik Fiyatlandirma

Ekonomist olan kisilerin 6ne siirdiiklerinin tam aksine alicilar daima rasyonel kararlar
vermezler ve ayrica satin alinana mal ya da hizmet hakkinda bazen gerekli bilgiye sahip
olmazlar. Cogu insanin satin alma kararlarinin geg¢mis deneyimlere dayandigi
gbzlemlenmistir (Morris ve Morris 1995: 55). Bazi saticilar, yalnizca fiyatlandirmanin
ekonomisini degil, ayn1 zamanda psikolojik etkilerini de dikkate alarak ¢cok daha iyi bir
fiyat belirleme yolu aramaktadir. Mesela tiiketiciler daha pahali mallar1 ¢ok daha kaliteli
olarak algilamaktadir (Kotler ve Armstrong, 2012: 320). Normal fiyat, tiiketicinin normal
fiyat1 disinda kalan tiim bedel se¢eneklerini yok sayar. Ornegin yarim litre su elli kurusa

mal oluyor. Saticilar, miisterilerin degisen maliyetlere ve piyasa kosullarina gore tutarl
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fiyatlar 6deme niyetinde olduklarini dikkate almali ve iriinlerinin miktarlari ve
boyutlarint buna gore yeniden diizenlemelidir (Montroe, 1979: 39). Psikolojik
fiyatlandirmanin bir bagka bi¢imi olan birim fiyatlandirmada, bir {iriiniin fiyat1 0 ile biten
bir tamsay1 fiyat yerine 5 veya 9 ile bitmektedir. Alicilarin tek bir fiyata tek bir fiyati
tercih etmelerinin nedeninin psikolojik olarak daha az O6deme hissi olduguna
inanilmaktadir. Bu fiyat genellikle otomobil veya ev aletleri gibi dayanikli mallar i¢in
gecerlidir (Sherlekar ve Gordon, 2010: 132). Benzersiz bir nihai fiyatin ¢ekici olmasinin
diger nedenleri arasinda, saticilarin bu sekilde miimkiin olan en diisiik fiyati sundugu
inanci, benzersiz bir nihai {irlinlin fiyatinin diger {iriinlerin fiyatindan farkli oldugu ve
alicinin paradan tasarruf ettigine inandig1 ve ek maliyetlerden kacindig: yer alir (Morris
ve Morris 1995: 68). Sayginlik fiyatlart ise miisterilerin zihninde bedel ve nitelik
arasindaki iliskiden kaynaklanmistir. Bir mal ya da hizmetin fiyati ne kadar yiiksek
olursa, miisteriler kaliteyi o kadar ¢ok diisiinecek ve ucuz iirlinleri daha diisiik olarak
gorecektir. Bunu bilen tedarik¢iler ise prestij fiyatlari1 kullanarak tiiketicilerini
cogaltmay1 amaglar (Sherlekar, Prasad ve Victor, 2010: 194). Miisterilerin aklinda olan
farkli bir diger fiyat ise referans fiyattir. Referans fiyat ile tiiketici ayni veya benzer
tiriinler i¢in daha dnce belirledigi fiyat lizerinden satin alma karar1 verir. Referans fiyatlar,
misterilerin giincel fiyatlar1 zihinlerinde gérmeleri, ge¢mis fiyatlari hatirlamalar1 ve satin

almalarin1 degerlendirmeleri ile olusmaktadir (Kotler ve Armstrong, 2012: 320).

2.7. Fiyat Degisiklikleri

Sirketin degisken maliyetleri ara ara artabilir veya azalabilir. Bu maliyetlerin artmasina
veya azalmasina bagl olarak firmanin piyasada sundugu fiyat da diisebilir veya artabilir.
Firmalarin fiyat diisirme nedenleri arasinda yedek kapasiteden yararlanmak, artan
rekabet ortaminda rakiplerinden daha iyi performans gdsterme motivasyonu, ekonomik
gerileme doneminde mevcut duruma ayak uydurma istegi ve sirketin pazarini genisletme
istegi yer almaktadir (Kotler ve Armstrong, 2012: 325). Fiyatlardaki artisin temel nedeni
enflasyondur. Enflasyon nedeniyle sirketin de§isken maliyetleri artar ve sirketi fiyatlar
yiikseltmeye zorlar. Cogu miisteri fiyat artis1 nedeniyle sirkete tepki gosterse de, bazi
miisteriler gelecekte fiyatin daha ¢ok artmasi durumunu géz oniinde tutarak mali simdi
satin almaya karar verebilir. Firmalar iletisim yollarim1 acik tutmali ve artis yapmanin
nedenlerini agiklamalidir (Olug, 2006: 281). Ayrica sirketler, tepkileri 6nlemek i¢in

artisin nedenleri ve etkileri hakkinda miisterilerine kamuoyuna agiklamalar yapmalidir.
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Bir sirket, fiyat artiglarina ragmen, fiyatlar1 yilikseltmek yerine miisteri asir1 tepkilerini

kontrol etmenin zor olacagina inanirsa (Kotler ve Keller, 2012: 409);
e Malin miktarinda azalmaya gidilebilir,

e (Cok daha ucuz olan malzeme ve hammadde kullanilabilir,

e Malin bazi 6zelliklerinin kaldirilmas1 yoluna gidilebilir,

e Daha 6nceden saglanan hizmetler kaldirabilir,

e (Cok daha ucuz olan ambalaj iiriinlerini deneyebilir.

Sirketler tiiketicilerin tepkilerinin él¢iimii yapilirken rakiplerinin tepkilerini de tahmin
etmeye caligmalidir. Baz1 sirketlerin, her bir rakibin fiyatlandirma siirecini anlamak, bir
sonraki hamlelerini anlamalarina yardimci olacagindan, satis gorevlilerinin gesitli piyasa
kosullarinda rakiplerinin fiyatlandirmasi hakkinda diizenli olarak rapor vermelerini
istedikleri gézlemlenmistir. Bu durumun, bu tiir sirketlerin rekabet etme istiinliigline
katki verdigi ve piyasada kendilerini ¢ok daha iyi konumlandirmalarina dayanak oldugu
distintilmistiir (Ross, 2011: 191). Bir kisim oyun teorisyen kisiler tarafindan bir satrang
oyunu olarak goriilen fiyat kavraminda, sirketlerin rakiplerinin fiyatlarindaki
degisikliklere mantikli bir sekilde tepki vermeleri beklense bile, sirketlerin saldirilara agik
olmadigint sdyleyebiliriz. Cogu yonetici, rakiplere karsi harekete ge¢gmeden Once
dikkatlice diisiinmeli ve fiyat savaslarinin olumsuz etkilerinden kurtulmaya calisiimalidir

(Nagle, Hogan ve Zale, 2015: 261; Dolan, 2011: 27).

2.8. ihracat Fiyatimin Belirlenmesi

Bir firmanin iilke digina mal veya hizmet ihra¢ etmesi ve satmasi olarak tanimlanan
ihracat kavrami, cogu firmanin dis pazarlara agilma yontemlerinden biri olmustur (Pirtini
ve Melemen, 2004: 45-46). Ihracatgi firmalar, dis pazarlardaki kiiltiir anlaminda,
ekonomik ve cografi acidan farkliliklar1 dikkate alarak miisteri ihtiyag¢ ve ihtiyaclarinin
evrimini belirlemelidir (Dogan, 2005: 93). Devletleraras1 piyasalarda doviz kurlari,
tasima ve dagitma maliyetleri ve glimriik vergilerinin dikkate alinmasi gerektiginden
fiyatlar ¢ok tarafli ve karisik bir hal almaktadir (Arpaci, 2013: 526). Ancak dis pazarlarin
i¢ pazarlardan ¢ok biiyiik olmasi ve yiiksek kar potansiyeline sahip olmasi, disar1 satim
yapmayan sirketleri disar1 satisa tesvik etmektedir (Pirtini ve Melemen, 2004: 47). Thracat
maliyetinin birimleri sunlardir: (Benli, 2006: 31-33).
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Nakliye masraflari: Mallarin dis pazarlara ulagsmasi i¢in hava, kara veya deniz nakliye

masraflarini igerir.

Bosaltma ve yiikleme: Kargo maliyeti hacmine gore agirligina ve miktara gore degisir
ve ek iicrete tabidir. Icra sirketi mallar1 yiiklemek icin kamyon kullandigindan

yiikleme ticreti yoktur, ancak deniz limanlarinda vingle ylikleme i¢in ton iicret alinir.

Finansman Maliyetleri: Thracat¢1 firmalar, ithalatcilara kredili satis yaparken, satis
politikalarina uygun olarak vadelerine gore tahsil edilecek ek komisyon tutarini

belirlemelidir.

Bankalar: Ihracat yapmak icin ihracat¢i firmalar er ya da ge¢ fiyatlandirma

kararlarinda krediyi dikkate almak zorunda kalacaklardir.

Uluslararas1 Nakliye: Nakliye olarak da bilinir, mallarin iiretim noktasindan
uluslararasi satis noktasina kadar olan maliyetini kapsar. Baska bir deyisle, mallar1 bir

ilkeden digerine tasimak icin katlanilan maliyetlerdir.

Yabanci Acenteler ve Brokerler: Digar1 satig yapan firmay1 temsil eden ve ihtiyag
duyuldugunda ihra¢ edilen mallar i¢in talep eden aracilara ya da yurtdisinda mal

satisindan sorumlu sirketlere 6denen hizmet ticretlerini igerir.

Sigorta oranlari: Sigortay1 kimin ddeyecegi, ihracatgr ve ithalatgr arasindaki anlagma
ile belirlenir ve malin cinsine, varis iilkesinin 6nemine ve risk faktorlerine gore
degisir. Maliyetin yani sira ihracat fiyatlarini etkileyen bircok faktdr vardir. Bu;

ekonomik baglam, yasal ve politik faktorler ve enflasyon.

Ekonomik ortam: Hedef ihracat pazarimin ekonomik kosullar1 potansiyel alicilarin
ithtiyaclarimi etkileyebileceginden, tiiketici gelir diizeylerini ve dagilimini ve kisisel
gelir gibi verileri nasil kullandiklarini anlamak, fiyatlandirma politikasini etkili bir

sekilde belirleyebilir (Pirtini ve Melemen, 2004: 61). .

Ekonomik bir ortamda dikkate alinmasi gereken bir diger ifade ise doviz kuru

uygulamasidir. Déviz kurlart ile ilgili problem, ihracat pazarlarinda fiyat belirlenmesi i¢in

iilkenin hangi para biriminin kullanildigin1 bilmektir. Ihracatg1 ve ithalatc1 firmalar déviz

kuru degisikliklerinin getirebilecegi riskleri almamak i¢in kendi para birimlerinin doviz

kurunu benimsemeyi segebilirler (Arpaci, 2013: 536). Ancak Tiirkiye gibi gelisen bir iilke

icin ihracatc sirketler kendisine ait yerel para biriminden daha gii¢lii olduguna inanarak
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ithalatg1 sirketin para birimi iizerinden fiyat ile 6deme yapmak isteyebilirler (Canitez,

2014: 235).

Hukuki ve siyasi faktorler: Bir ihra¢ malinin ithalater iilkede ¢ok diisiik fiyattan veya
ithracatci iilkedeki fiyatin altinda satis1 haline damping denir (Arpaci, 2013: 540).
Yikic1 damping diye bilinen bir uygulama, ihracat¢i firmalar pazar paylarini artirmak
ve rakiplerini ortadan kaldirmak i¢in ihracatlarini kasten bedelsiz satmaktadirlar. Dig
pazarlarda fiyat seviyelerini diisiiren sirketler, 6zellikle gelismis tilkelerde ve ABD ve
AB gibi iilkelerdeki topluluklarda, onlar1 ciddi damping ticretlerine maruz birakabilir
ve bu da fiyat konulariin karsi karsiya kaldiginda ne kadar hassas olmasi gerektigini
gosterir. Sektore 6zgii tarifeler veya anti-damping 6nlemleri gibi yabanci pazarlardaki
hiikiimet 6nlemleri veya yasal kisitlamalar, yerli {ireticilerin dezavantajin1 ortadan
kaldirmaya yonelik olarak ihracatci sirketlerin fiyatlandirma kararlarini etkili bir
sekilde etkileyebilir (Dogan, 2005: 96). iddia edilen damping tehlikeyi en az seviyeye
getirmek i¢in ihracatg1 firmalar katma deger igerikli tirlinler tiretmeli ya da var olanlari
iyilestirmelidir (Czinkota ve Ronkainen, 2002: 354). Dis pazarlarda politik faktorler
de 6nemlilik arz etmektedir. Bir iilkenin politik durumu istikrarli oldugunda ve piyasa
mekanizmasi iyi calistiginda, bu iilkelerin siyasi risk katsayilar1 diisiiktiir; siyasi
istikrarsizligin oldugu bir iilkede ise siyasi risk yiiksektir ve piyasa mekanizmasi
normal sekilde isleyemez. (Pirtini ve Meleman, 2004: 64). Bu nedenle ihracatci
firmalar, mallarim1 ihra¢ ettikleri T{lkelerdeki siyasi duruma bagli olarak
degisebilmektedir. Politik riski yiiksek olan bir iilkede daha iist fiyattan satisi

yapilirken, siyasi tehlikesi daha az olan bir iilkede daha az fiyata satabilir.

Enflasyon: Ekonomik anlamda enflasyon, toplam talebin toplam arzdan yiiksek
olmas1 ve dolayisiyla fiyatlarin artmasi anlamina gelir (Parasiz, 2010: 433). Yiiksek
enflasyonun hissedildigi bir piyasada fiyatlari belirleyebilmek ve dengeli bir strateji
gelistirmek, enflasyon baskis1 olmayan bir piyasaya gore daha zor hale gelir (Arpaci,

2013: 534). Enflasyonist fiyatlar1 azaltmaktir (Czinkota ve Ronkainen, 2002: 338);

Dagitma yollari tekrardan yapilandirilmali ve kisa hale getirilmelidir. Iyi bir sekilde
organize edilmis bir satis hunisi, miisterilere daha fazla kaldira¢ saglayarak gereksiz

harcamalar azaltir ve isi korur.

Uriinii imal etmek igin daha ucuz malzemeler kullanarak veya {iriin ambalaji

harcamalarini azaltarak ticaret maliyetleri azaltilabilir.
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o Sirketler, ihracat pazarlarinda iiriinleri bir araya getirerek veya lireterek dnemli 6l¢iide

uzun vadeli karlar elde edebilirler.

2.9. Cografi Fiyat Politikas1

Sirketler, ozellikle uluslararasi pazarlarda fiyatlandirma kararlart ve fiyatlandirma
yaparken mal tagimanin maliyet ve risklerini de dikkate almalidir. Malin iiretim yerine
mi yoksa alictya m1 teslim edildigi sorusu cografi fiyatlandirmaya dahildir (Islamoglu,
2013: 429). Bu sorularin cevaplandirilmasi igin dig ticarette ve ihracata teslim yolunu
dikkate almak gerekir. Satis firmasinin veya ihracatginin herhangi bir teslim sekli yani
igyerine teslim etme zorunlulugu yoktur. Bunun nedeni, ihracat¢i firmanin isyerinde
ithalatc1 isletmeye ve onun namina hareket eden tasiyiciya teslim sorumlulugunun
bulunmasidir (Y1lmaz ve Ozken, 2013: 106). Thracatci isletme mali belirtilen yer ve
tarihte ithalatg1 isletmeye teslim ettikten sonra biitiin masraflar alici olan ithalatg1 sirkete
aittir (Pirtini ve Melemen, 2004: 26; 28). Bir nakliye firmasina teslimat durumunda,
yiriitiicii sirket mallari ithalatc: sirket tarafindan belirlenen ve yetkilendirilen bir nakliye
komisyoncusuna teslim etmelidir. Satic1 boylece ylikiimliiliiklerini yerine getirmis olur
(Kaya, 2013: 376). Bu durumda alict teslimat yerini belirtmezse, uygulayici firma
teslimat yerini planlama alani icerisinde belirleyebilir (Pirtini ve Melemen, 2004: 28).
Simdiye kadarki maliyetleri ihracat¢1 firmalar iistlenirken, bu noktada maliyetleri ithalatct
firmalar iistlenmektedir (Yilmaz ve Ozken, 2013: 107). Gemi-FAS ile Feribot sadece
deniz ve i¢ su tasimaciligi i¢indir, ancak bu sekilde teslimat, mallarin ithalat¢i firma
tarafindan belirlenen gemide taginmasindan sonraki tiim masraflar, yani hasarli veya
kayip mallar, malin gemiye yiiklenmesi ve gerekli biitiin belgelerin hazir edilmesi

ithalatginin sorumlulugundadir (Kemer, 2009: 158).

Gemide Serbest (FOB), ihracat¢i sirketin mallar ithalatg1 sirkete gemi gilivertesinde
teslim etmesi anlamina gelir. Bu teslim sekli ile satici, mallar gemiye yiiklendikten sonra
tiim ek giderleri ithalatci sirkete fatura eder (Kaya, 2013: 379). Thracatci firma, varilan
limana nakliye ticretlerini 6dedikten sonra, ithalat¢i firma tarafindan belirlenen zaman ve
yerde gemiyi yiikler ve daha sonra transfer i¢in kiralama, yani nakliye ve giivenlik

masraflarii {istlenir. (Y1lmaz ve Ozken, 2013: 110).

Baska bir deyisle, ihracat¢i firma, mallari ihracata hazirlamak ve glimriikten ¢ekmek igin
sOzlesme sartlar1 kapsamindaki yiikiimliiliklerini yerine getirir. Yiikleme sonrasi tiim

masraflar nakliye hari¢ ithalatgiya aittir (Kemer, 2009: 159). Nakliye ve sigorta
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bedellerinin varig limaninda teslim edilmesinden sonra, ihracatci CFR kapsamindaki tiim
yiikiimliiliiklerini yerine getirmis ve mallar1 olas1 kayip ve hasarlara karsi sigortalama
yukiimliliginii edinmistir (Pirtini ve Melemen, 2004: 29). Sigorta s6zlesmesi imzalamak
ve sigorta primini 6demek ihracatg1 sirketin sorumlulugundadir (Kaya, 2013: 381).
Carriage Paid To-CPT, CF’ye benzer, ancak CF’den ayri olarak deniz ve i¢ suyollart
disindaki tiim ulasim modlar1 igin kullanilabilir (Kemer, 2009:158). Ihracat¢i mallari
nakliyeyi organize eden ve masraflarini iistlenen nakliye firmasina teslim ettikten sonra
tiim tehlike ve giderler ithalatc1 sirkete gecer (Yilmaz ve Ozken, 2013: 107). CIP’e
Odenen Tagima ve Sigorta CPT’ye benzer, ancak kargonun hasar veya kay1p olasiligina
kars1 sigortali olmasi bakimindan farklilik gosterir. Bu sigorta isi icra eden sirket
tarafindan yiritilir. Burada belirtmek gerekir ki ithalat¢1 sadece ihracat¢i firmadan
asgari bir prim talep edebilir. (Kaya, 2013: 382). Terminale teslimattan sonra, ithalatg1
ilke tarafindan belirlenen varig noktasina giimriikleme, nakliye ve diger masraf ve
risklerden yiiriitiicii sirket sorumludur. Ithalatc1 iilkede bosaltmanin maliyeti ithalatg
firmaya aittir (Yilmaz ve Ozken, 2013: 108). Yere Teslim-DAP, ihracat¢inin
giimriikleme, nakliye ve diger masraf ve riskler ile malin nakliye aracindan bosaltilmasina
iligkin masraflardan sorumlu oldugu terminale teslim seklini alir (Kaya, 2013: 383).
Teslim Vergisi Odenmis - DDP ile ihracatc1 firmanin sorumlulugu, mallar varis noktasia
ulasana kadar tim masraflar1 iistlenmek ve ithalat glimriikleme prosediirlerini ve
ticretlerini 6demekle sona erer. . Muhtemelen ihracat¢i firmalar i¢in en diisiik risk isyerine
teslimat, en yiiksek risk ise giimriikkleme icin teslimattir (Akgiig, 2013: 148). Yukarida
belirtildigi gibi, denizasirt pazarlarda maliyet odakli fiyat belirleme, rekabetgi fiyat
belirleme ve istege dayali fiyat belirleme olmak tizere {i¢ farkli fiyat belirleme yontemi
halen gecerlidir. Maliyet, fiyatin temelini belirler. Sirketler 6l¢ek ekonomilerinden
yararlanarak zaman i¢inde maliyetlerini azaltabilirler (Arpaci, 2013: 531). Rakip kisilerin
masraflar1 ve bedelleri ile fiyat degisikliklerine nasil tepki verdikleri, bir sirketin
fiyatlandirma kararlarini etkiler. Bir sirketin fiyatlandirma stratejisi, rekabetin dogasina
bagli olarak degisebilir. Bazi sirketler fiyat lideri olurken, digerleri diisiik fiyat stratejileri
ile kendilerini rakiplerinden farklilastirmaya c¢alisirlar (Karanukaran, 2008: 162). Talep
bazli fiyatlandirma ile sirketler, lilkenin kazanim diizeyine ve gelir dagilimini gosteren ve
buna bagl olarak fiyatlar1 birkag tilkelerde yiiksek, bazilarinda diisiik tutabilmektedir.
Zaman iginde bazi lilkelerde talebin degisen dogasi ve yapist nedeniyle firmalar pazar

pay1 elde ettikten sonra fiyat politikalarini degistirmek isteyebilirler (Arpact, 2013: 531).
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2.10. Uriin Karmasi Fiyatlandirma Stratejileri

Bir mal, bir {irlin hattinin parcas1 ya da unsuru oldugunda, fiyatlandirma stratejileri degisir
ve sirketler tiim {iriin hattin1 degerlendirmeyi secer. Uriin gruplar fiyatlandirilirken bes
ayr1 yontem izlenmektedir (Kotler ve Armstrong, 2012: 315). Bunlar mal gesit fiyatlari,

opsiyonel mal fiyatlari, kaginilmaz mal fiyatlari, yan fiyatlar ve paket fiyatlardir.

2.10.1. Uriin Hatti Fiyatlandirmasi

Cogunlukla birlikte kullanilan, benzer ihtiyaglara hizmet eden ve ayni bigimde
pazarlanan, birbiriyle yakindan iligkili tirtin grubundan olusur. Bir iiriin hattindaki
tirtinler, diger iiriinlerin alt kiimelerini tamamlar veya olusturur (Montroe, 1979: 142). Bu
nedenle, bir {iriiniin fiyatindaki artis, baska bir iiriine olan talebi etkiler. Ornegin; yazilim
ve donanim {iriinlerinin tamamlayici oldugu durumlarda, bir malin bedelindeki artis
digerine olan talebi etkileyebilir. Uriin yelpazesi diizenli ve sistematik bir sekilde
tasarlanmasini yapilmasi ve her malin belirli bir gérevi olmalidir. Stratejik mal hatti fiyat
belirlemesinin 6zii, tek bir mal ya da hizmetin karin1 maksimize etmek degil, tiim portfoyii
maksimize etmektir (Morris ve Morris 1995: 125). Ayrica mallar arasindaki fiyat
farkliliklar1 da dikkate alinmalidir. Cok daha 6nemlisi, bir {irin ya da hizmetin degerini,
0 mal ya da hizmetin miisteriler i¢in degerine gore farkli hale getirilmelidir (Kotler ve
Armstrong, 2012: 315).

2.10.2. Opsiyonel Uriin Fiyatlandirmasi

Asil tirline ek olarak ¢ogu firma, miisteri tercihlerine gore opsiyonel 6zellikler, {iriinler
veya hizmetler sunmaktadir. Ornegin, bir araba satin almak isteyen miisteriler, uzatilmus
bir garanti veya uzatilmig koltuk 1sitmasi da talep edebilir. Bu agsamada firmalar standart

ve opsiyonel fiyatlara karar vermeli ve bunlar1 nasil belirleyeceklerini diistinmelidir

(Hundekar vd. 2010: 96).

2.10.3. Zorunlu Uriin Fiyatlandirmast

Birtakim sirketler, liretim siirecinde kullanilmalar1 gerektigi icin miisterilere iirlin saglar.
Ornegin, Sony PS3 konsolunu tanittiginda normal siiriimleri 499 dolardi. Sony anlasmada
kayiplar bildirdi, ancak bunlar1 PS3 oyunlariyla aray1 kapamaya ¢alisilmistir (Kotler ve
Armstrong, 2012: 316).
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2.10.4. Yan Uriin Fiyatlandirmast

Sirketler ayrica belirli mallar1 iiretirken yan iriinler de alabilir. Ornegin; petrol
distilasyonundan toplanan {iriin, bitlimiin yan tiriiniidiir. Asfalt gibi temel {irtine ¢k olarak,
iiretici tarafindan piyasaya siirlilen Uriiniin fiyatina yan iirlin fiyat1 denir. Firmalar bu
tiriinleri fiyatlandirarak, ana {iriinii daha rekabetci hale getirmeye calisirken, onlart ucuza

fiyatlandirmaya ve yan iriinleri reddetmeye ¢alisirlar (Hundekar vd. 2010: 96).

2.10.5. Uriin Demeti Fiyatlandirmast

Birkag farkli mal ile birlikte gruplandirilir ve tek bir fiyatla sunulur. Bu fiyatlandirma
sekli, genellikle iiriin hattindaki her bir iirlinlin fiyatinin, birden fazla iiriinii birlestirerek
sepet olusturma fiyatindan daha yiiksek oldugu durumlarda tercih edilir (Montroe, 1979:
137). Paket fiyatlar1, miisteriler ve sirketler icin islem maliyetlerini diisiiriir. Ornegin bir
otomobil iireticisi, bir otomobil “spor paketi” veya “liikks paket” i tek fiyattan satarsa,
geliri daha da artacaktir (Nagle, Hogan ve Zale, 2015: 51-52). Ayrica, TV, telefon ve
yiiksek hizli internet hizmetini tek fiyata satan ya da bir hazir yemek restoraninda
hamburger, patates kizartmasi ve icecekleri tek bir fiyata bir arada sunan
telekomiinikasyon sirketleri, birlesik fiyatlara 6rnektir (Kotler ve Armstrong, 2012: 318-
319).
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BOLUM 3. FAALIYET TABANLI YONETIM VE SURECI

MOBILYA SEKTORUNDEKI BiR TICARET FiIRMASI

3.1. Faaliyet Tabanh Yonetim

Daha once belirtildigi gibi, “faaliyet tabanli maliyet yonetimi” ve “faaliyete dayali
yonetim” terimleri, FTM’ye tabanli maliyet bilgisi stratejik yonetim amaglar1 igin
kullanildiginda ortaya ¢ikmistir. FTMY tutumu, az maliyetli {iretim amagclarina
ulagsmanin bir yolu da katma degeri olmayan faaliyetleri ortadan kaldirarak veya azaltarak
maliyetin diisiirilmesine yon vermektedir (Masayasu vd. 1995: 143'ten akt. Kalmus,
1999: 138). Bu amagla FTMY, olusum maliyetlerine yogunlasan bir plan yapma, kontrol
etme ve analiz asamasi olarak goriilebilir. Faaliyete dayali yonetim ise FTM ve FTMYyi
islem siiresi, kalite, ¢eviklik, esneklik ve miisteri hizmetleri gibi finansal olmayan
oOlgiitlerle birlestiren bir davranmis seklinde kabul edilmektedir (Sakrak, 1997: 180).
Faaliyet temelli yonetim, sirket kaynaklarinin daha kazanglh kullanilmasi yoluyla daha
fazla mal satin alma yontemi seklinde ifade edilebilir (Cooper ve Kaplan, 1991: 277).
Faaliyete gore maliyetlerin dokiimii; ayn1 zamanda miisteri karliligi, emegin verimli
kullanimi, dagitim yollar1 ve yonetimin farkli yonleri gibi etkenleri kapsayan faaliyet
tabanl sistemi de icermektedir (Babad ve Balachandran, 1993: 563). FTM sistemi, daha
diizgiin ve dogru iirlin maliyet verisi saglamak igin gelistirilmis olmasina ragmen, sirket
yonetimine stratejik bilgi elde eden ve yonetimin saglikli kararlarin almasina yardim eden
bir stratejik maliyet ve yonetim muhasebesi araci olarak gelistirilmistir (Dogan, 1996:
210). Faaliyet bazli yonetim, faaliyet tabanli maliyetlendirmenin olusum yonlerini
tyilestirerek is faaliyetlerini ve siireclerini yonetmeye ve gelistirmeye odaklanan bir
stratejik yonetim seklidir (Gunasekaran vd. 2000: 392). Bu yaklasim, olusum kontroliiniin
de baslica bir unsuru olan ¢alismalarin, siire¢ ve performansla iligkisini harekete gegirir
ve yonetir (Senyshen, 1997: 21). Faaliyete dayali yonetim, karar vermeyi desteklemek ve
devaml iyilestirme ¢abasina yardim etmek i¢in deger analizinin, maliyet siiriiciileri ile
temel performans gostergeleri saglayarak operasyonlar ve maliyetler hakkinda yararli
bilgiler saglamaktadir (Miller, 1996: 1). FTY, siirecinin faaliyetlerine ve bu faaliyetler ile
ilgili  kararlarin  verilmesine, planlama ve devamli iyilestirme taleplerine
odaklanmaktadir. FTY, sirketin diizgilin isleyisinin, isletmenin diizgilin isleyisine bagl
olduguna inanmaktadir. Etkili is yonetimi, siireclerin ve faaliyetlerin verimli bir sekilde

yonetilmesini saglamaktadir. Bunu yapmak i¢in FTY, etkinlik tarafindan hangi
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kaynaklarin tiiketildigini, bu kaynaklarin neden tiiketildigini veya hangi maliyetlerin

olustugunu belirlemektedir (Mucuk, 2000: 12).

3.1.1. Faaliyet Tabanl Yonetimin Amacglart

FTY’nin esas amaci, yoneticilere tiim asamada imal ile tiretim dis1 faaliyetlerin maliyeti
hakkinda bilgi saglamaktir (Tanig, 2005: 39). Bu birincil amaca ek olarak, faaliyet tabanl
yonetim tipik olarak asagidaki hedeflere ulagmak icin faaliyet tabanli maliyet bilgilerini
kullanilmaktadir: Uriin ve hizmetlerin maliyetlerini belirlemektir. Faaliyetlerin ve
siireclerin performansini iyilestirmektir. Karsilastirmak katma degerli ve katma degeri
olmayan faaliyetlerin maliyetini belirlemektir. Siirekli iyilestirme programini
desteklemektir. Maliyetleri diisiirmek ya da ortadan kaldirmaktir. Faaliyetlerin dis kaynak
kullanma olasiliginin degerlendirilmesidir. Biitge konusunda yardim, projelerin yonetimi,
stratejik onceliklerin belirlenmesi ve uygulama yontemini saglamaktir. Uygun maliyetli
mal tasarimlarini, maliyet azaltma firsatlar1 ile kalite iyilestirmelerini arastirilmalidir.
Efor analizi ve basari 6l¢timii, Hedef maliyeti belirlemek, birlesik islem, operasyonel
kapasiteyi tanimlayin ve optimize edilmektedir. Tedarik¢i kaynakli atiklarin belirlenmesi,
en karli firsatlar1 sunan dagitim kanallari i¢in gerekli yatirimi belirlenmelidir (Miller,
1996: 16; Giindiiz, 1997: 149-150). Yukaridaki hedeflere ulagsmak i¢in FTY; stratejik ve
deger analizi, hedeflerin maliyetlenmesinin yapilmasi, hayat dongiisii maliyetleme ve

faaliyet bazl biitgeleme araglaridir (Turney, 1992: 162).

3.1.2. Faaliyet Tabanl Yonetim Modelleri

Literatiirde faaliyet bazli y0netim uygulamalarmin degisik smiflandirmalar
bulunmaktadir. Cooper ve Kaplan, faaliyete dayali yonetme modellerini Operasyonel
FTM ve Stratejik FTM olmak tizere iki baglikta toplamis ve tartismaktadir (Cooper ve
Kaplan, 1988). FTY’nin isletilmesi, mevcut kaynaklarin miimkiin olan en iyi sekilde
kullanilarak ~ maliyetlerin  dislirilmesi  ve  etkinligin  artirilmast ~ olarak
yorumlanabilmektedir (Oker, 2003: 64-65). FTY, operasyonlari ile durumu iyilestirmek,
oncelikleri belirlemek, gercek maliyet kaynaklarini ortaya ¢ikarmak, faydalari izlemek ve
siirekli iyilestirme ve artan {iiretkenlik i¢in performansi 6lgmek i¢in Toplam Kalite
Yonetimi ve Yeniden Yapilandirma ile beraber kullanilmaktadir. Stratejik FTY ise
operasyonel verimliligi verili olarak alir ve karlhilig1 artirmak i¢in bir firsat olarak
faaliyetlere olan talebi degistirmeyi amaglar. Ornegin, karsiz faaliyetler i¢in gerekli olan

maliyet etkenleri setini azaltmay1 ve bunlarin yerine daha karli faaliyetler icin talep
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kombinasyonlarint koymay1 amaglar (Eker, 2004: 98). Brimson ise aktivite temelli

yonetim uygulamalarini 5 kademede agiklamistir (Brimson ve Antos, 1994: 29).

3.1.2.1. Faaliyet Analizi

Is analizi, bir kurulusta gerceklestirilen faaliyetleri belirleme ve degerlendirme asamasi
olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda is analizinin, FTM olusum baslangi¢c asamasidir.
Faaliyet analizlerinin kayda deger unsurlari, firmada siirdiiriilen faaliyetlerin
belirlenmesi, hangi tiretim faktorlerinin bu faaliyetlerin kullanildigini belirlemek ve tiim
faaliyet i¢in uygun olan dagitma anahtarinin seg¢ilmesidir. Bu sebeple faaliyet
analizlerinin, bir firma ya da hizmetin ¢iktisin1 ve bu {iriinii {ireten siireg ile faaliyetleri
tanimlayarak baslar (Eker, 2004: 103). Faaliyetler daha sonra katma degeri olan ve katma
degeri olmayan olarak siniflandirilir. Faaliyet analizi, bir kurulusun faaliyetlerinin
sonuclarini, maliyetlerini ve performansini analiz etmek i¢in kullanilir. Faaliyet analizi,
firma tarafindan gergeklestirilen faaliyetleri azaltilabilecek veya ortadan kaldirilabilecek
sekilde detaylandirarak bir firmadaki gereksiz faaliyetleri belirlemeyi amaglanmistir
(Gupta ve Galloway, 2003: 138). Etkinlik analizleri su amag¢ i¢in kullanilmaktadir: Kilit
faaliyetlerin var olan performans ve maliyet durumlarini anlamaktir. Maliyet
disiiriicti/performans artirict segenek faaliyetlerin belirlenmesine zemin hazirlamaktir.
Mevcut faaliyetleri diizeltmeye yonelik yoOntemlerin gelistirilmesi i¢in zemin
hazirlamaktir. Ikincil, gereksiz ve katma degeri olmayan faaliyetleri belirlemektir.
Departmanlar arasindaki iligkileri tanimlanmalidir (Brimson, 1991: 78). Etkinlik
analizinin basamaklar1 su sekilde siralanabilir: Gereksiz aktiviteyi tespit etmek, anahtar
faaliyetleri tanimlanmas, faaliyetlerin en 1y1 uygulamalarla karsilagtirilmasi ve arastirma
faaliyetleri arasindaki baglantilardir (Tanis, 2005: 41). Faaliyet analizi, faaliyet tabanli bir
yaklagim olusturmak i¢in ¢ok dnemli olan faaliyetleri ve faaliyetler arasindaki iligkileri
belirlemek igin énemlidir. Is analizi, katma degerli ve katma degeri olmayan faaliyetlerin
belirlenmesi, kilit faaliyetlerin analiz edilmesi ve faaliyetlerin verilen temel performans
gostergeleri ile karsilastirilmasi gibi asamalari igermektedir (Dursun, 2002: 57). “Deger
zinciri” kavrami, bir sirket tarafindan gergeklestirilen tiim faaliyetlerin sistematik olarak
ele alinmasinda gelistirilmistir. Bir deger zinciri, stratejik olarak ilgili faaliyetleri analiz
etmek, maliyet yaratan eylemleri anlamak ve rekabet etme avantaji yaratan kaynaklari
belirlenerek gerekli bir ara¢ olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir faaliyetin amaci,
sitketin isletme maliyetlerinin rakiplerinden yiliksek veya diisiik olup olmadigini

belirlemektir. Faaliyet analizi, yapilan isin ve ilgili maliyetlerin daha iyi anlasilmasini
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saglamaktadir. Faaliyet bilgisi, faaliyet kaynak tiikketimini, iligkili maliyetleri, dagitim
anahtarlarin1 ve faaliyetlerin gerceklestirilmesine, hangi kaynaklarin nasil tiiketildigine
ve neden ihtiya¢ duyulduguna iliskin bilgileri igermektedir (Yiik¢ii, 1999: 904). Is analizi
icin bir akis semasi veya akis semasi ¢izilmelidir. Akis semasinda, iiretim siirecinin ¢esitli
asamalar1 tek tip sembollerle acikca temsil edilmektedir. Isletmede gerceklestirilen tiim
faaliyetler icin gereken siireler belirlenerek orgiit semasina kaydedilmektedir. Bu sayede
faaliyetleri yonetmek i¢in gerekli olan tiim faaliyetlerin detaylar1 ve faaliyetler i¢in
gerekli olan siire belirlenmektedir. Is analitigi asagidaki basliklar altinda ele alinmaktadar:

(Erdogan, 1995: 81).

3.1.2.2. Faaliyetlerin Tyilestirilmesi

Is performansini iyilestirmek icin asagidaki iyilestirme stratejileri/yaklasimlar:
kullanilabilmektedir. Bir aktiviteyi tamamlamak i¢in gereken g¢abayr veya zamani
azaltmak; is gelistirme ancak diger iirlinleri ve siirecleri liretmek i¢in gereken zaman ve
cabay1 azaltarak saglanabilmektedir. Ornegin; makine kurulum siiresinin azaltilmasi;
makineleri {retim siire¢lerindeki ve iirlin tasarimlarindaki degisikliklere gore
yerlestirmek, ¢alisanlarin egitimini saglar ve aralarindaki ¢atismayi azaltir (Giinasekaran
vd. 2000: 394). Gereksiz faaliyetleri ortadan kaldirilmasi; aktivite analizi ile tanimlanan
katma degeri olmayan aktiviteleri ortadan kaldirarak slire¢  verimliligi
gelistirilebilmektedir. Ornegin; iiretim hazirlik faaliyetleri katma degeri olmayan
faaliyetlerdir ve tiretim hazirlik siiresi kisaltilarak bu faaliyetin maliyeti azaltilabilir. Bu
azalma saglandiktan sonra, talep edilen maliyet tasarruflari, kaynak harcamalarin tiretim
kurulum maliyetlerine gore ayarlayarak faydaya doniistiirilebilmektedir. Ayni sekilde
tirlin tasarimu i¢in basit hale getirmek ve daha az ayni parga ile farkl: {iriinler yapmak ve
tirlin ¢esitliligini azaltmak da bir¢ok tiretim hazirligi ve benzerlik gosteren faaliyetlerin
maliyetlerini distirmektedir (Tamig, 1999: 151). Sirket i¢indeki faaliyetler devamli
kontrol edilerek etkinlik ortadan kaldirilabilir. Diisiik maliyetli aktiviteler segilmesi; ticari
faaliyetleri yliriitmenin diger yollarini inceleyerek, en 1yi ve en diisiik ticari faaliyet tiirleri
secilebilir ve faaliyetler gelistirilebilmektedir. Firma oncelikle {iriin tasarim asamasinda
yapacag1 faaliyetleri ve iriinii en kaliteli ve en uygun fiyata liretme yOntemini
incelemelidir. Ilk etapta bu hususlar dikkate alinmazsa, {iretimin baslamasindan sonra
faaliyetler de degisiklik yapilmasi ok zor olacaktir. Isletmeciler, en az maliyetli yalnizca
deger katan faaliyetler aralarinda rasyonel se¢imler yapabilirler. Bir bagka ifadeye gore,

ayni faaliyeti gergeklestirmenin farkli yollar1 goz ontine alindiginda, en verimli ve en az
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maliyetli olana 6ncelik verilebilir. Ornegin; satin alma islemi cesitli sekillerde yapilabilir.
Bu gidisatin tamaminin kurulum sirasinda maliyetinin neye mal oldugunun tespit
edilmesi, faaliyeti ortadan kaldirarak maliyetleri diisiirme firsat1 saglamaktadir. Faaliyet
paylasimi; {iriin tasarimcilari, farkli iiriinlerin benzer faaliyetlerle iiretilmesine izin
vermek icin tasarlanan iiriinlerin ortak bilesenler icerdiginden emin olmalidir. Ozellikle
iirlin tasarim asamasinda, iriiniin kullandigr ayni isleve sahip parcalar oldugunda
standartlastirilmalidir. Bu, aynmi parcalarin farkli iirlinlerde kullanilabilmesi gerektigi
anlamina gelir. Toplu isleme, iiretilen parca sayisini siirekli artirarak parca basina

maliyeti diistirmektedir (Kose, 2005: 126).

3.1.2.3. Performans Olciilerinin Belirlenmesi

Anahtar basarim ve performans gostergeleri, organizasyon igerikli birimlerin, siireglerin
ve faaliyetlerin neticeleri ve yapilabilecek islerin gostergesi seklinde tanimlanmaktadir.
Bagarim ve Performans 6lg¢iitleri, var olan etkinligin performansini ve iiretim ortamindaki
degisikliklere yanit verme esnekligini tanimlar. Etkinlik degerlendirmede performans
Olgtimii, FTM ve FTY’nin ayrilamayan birer pargalaridir, tiim etkinliklerin basarim ve
performans kriterlerinin taniminin yapilmasi gerekli bir durumdur (Ildir, 2008: 64). Bir
sirkette siirdiiriilen faaliyetlerin degerlendirilmesinin yapilmas: temel performans
gostergelerinin saglam bir bi¢imde belirlenmesi gerekir. Bir sirketin performansini
Olgmenin 1yi bir yolu; kalite, zaman ve maliyet agisindan stratejik hedeflere ulasmak i¢in
bir rehber olmalidir (Ansari vd. 1997: 13). Temel basarim ve performans gostergeleri,
finansal ve finansal olmayan gostergeleri icermektedir. Bagka bir ifadeyle performans
ol¢timii, gorevlerin bedel, saat ve 6zellik agisindan nasil basar1 gostererek, tim grubun ya
da asamanin Orgiitsel amaglara katki sagladigini gosterir (Yikei, 1999: 912). Kalite,
islem siiresi, verimlilik ve miisteri hizmetleri, silire¢ ve faaliyet performansinin
Ol¢iilmesine ornek olabilir. Faaliyet tabanl bir sistemde, faaliyetler yapilan ¢aligmanin
temelini olusturmaktadir. Bu nedenle basarim ve performans aktivite ile 6lgiiliir.
Faaliyetlerin toplamdaki maliyetinin bilinmesi o faaliyetin basarimini ve performansinin
ol¢iimii i¢in yeterli degildir. Is performansi 6l¢iimii, devamli iyilestirme ¢abalar i¢in bir
panel saglamaktadir. Devamli iyilestirme imkanlarini degerlendirebilmek icin faaliyetler
i¢cin basarim ve performans gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu eylemler,
gerceklestirilen faaliyetler ile ortaya ¢ikan maliyetler arasindaki nedensel iligkiyi en iyi
sekilde yansitan maliyet etkenleridir (Dursun, 2002: 59). Performans ve basarim

gostergeleri, is hakkinda bilgi saglar ve bu faaliyetlerin ve bunlarin is yonetimi sonuglari
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tizerindeki etkilerinin degerlendirilmesine yardimci olur. Faaliyet tabanli bir sistemde, bir
performans Ol¢iim sistemi biitceleme kararlari, performans hedefi belirleme, miisteri
hizmetleri ve siire¢ iyilestirme saglar. Ayn1 zamanda, beklenen faaliyetlere ulagsmak i¢in
operasyonel kontrol siireglerini 1iyilestirebilir ve departmanlarin ve siireglerin
verimliligini artirabilir (Gearhart, 1999: 15). Performans gostergeleri hazirlanirken su
noktalara dikkatli olunmalidir: Performans basarim dlgtitleri, sirkette yiiriitiilen faaliyetler
ile ilgili maliyetlerin takip edilmesi ve kontroliine destek verilmelidir. Kurulus i¢indeki
ve disindaki degisiklikleri yansitacak sekilde siirekli olarak goézden gecirilmeli ve
giincellenmelidir. Acik, giivenilir ve anlasilmasi kolay olmali, ulasilabilir 6nlemleri
icermelidir. Sirketin stratejik hedefleriyle uyumlu olmalidir. Caliganlar, temel performans
gostergeleri ile sirketin stratejik hedefleri arasindaki iliskiyi siirekli olarak anlamalidir.
Sirket tarafindan yiiriitiilen faaliyetlerin dikkatli bir sekilde analiz edilmesinden sonra
olusturulmalidir. Performans Ol¢timii, katma degerli ve katma degeri olmayan

faaliyetlerin agik¢a tanimlanmasini saglamalidir (Parker, 2000: 64-65).

3.1.3. Faaliyet Tabanlh Yonetimin Avantajlari

Etkinlige dayali yonetim, etkili ve anlamli maliyet bilgileri olusturabilmek igin panolari,
CRM (Miisteri iliskileri Yonetimi - Customer Relations Management) ile deger akist
analiz araglariin dengelenmesi kritik 6neme sahiptir. FTY, dengeli bir puan karti
uygulamasi i¢in fiili ve biitgelenmis isletme maliyetlerini karsilastirmaya yarayan bir
aragtir. CRM’de belli bir mal ya da servis konsepti olustururken tiiketici karliligini
belirlerken etkin maliyet bilgileri saglar. Olusum deger analizlerinde, gergeklesen
maliyetlerin bilgisi sliregteki deger zincirinin dogru yapisini bildirir (Tinkler, 2008: 104).
Etkinlik tabanli yonetimin avantajlar1 su sekilde 6zetlenebilir: FTY is merkezlidir ve
stirekli iyilestirme, artan kalite, diisiik maliyetler ve artan karlar talep etmektedir. Karar
alma asamasi kolaylagir ve maliyet verileri ¢ok daha anlamli bir duruma gelmektedir.
Isletmeciler, ne tiir faaliyetler ile kaynaklarin hangi kararlara dahil edilebilecegini
onceden belirleyebilmektedir. Malin dizayn1 ve gelistirmesi igin bilgi saglamaktadir.
Biitce analizi ve varyans analizini desteklemektedir. Mal ve tiiketici kar seviyesinin
belirlenmesi i¢in yardimci olmakta, maliyet-miktar-fayda analizine izin vermektedir.
Gerekli i¢ denetim unsurlarini olusturarak is sistemi ve siire¢ yeniden yapilandirmasinda
i¢ denetim fonksiyonunun gorevlerini desteklemektedir. i¢ denetim fonksiyonu, mali ve
operasyonel konularin ele alinmasini saglamaktadir. FTY, siirecteki zayif ve kontrol dis1

alanlar1 ortaya cikararak operasyonel faaliyetlere 151k tutmaktadir. Geleneksel basari
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Ol¢iimii ve maliyetlemeden temel bir degisimi vurgulamaktadir. Bu, maliyetlerin
kaynaginda kontrol edilmesine yardimeci olmaktadir. Asil gii¢ ve degerini, ¢ok daha iyi
karar verilebilmesi i¢in olgiit seklinde kullanilabilecek gelismis diizenekleri gdsteren
yontemlerden almaktadir. Devamli iyilestirmesi agisindan énemli ve temel bir aragtir.
FTY islemi, bilgi islem kaynak tiiketimi i¢in 6lglimler saglamaktadir (Forrest ve Forrest,
1999: 65; Tanis, 2005: 40). Kampanya yonetiminin yukarida belirtilen avantajlar
arasinda, Ozellikle stratejik avantajlari; malin kar getirisinin ve miisteri kér tespiti, biitce
analizi ve varyans analizleri ile maliyet-nicelik-fayda analizleri ile mal dizayn sonuglari
asagida incelenmektedir. Bu, faaliyet tabanli yonetimin stratejik karar vermeye katkisini
vurgulamaktadir. FTY bilgilerinin yukaridaki karara katkisi, isletmede yapilan giderlerin

is analizine gore sabit ve degisken giderler olarak ayrilmasidir (Cima, 2001: 2).

3.1.3.1. Mahn Kar Getirisi Analizinde FTY Verilerinin Kullanimi

Gliniimiiziin gelismis imalat ortam1 ve artan rekabet, daha diisiik kar marjlarma yol
a¢makta, tiim tiriiniin maliyetlerinin ve bunun toplamdaki kar iizerindeki etkisinin detayli
olarak hesaplanmasini gerektirmektedir (Haftaci, 2005: 184). Geleneksel masraf bilgileri,
trtinler ile dogrudan ilgili olmakla birlikte, tirin maliyetleri hesaplanirken maliyet
aktarimi nedeniyle karlilik analizleri i¢in dogru bilgi verememekte ve bazi giderler
donemsel gider seklinde kabul edilmekte ve malin maliyetlerine dahil edilmemistir.
Bununla birlikte, tirtin kar seviyesi analizi, sirketlerin ¢abalarini daha karli iirtinlere
odaklamak i¢in kullandiklar1 bir aragtir. FTM ise diizgiin ve dogru maliyet bilgisi
saglayarak saglikli tirliniin kar getirisi analizine yardime1 olur. Satin alma, kalite kontrol,
depolama faaliyetleri gibi malin hattina gore faaliyetlerin maliyetlerine dikkat eden FTM
sistemleridir (Oker, 2003: 67-68). Bir mal hattinin karliligini analizinin yapilmasi igin
saglam bir temele dayanmaktadir. Faaliyet maliyetlemesinde, her satis nesnesi igin
degisik fiyat seviyesinde mevcut olan birim kar ile miktar1 tahmin ederek, farkli fiyat ve

satig seviyelerinde karlarin simiilasyonunu saglanmistir (Pazargeviren, 2006: 53).

3.1.3.2. Tiiketici Kar Getirisi Analizinde FTY Verilerinin Kullanimi

Tiiketici kar getirisi analizinin esas amaci, bir kurulusta miisterilerin topladig: geliri ve
bu geliri toplayabilmek icin harcanan c¢aba ve maliyetler, bu maliyetleri istlenen
miisterilere aktarmaktir (Howell ve Soucy, 1990: 442’ten akt: Tanis, 2005: 44). Obiir
firmalara gore rekabet etme avantaji elde etmeye istekli firmalar, hem miisteri karliligin

hem de iirlin karliligint dikkate alarak miisterilerin firma karina katkisini belirlemeye
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baslamislardir. Miisteri karlili§ini analiz etmek, her miisterinin isletmeye sagladig: geliri
ve bu gelirin maliyetini belirlemeyi gerektirir. Bir miisterinin bir isletmeye sagladigi geliri
belirlemek sorun olmasa da, her miisterinin neye mal oldugunu belirlemek o kadar kolay
degil. Miisteri maliyetini belirlemek i¢in maliyetler miisteri tarafindan yeniden
simiflandirilmalidir. Satis ve pazarlama maliyetleri ile dagittm maliyeti faaliyetlerine
iliskin masraflarin miisteri bazinda o6zellikle tiiketiciler bazinda takip edilmesi
gerekmektedir. Bu giderlerin son zamanlarda satis gelirlerinden daha hizli biyidigi
soylenebileceginden, bu tiir giderler sabit olmay1p faaliyet hacmine baghdir (Ozdeveci,
2016: 32). Bu faaliyetlere iligkin satis, pazarlama, dagitim ve yonetimsel maliyetler
miisteri bazinda takip edilmektedir. Maliyet bilgilerinin miisteri gereksinimlerine gore
diizenlenmesi, isletmelerin miisterileri hakkinda kararlarin alinmasina yardim ve destekgi
olmaktadir. Bu kararlarin birkacin1 sdyle ifade edebiliriz: Yiiksek marjli miisterilerin
devamliligini saglamak ve bu miisterilerle is hacmini gelistirmektir. Uriinlerin &zel
maliyet gerektiren miisteri bazinda yeniden fiyatlandirilmasidir. Kar marji yiiksek olan
miisterilere 6zel indirimlerdir. Miisteriler rakiplerine kaybetmeye devam etmektedir.
Rakiplerden yiiksek kar elde edebilecek miisterileri gekmeye ¢alisiimalidir (Oker, 2003:
71-72). Miisteri karliliginin dogru belirlenmesini saglamaktir. Bu nedenle, farkli
musteriler tarafindan katlanilan farkli hizmet maliyetleri kategorilerinin sirket karlar
tizerindeki etkisi ayr1 ayri belirlenebilir. Bu noktada FTY, miisteri sonug¢ bildiriminin
uygun sekilde tasarlanmasina olanak taniyan yararli bilgiler saglamaktadir. Ayrica
FTY’ye gore yapilan miisteri karlilik analizi, FTM bilgisi kullanilarak rasyonel bir
bi¢imde yapilabilmektedir (Tanis, 2005: 44). Bir FTM yonetimi, liretimi yapilan {iriin ya
da hizmetin maliyetini dogru diiriist bir bigimde belirleyebildiginden, mal ve hizmetin
karliligin1 dogru sekilde hesaplayabilir, boylece miisteriler, {irlinler, hizmetler ve dagitim
yollar1 ile ilgili kararlarin dogrulugunu artirmaktadir (Babad ve Balachandran, 1993:
564).

3.1.3.3. Biitce Analizlerinde ve Sapma Analizlerinde FTY Verilerinin

Kullanim

Faaliyet temelli yonetim ve buna gore yapilan biitge ve varyans analizi i¢in gerekli olan
temel verileri saglar. Faaliyet temelli yonetim, sirketlerde hayata gegen faaliyetler ile bu
faaliyetlere ayrilan kaynaklarin belirlenmesi ile biitgeleme ve varyans analizine olanak
saglar. Firma faaliyet maliyetleme yontemini kullaniyorsa, biit¢e hazirlanirken faaliyet

maliyetleme bilgileri kullanilmalidir. Faaliyet maliyetlerinin hesaplanmasinda kullanilan
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faaliyet bilgileri, faaliyet maliyet yOnetimi c¢ercevesinde faaliyetler analiz edilerek
belirlenir. FTY tarafindan olusturulan bilgiler kullanilarak, faaliyet bilgilerinin
bilitcelemede  kullanilmasinda  kendini  gosteren  faaliyet tabanli  biitgeleme
gerceklestirilebilir. Faaliyet icerikli biitgelemede, bir sirketin amaglarina ulasmak igin bir
sonraki operasyon zamaninda yapmasi gereken harcamalari belirlemeye c¢alisan bir
biitgeleme asamasidir. Bir baska ifade ile bir FTB sisteminin, istenen bir ¢ikt1 diizeyine
ulagsmak i¢in gereken kaynak miktarin1 belirleyebilen bir 6ngorii bicimidir (Bleeker,
2001: 1). Faaliyet igerikli maliyet bilgileri kullanilarak olusturulan biit¢eler, geleneksel
olarak degiskenler olarak sabit olarak tanimlanan kaynak maliyetlerini tanimlayarak,
gelecek icin stratejik maliyet ve karlilik kararlarinin alinmasina olanak tanir. Bu anlamda,
klasik maliyet muhasebesi yontemlerinde sabit bir sekilde tanimlanan bazi masraf ve
maliyetlerin degisiklik olabildigini gosteren faaliyet tabanli biit¢eleme Onemli bir
planlama araci olarak kabul edilmektedir. Bu noktada aktivite bazli yonetimin aktivite
bazli biitceleme silirecine katkisi ortaya ¢ikmaktadir. Clinkii aksiyona bagl biitceler,
aksiyona bagli yonetimin sagladigi performans ve maliyet bilgilerine dayali olarak
olusturulur. FTY maliyetleri temel olarak dort farkli diizeyde tanimlandigindan, bu
maliyetlerin tiretim hacmi digindaki faktorlere gore degisebilecegi belirtilmektedir. Farkli
maliyet siniflandirmalari, geleneksel biitcelemenin etkinligini kaybettigi anlamina gelir
(Bleeker, 2001: 6). Bu nedenle, biit¢celeme siirecini yapilandirmak i¢in FTM bilgisi
kullanilmalidir. Maliyetleri kontrol edebilmek icin, ger¢eklesen harcamalarla biitcelenen
harcamalar1 karsilastirarak biitce sapmalarint belirlemek gerekir. Faaliyete dayali
yonetim ayrica bosluk analizi i¢in faydali bilgiler saglar. Faaliyet tabanli bir maliyetleme
sistemi ¢ergevesinde gergeklestirilen bir sapma, geleneksel bir sapmadan farklidir.
Aktivite tabanli bir yaklasim kullanilarak, aktivite seviyesinde bosluk analizi yapil
maktadir. Ozellikle faaliyet tabanli yonetim, varyans analizi igin gerekli olan sabit ve
degisken maliyetlerin ayrilmasini gergeklestirir. Geleneksel sistemlerde maliyetler,
tretim hacminin maliyet faktorlerine gore degisip degismedigi dikkate alinarak sabit ve

degisken maliyetler olarak ikiye ayrilmaktadir (Oker, 2003: 80).

3.1.3.4. Maliyet, Hacim ve Kar Analizinde FTY Verilerinin Kullanimi

Maliyet, hacim ve kar (M-H-K) analizi, maliyet ve hacim orani1 ve hacim ve gelir orani
dikkate alinarak, yukaridaki iligkilerin etkisi ve bu iliskilerdeki degisikliklerin kar
miktarma etkisi incelenebilir. Uretim hacmi degisikliklerinin maliyetler, gelir ve kar

seviyeleri tizerindeki etkisini analiz etmek i¢in M-H-K analizi olarak ifade edilir. Bu

60



durumda M-H-K analizi, sirketin {iretim ve kar planlama siireci i¢in yararlidir. Analizin
basar1 elde edebilmek i¢in kara etki eden faktorlerin ayri bir sekilde ele alinip tercihen
iliskilerinin ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir. Bunlarin basinda basta iscilik olmak iizere
kaynaklarin sabit ve degisken maliyetleri gelmektedir (Biiylikmirza, 2006: 410).
Geleneksel maliyet sistemleri altinda gergeklestirilen Maliyet, Hacim ve Kar analizi,
tiretimdeki maliyet ve masraflarin sadece iretim hacmiyle ilgili maliyet ve masraf
faktorlerine gore degisiklik gosterdigini varsaymaktadir. Ancak klasik Maliyet, Hacim ve
Kar analizinde baska tiretim seviyesinde sabit oldugu varsayilan kaynak maliyetleri farkli
faktorlere ilisik olarak degisebilir. Faaliyet igerikli bir yaklagim benimseyen bir
organizasyonda, Maliyet, Hacim ve Kar analizinin diizgiin bir bicimde yapilmasi biitgenin
dogru bir bigimde yiiriitilmesine bagh bir durumdur. Daha once de belirtildigi gibi,
saglikli biitceleme, degisken ve sabit kaynaklarin maliyetlerinin dogru belirlenmesine
baglidir. Bu, parti ve iiriin seviyesindeki isletme maliyetleri i¢in 6zellikle onemlidir.
Ciinkii faaliyet hesaplamalarmin  maliyeti dretim boyutuna gore degisiklik
gostermemektedir. Bu asamada faaliyet icerikli yonetimin C-H-C analizine katkisi ise;
organizasyon ile yiiriitiillen faaliyet hareketlerini ve maliyetleri analizini yaparak
kaynaklarin sabit olan ve degisiklik gosteren maliyetlerin diizgin bir bigimde

belirlenmesine yardimci olmaktadir (Sevgener ve Hacirtistemoglu, 2000: 103).

3.1.3.5. Mamul Tasarimi ve Gelistirme Kararlarinda FTY Verilerinin

Kullanilmasi

Bir sirketin maliyetleri aza indirmek i¢in kullanabilecegi en etkin yollardan biri iriin
tasariminin yapilmasidir. Faaliyete dayali maliyet hesaplamada maliyet siiriiciilerini
tanimlayarak iirlin tasarim asamasinda zaten var olan farkli alternatiflerin maliyet etkisini
belirleyebilir. Tasarimcilar, genel giderleri, maliyet etkenlerini ve maliyet bilesenlerini
cok daha iyi anlayabilmek i¢in iiriin tasarimi sirasinda dogru maliyetlendirme tahminleri
gelistirmek icin FTM’den elde edilen bilgileri kullanilmaktadir. Bu baglamda iiriin
tasariminda faaliyet i¢erikli maliyetleme iki hedefe hizmet etmektedir. Klasik yontemler
ile dogru iirlin maliyet verisi toplamak, teknisyenlerin iiretim ile tasarim kararlar1 vermek
i¢in kullanabilecekleri bir maliyet veri tabani saglamay1 amaglamaktadir (Oker, 2003:
76). Faaliyetleri ve ilgili maliyetleri bilmek, hedef maliyetlerle {iriin tasarimina olanak
tanimaktadir. Bu etkiler dikkate alinarak tirlinler pazara uyacak sekilde degistirilebilir ve
karli bir iirlin tasarlanabilir. Bu baglamda, faaliyet maliyeti, hedef maliyetlerin

hesaplanmasi ig¢in 6nemli bilgileri saglayabilmektir. Hedeflenen maliyet ve pazardaki
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pazar fiyatlarindan beklenen kar marjinin ¢ikarilmasiyla belirlenir. Faaliyet igerikli
yonetim, maliyetleri belirleyerek ve hedef fiyatlar1 belirleyerek hedef maliyetlemeye
katkida bulunur. Bu nedenle, siire¢ maliyeti, hedef maliyetleri belirlemek icin gereken
bilgileri saglamaktadir. Stire¢ tabanli maliyetleme kullanilarak tiriinlere dolayli maliyetler
atanmasiyla beraber, hedeflenen maliyetler belirlenebilir ve bu hedeflere ulasabilmek igin
tirlinii meydana getiren bilesenler ile faaliyetlerde yapilan degisiklikler hakkinda bilgi
edinilebilir (Ozdeveci, 2016: 35). Bu, iiriin tasarim asamasindaki sirketlerin ayn1 islemi
gerceklestirmek i¢in daha az parga kullanan bir iirlin tasarlayarak gelecekteki maliyetleri
azaltmalarina olanak tanir. Ornegin, iiriin tasarim asamasinda, {iriin montaj1, parca temini,
nakliye veya aktivite kontrolii maliyetlerini azaltmak icin bu faaliyetleri yonlendiren
faktorler - yani parca sayis1 veya daha az islem gerektiren yedek parca kullanimi. Bu,
iriin yasam dongilisiiniin sonraki asamalarinda ortaya cikabilecek bazi maliyetlerin 6niine

gecmektedir (Karcioglu, 2000: 191).

3.2. Faaliyet Tabanh Yonetim Siireci ve Genel Bakisi

Giinlimiiz diinyasinin en dikkate deger gelisme gosteren durumlardan biri de, Faaliyete
Dayali Maliyet ve Faaliyete Dayali Yonetimi ile iliskili olandir. Baslangigta, bu
uygulamalar tiriinlerin kesin maliyetlendirilmesine odaklandi, ancak sonradan Faaliyete
Dayali Maliyet ve Faaliyete Dayali Yonetim, sirketlere daha kapsamli bir olasilik
yelpazesi sunmustur. Frekans Bolmeli Coklama; tiretim disinda kalan maliyetleri de
icerecek sekilde genisletilmis toplanan verileri tiiketici karliligi, tiriiniin gruplasmasi ve
dagitiminin yapilma kanallarini analiz etmek i¢in kullanmaya bagladi. Buna gore FDY,
son yillarda kurumsal maliyet yonetimi ve rekabet avantaji saglayabilmek ig¢in
kullanilmaktadir. Masraf ve maliyet siiriiciileri ile faaliyetlerin analizine ve faaliyet
icerikli temel basarim ve performans gostergelerinin gelistirilmesine odaklanmaktadir.
Bu nedenlerle faaliyet tabanli yonetim siirecinde bu unsurlarin dikkate alinmasi ve
kullanilmas1 gerekmektedir (Robert vd. 2000: 68). Aktivite tabanli yontemler; Faaliyete
Dayali Maliyet, literatiirde Faaliyete Dayali Maliyet Yo6netimi, Faaliyete Dayali Bilgi ve
Faaliyete Dayali Yonetim seklinde anilmaktadir. Bu teknik sistemin en temel o6zelligi,
kaynaklar ile faaliyet arasindaki faaliyetler ile 0deyenler arasinda dogrusal iligkiler
kurabilmeleridir. Bu ilgili teknikler, faaliyet tabanli yonetim siireclerinde de kullanilir.
Bu teknikleri kullanirken temel fikir, kaynaklarin maliyet birimleri tarafindan degil, bu
birimleri tamamlamak i¢in kullanilan faaliyetler tarafindan tiiketildigidir. Bu yeri

baslangi¢ olarak kabul edersek, ne tiir faaliyetlerin yapildigin1 ve ne kadar kaynak
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tiiketildigini gosteren bir faaliyet faktoriine, hangi maliyet birimlerinin yonlendirildigini
gosteren bir maliyet faktoriine ihtiya¢ duyuldugunu bilmeliyiz. Bu faaliyetler tarafindan
tiikketilmek {izeredir. Isletmenin almas1 gereken kararlar1 iyilestirmek igin isin ne, nasil,
neden ve ne pahasina yapildigina odaklanir. Faaliyete Dayali Yonetim asamasi
sonucunda is asamalar1 gelistirilen ve bu asamalar ¢ok daha az maliyetli ve daha verimli

calisma siireglerine doniistiiriilmiistiir (Ozer, 2001: 83-86).

3.2.1. Bir Sistem Olarak Faaliyete Dayali Yonetim

Faaliyete dayal1 yonetimde is hayatinda su sekilde ii¢ sekilde kullanilir: Diizeltici islem
olarak; Hesaplama sekli olarak; Maliyet yonetimi sistemleri seklinde kullanilmaktadir.
Faaliyete Dayal1 Yontem organizasyonel iyi hale getirme projeleri; yeniden yapilanmay1
ve maliyet diislirmeyi kolaylastirmaktadir. Bu yaklasim, genellikle ihtiyag duyulmayan
maliyet faktorlerini ortadan kaldirmaya odaklanmaktadir. Ayrica siire¢ performansinin
olgiitleri; goreli maliyet, kalite ve zaman olarak tanimlanabilir. Metodoloji, maliyetleri
azaltmak i¢in maliyet etkenleri analizini ve katma degerli/katma degeri olmayan faaliyet
analizini kullanilmaktadir. Bunun gibi, FDY bir terapi olarak sadece siirecin perspektifini
sabit yatay bir sekilde kullanir, bu nedenle bir sistem olusturmayi basarili olamazlar
(Reeve, 1996: 5-7). Maliyet Modeli; bu sablon genellikle faaliyet tabanli bir tanim olarak
kabul edilir ve yalnizca iiriin maliyetlendirmesi i¢in faaliyet analiziyle ilgili 6geleri
icermektedir. FDY yukarida bahsettigimiz diizeltici faaliyet olarak bilgi saglasa da bu
model yeterli degildir. Bu model tiirii genellikle; is analizi ve iliskili {riinlerin
maliyetlendirilmesi i¢in bagimsiz bir yazilim platformudur. Bu platformda, defteri kebir
bilgileri, calisan etkinlik bilgileri ve etkinlik 6gesi bilgileri yiiklenerek sablonlar
kullanilmaktadir. Ancak bu model bile bir sistem olusturmaz. FDY; yukarida bahsedildigi
gibi sirkette iki farkli bigimde kullanimi da Faaliyete Dayali Yonteminin tek bir diizen
olarak diistiniilmesi gerektigine inanilmistir. Bu sebeple c¢alismada Faaliyete Dayali
Y 6netim asamasini bir sistem seklinde ele alinmasi ve bir sisteme gore isleyisini yapmaya
calistlmigtir. Bunu bir sistem seklinde kabul etmemizin nedeni bir sonraki boliimde
aciklanmaktadir (Arzova, 2000: 84).

3.2.1.1. Maliyet Yonetim Sistemi Olarak Faaliyete Dayal Yontem

Is diinyas1 liderleri, karar verme siireclerinde en az {ic amaca hizmet eden bilgilere ihtiyag
duyar bunlar; Maliyet iyilestirme i¢in yonetim ve motivasyon, Orgiitsel dgrenmeyi

gelistirmek, maliyete dayali operasyonel kararlar1 desteklenmesidir. Yukarida
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bahsettigimiz bu li¢ 6nemli hedefe bir ¢are veya model olarak FDY ile ulagilamaz, ancak
goriinen o ki sadece sistem seklinde Faaliyete Dayali Yontem bu 3 hedefi saglayabilir.
Sirketler i¢in 3. ve daha uygun bir se¢enek olarak Faaliyete Dayali1 Yontem, bir diizen
olarak asagidaki nedenlerle diger iki yontemlerden dstiinliik olusturmaktadir: Sik sik
giincellenmektedir ve diger unsur ile tamamen iliskilidir, esnektir, etkinlik ve kaynak
bilgileri diger sistemlerden yenilenir. En 6nemlisi siirekli raporlama ve kapasite kullanim
bilgileri konusunda esnektir (Surendra vd. 1998: 64-65). Faaliyet faktorii bilgisi; tiretim,
dagitim ve satis sistemi tarafindan sistematik sekilde yakalanir. Faaliyete Dayal1 Y 6ntem
diger yontemler ile entegre edilmektedir. Yontem teorisyeni Russell L. Ackoff, sistemleri
kapsamli bir bigimde, birbiri ile bagli parg¢alardan ve daha 6zel sistem kavramlarindan
olusan kavramsal veya fiziksel varliklar olarak tanimlar. Bilgi isleme ve hesaplamada
kullanilir. Ulagilmak istenen ortak bir amaca gore girdilerin kabul edilmesi ile sonug
tiretebilen, birbiri ile ilisik unsurlardan meydana gelen bir siirecin tanimidir. Bir sistem
caligir; arasinda belli iligkilerin bulundugu ve bir biitin meydana getiren bir dizi 6ge
seklinde ifade edilebilir. Biitiinii meydana getiren unsurlar ya da pargalar genellikle dis
ortam ile iliski i¢indedir. Yani bir sistem; girdi, siireg, ¢ikti, dis ¢evre ve geri bildirimi
igerir. Biitlinlesik pargalardan olusan her eser, olgu, aktivite ya da konsept bir sistem
seklinde kabul edildiginden Faaliyete Dayali Yonetim’de bir sistem bigiminde ele
alimmasi isletmeye daha faydali olabilir. Aktivite tabanli tekniklerde sikisip kalmak;
FDM, FDMY ve FDB, aktivite tabanl1 bir yonetim sisteminin 6geleridir, bu nedenle FRM
stirecinden bahsederken, bu 6geler FRM sistemlerinde kullanilmaktadir. FDY sistemi,
kavrami; sirketin yOonetim ve muhasebe yoOnlerinden karsilikli geri bildirime
dayanmaktadir. Oncelikle yonetim asamasinda sirket detayli bir sekilde incelenir ve is
stirecleri analiz edilir. Daha sonra, maliyetlerin faaliyet havuzlarinda toplandigi ve
triinlere dagitildigi muhasebe asamasi gelir. Bu siireclere ragmen siire¢ bitmez ve
ardindan yonetim ve idarenin bir bagka asamasi gelir; siire¢leri iyilestirmek ve maliyetleri
azaltmak i¢in sonuglarin analiz edilmesi. Bahsedilen bu siiregler, Faaliyete Dayali
Y onetim diizeninin genel bir ifadeleridir. Faaliyete Dayali Yonetimin amaci; is ve asama
degisikliklerini belirlemek ve yonetmektir (Reeve, 1996: 5-7). Karar verme ve siireg
faaliyetlerine odaklanan FDY sistemi buradan kaynaklanmaktadir. Sirket yoneticileri ve
calisanlari, basar1 icin kritik olan faaliyetleri belirlemeli ve bu faaliyetleri tiim
fonksiyonlarda net bir sekilde tanimlamalidir. Faaliyete Dayali Ydnetimi; planlamak,
biitceleme yapmak, tahmin etmek, modelleme yapilmasi, raporlanmasi, basarim ve

performans yonetimi sistemleri ile biitlinlesiktir. Veri toplanirken; is siireclerinin
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tanimlanmasi, faaliyetlerin belirlenmesi, faaliyet kataloglarinin olusturulmasi, faaliyet
planlarinin olusturulmasi, faaliyet merkezlerinin ve faaliyet seviyelerinin belirlenmesi ve
maliyet siirliclilerinin tanimlanmasidir. Muhasebe ve isletim sistemleri, isletme
maliyetlerinin belirlenmesini destekler ve bunlari tespit ettikten sonra iyi hale getirme
firsatlarin1 belirleme siirecine gegilmektedir. Bu siirecte; maliyet etken ve aktivite analizi,
basart Ol¢iimiidiir. Buna dayanarak, Onerilen performans degisikliginden sonra
performansa dayali biitgeleme yapin ve dnlemlerin maliyetini bu biitgeye gore yeniden
hesaplayarak performansa dayali maliyetlendirme yapilmalidir. Bu siiregten sonra yine
iyilestirilen kararlarin destek siirecine bagli sekilde ¢alisma yiikiiniin tahmin edilmesi ve
aktivite bazli biitceleme yapilir. Bu sistemde; stratejik planlama bazinda, faaliyetlerin
stratejik hedeflerini belirlemek ve bunlar siirekli iyilestirme faaliyetlerinde kullanarak

sistemin bir dongii iginde ¢alismasini saglamaktadir (Erdogan vd. 1996: 9).

3.2.2. Faaliyete Dayali Yonetim Siirecinin Basarilt Olma Déngiisii

Faaliyete Dayal1 Yo6netim siirecinin basarili olmasinda pek ¢ok etken rol almaktadir. Bir
sistemi yapilandirirken, sirket i¢inde muhasebe ve miihendisler, imalat miidiirleri ve
digerleri olabilecek farkli kisilerin dizayn ekipleri olusturmasi ile onlarla isbirligi yapmasi
gerekir. Baslica bu kisiler; finansal faaliyetler ve finansal olmayan faaliyetler ile maliyet
olusturan etkenleri tanimlanmalidir. Faaliyete Dayal1 Y&netim asamasinin basarisi igin 3
onemli Kilit noktas1 vardir. FDY siireci olgunlastik¢a isletmeler yukarida bahsedilen
uygulamalar gibi uygulamalar1 yonetmeye ve kullanilmaya baslanacak ve bdylece
Faaliyete Dayali Yonetim asamasinin basari orani yiikselecektir. Sirketlerin Faaliyete
Dayali Yontem asamasinda yukaridaki boliimlerdeki uygulamalar ile yonetmesi 6nemli
bir durumdur ¢linki bu siirecin yonetilmesi sirasinda tek bir uygulamaya bagl kalabilmek
ya da yukarida yer alan dongiileri atlamak kurulum ve sistem bakimini aksatacaktir. Bu
nedenle yukarida belirtilenlere benzer kararlar, aksiyonlar ve aksiyonlar almak siirecin

basarisini olumlu yonde etkileyecek ve sirketi istenilen hedeflere dogru yonlendirecektir
(Blocher vd. 2002: 126).

3.2.3. Siirecin Ciktilar:

FDY; is fonksiyonlarinin ve bunlarin diger isletmelerle etkilesimlerinin anlasilmasini
gostermek icin tasarlanmig bir yontemdir. Yalnizca finansal bir yontem degil, ayrica
islem ve yonetim sistemidir. Sistem, geleneksel muhasebe verilerini karar destek

bilgilerine doniistiirmek icin tasarlanmistir. Bu degisim nedeniyle, FDY sistem siireci,
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yoneticilerin birgok soruyu yanitlamasia yardimer olabilecektir. Bu islem sonucunda
asagidaki sonuglar elde edilebilir: Sirkette gergeklestirilen faaliyetleri tespit etmektir.
Sirket etkinlikleri i¢in glincel calisma saatlerinin planlanmasidir. Sirket faaliyetlerinin
yerini belirlemektir. Sirket faaliyetlerinin gerekcelerini degerlendirmektir. Sirkette belirli
faaliyetleri kimin yarattigini bilmektir. Faaliyetin baslangicindaki maliyet faktorlerini
belirlemektir. Faaliyetlerin smiflandirilmasi ve oncelik sirasina gore yiriitilmesidir.
Operasyonel beklentilere kars1 tiiketilen kaynaklar 6lgmek ve izlemektir. islem yonetimi
ve finansal siire¢lerin bir kombinasyonudur (Edwards, 2000: 25). Genel olarak bu siirecin
sonuglart agagidaki baslik altinda toplanabilmektedir: Planlanan stratejik yontemlerden
cok daha gergek olan performans ve maliyet hedefleri ¢ikarmaktir. Gereksiz faaliyetleri
ve maliyet yaratan faktorleri tespit etmektir. Tahminlerin kalitesini iyilestirmek ve iiriin
maliyetlerini dogru bir sekilde belirlemektir. Maliyetin ile faaliyetin aralarindaki iliskiyi
¢ok iyi anlamaktir. Maliyet kontrolleri gelistirilmistir. Daha diisiik isletme maliyetleri,
faaliyetlerin verimliligini artirmak, yoneticilere hizli ve dogru performans geri bildirimi

saglamaktir. Bu, karar vermenin evrimidir (Brimson vd. 1999: 23).

3.3. Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi

Isletme maliyetleri; faaliyet tabanli yonetim sisteminin (FDY) temel performansini temsil
eder. Faaliyete Dayali Yonetimi maliyet asamasini kapsamaktadir. Onceden de
belirttigimiz gibi; Faaliyete Dayali Yonetimi maliyet agisindan Faaliyet Maliyetleme
Yontemi (FDM) kullanilmaktadir. Bu nedenle, isletme maliyetlerinde FDM sistemi
kullanilarak hesaplanir. Faaliyete Dayali Maliyet asamasi sonucunda toplanan maliyet
bilgisi Faaliyete Dayali Yontem analizinde islenir. FDM yonteminden elde edilen
bilgileri su amagclarla kullanir: Misteri ¢ikarlarinin  gelistirilmesi, 1is siireglerini
giincellemek, sirketin karliligini artirmak, fonksiyonel is alanlarinda iiretim iyilestirme
firsatlarin1 belirleyerek operasyonel performansi iyilestirmek, atik olusturan faktorleri
belirlemek, katma degerli faaliyetlerin Olciimii ve deger katmayan faaliyetlerin
belirlenmesidir (Forrest vd. 1999: 65). Frekans Bolmeli Cogullama; maliyet nesnelerinin,
faaliyetlerin, kaynaklarin maliyetini ve performansin1 6lgme yontemidir. Maliyet birimi
faaliyetleri tiikettigi gibi faaliyetler de kaynaklar tiiketir. Kaynak maliyetleri; kaynaklar,
kullanim oraninda faaliyetler ile tahsis edilir ve faaliyet maliyetleri, faaliyet kullanimi
oraninda 6deme yapanlara yeniden tahsis edilir. Dolayisiyla FDM; 6deyen ile hizmet
arasindaki ve hizmet ile kaynak arasindaki nedensel iliskiyi gosterir. Faaliyet maliyeti,

faaliyet maliyetlerinin hesaplanmasini ve ardindan iirlin maliyetlerinin hesaplanmasini
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icerir. Ancak maliyetleri yonetebilmenin en iyi yollarindan biri onlar1 olusturan faaliyeti
yonetebilmektir. Bir faaliyet calismasinin maliyeti, faaliyeti gergeklestirmek ve
kullanilan biitlin tiretim etkenlerinin maliyetlerinin toplamidir. Bu nedenle, isletmenizin
ana faaliyetlerini belirleyin ve ardindan her bir faaliyet tarafindan tiiketilen kaynaklari
izlenmelidir (Dierks vd. 2001: 35). Frekans Bolmeli Cogullama; iki kademeli bir dagitma
slirecini takip eder. 2 adimli dagitma; kurumsal kaynagi olusturan maliyetleri, yani genel
iiretim maliyetlerini maliyet havuzlarina ve ardindan maliyet birimlerine dagitin.
Geleneksel maliyetleme sistemleri ise, toplam iiretim maliyetlerini 6nce bir tesis veya
departmandaki maliyet havuzlarina veya maliyet merkezlerine ve ardindan iiretime
dagitmaktadir. Faaliyete Dayali Maliyet siireci; kaynaklarin meydana getirdigi faaliyet
stirecinin kaynagin tiiketiminde ki bu faaliyetlerin maliyetleri ile maliyetin birimleri
arasindaki baglantida klasik maliyetleme sistemlerinden farklidir. FDM, is siireclerinin
operasyonel olarak anlasilmasinda hayati bir rol oynar ve su faydalar1 saglar: Tiiketilen
ana faaliyetleri ve kaynaklari tanimlar: Her faaliyet i¢in girdileri ve ¢iktilar1 tanimlayin:
Etkinlik akis semalarin1 kullanarak belge is akisidir (Erdogan vd. 1996: 89). Frekans
Bo6lmeli Cogullama dizayni; 3 esas diizeyden olusmaktadir. Bu asamalar: Kaynaklarimn
ve faaliyetlerin maliyetlerini belirleyin: ilk olarak, aktivite analizini kullanarak kaynak
maliyetlerini belirlenmelidir. Bu maliyetler, cesitli faaliyetler gerceklestikce ortaya
¢ikmaktadir. Genel muhasebe alt hesaplarinda bircok kaynak maliyeti bulunur. Ornegin;
Stok, depolama, mobilya ve demirbaslar, binalar, stok, bordro ve muhasebe gibidir.
Maliyetlerin kaynaklardan faaliyetlere tahsisi: Kaynak maliyeti siiriiciileri, kaynak
maliyetlerini faaliyetlere tahsis etmek i¢in kullanilir. Burada 6nemli olan nedenselligi iy1
olan bir kaynak maliyet faktorii secmektir. Kaynak maliyeti; bir aktiviteye dogrudan veya
matematiksel olarak atanan Dogrudan satig; aktivitenin gercek kaynak tiiketimi
hesaplanmalidir. Dogrudan iliskilendirmenin yoklugunda, kisim yoneticileri tanimlanan
tiim faaliyetler i¢in zaman1 ya da emegi hesap etmeye ¢alismaktadir. Isletme giderlerinin
operatorlere tahsisi: Bir faaliyetin maliyeti bilindiginde, her bir faaliyet biriminin
maliyeti hesab1 yapilmalidir. Bu, faaliyetlerce iiretilen ¢ikt1 birimi bas1 seklinde maliyet
hesaplanarak yapilmaktadir. Cikti: faaliyetin katlandigi maliyet birimidir. Bu birim;
mallar, hizmet, tiiketiciler, projeler ya da faaliyet alanlaridir. Bu siiregte faaliyet
maliyetlerini ticret nesnelerine atamak igin ¢alisma maliyeti siirticiileri kullanilmistir

(Blocher vd. 2002: 108.
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3.3.1. Isletme Siirecinin Tamimlanmast ve Faaliyetlerin Belirlenmesi

s siireclerinin tanimu; sirketin vizyon ve misyonu dikkate alinarak ana asamalarin ve bu
asamalarin temel maliyet unsurlarinin belirlenmesidir. Bu asama analizi gerektirir. Bu
ana asamalar tanimi yapildiktan sonra, bu ana asamalar1 desteklemek i¢in nasil baska
stireglerin gerekli oldugu belirlenmelidir. Bu siirecler ayn1 zamanda destek siiregleri
olarak da bilinmektedir. Dénem; bir girdinin bir dis veya i¢ miisteri i¢in bir ¢ikti
olusturmasina izin veren bir dizi faaliyet olarak tanimlanabilir. Siire¢ analizi; Temel
olarak, siireci iki boliime ayiriyoruz. Bunlar temel ve destekleyici siireclerdir. Temel
siireglere Ornekler verebiliriz; teslimat; islem; pazarlama; dagitim; bu miisteri
hizmetleridir. Bu temel siire¢lerin yani sira bunlari destekleyen siirecler de
bulunmaktadir. Bu siireglerin ornekleri sunlardir: yonetim, planlama ve koordinasyon;
teknik destek ve personel yonetimidir (Ernest vd. 1994: 99). Yukaridaki siire¢ birgok
yapida mevcuttur. Ornegin; bir isletmenin birden fazla tedarik siireci olabilir veya birgok
is slirecinin bir pargasi olarak bir tiretim siireci ortaya ¢ikabilir. Bu agamalar ayn1 anda
pek ¢ok yetkKiyi iceren is ve faaliyetleri de igermektedir. Siireci tanimladiktan sonra; siire¢
degeri analizi yontemini kullanin. Siire¢ degeri analizi; maliyetleri diislirme ve stirecleri
iyilestirme yontemidir. Bu yaklasim, kaynak tiikketimini ve maliyeti yonlendiren faktorleri
tanimlamaktadir. Sonug olarak bu yaklasimla; sirketteki belirli bir siireci tanimlayin ve
analiz edin. Geleneksel maliyet sistemleri, faaliyetler arasindaki baglantilar1 gosteremez
ve sonugta maliyetleri azaltmak veya ortadan kaldirmak i¢in yetersizdir. Bununla birlikte,
stirec degeri analizi, siire¢ faaliyetleri arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikararak, bir
organizasyonun slireci tetikleyen olaylar1 kontrol ederek isletme maliyetlerini
azaltmasina veya ortadan kaldirmasina olanak tanir. Siire¢ degeri analizinin nedeni budur;
bir {irliniin tiretimi ve teslimati ile ilgili tiim kaynak tiiketen faaliyetleri tanimlar ve analiz

faaliyetlerini kolaylagtirmaktadir (Kaygusuz, 2007: 117-150).

3.3.1.1. Faaliyetlerin Tanimlanmasi ve Secilmesi

Faaliyetler; FDY’nin siire¢ analizi kismi bunun i¢indir. Bu dogrultuda; faaliyetlerin dogru
tanimlanmas1 ve se¢ilmesi de 6nemli analiz noktalarindandir. Faaliyetlerin planlanmasi,
koordinasyonun saglanmasi, performans degerlendirme, Sl¢iim yapilmasi, kontrolleri,
degerlendirme Ve isi gosteren birgok siiregten olusmaktadir. Isletmeciler yalmzca ilgili
faaliyetlerin yonetimini yapabilir, maliyetlerin yonetimini yapamazlar. Ciinkii maliyet
ancak igletme siirecini kontrol ederek kontrol edilebilir. Ek olarak, her aktivite hangi
departmanin hangi biitce fonlama durumunda oldugunu gosterebilir. Faaliyet islemi
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nedeniyle; asama girdisinden asama sonuglarini almak i¢in biitce kaynaklarimin
kullanilmas1 gerekmektedir. Bu nedenlerle etkinliklerin tanimi ve se¢imi etkinlik analizi
boliimiinde olduk¢a Onemli bir yer tutmaktadir. Bu asamada, etkinlikleri tanimlama
kriterleri ve etkinlikleri segcmek i¢in gereken veri toplama teknikleri tartisilir. Bir aktivite
taniminin yeterliligini degerlendirmek igin birgok kural vardir (Miller, 1996: 85). Tiim
bunlar: Model sifat (istege bagli) + isim + fiil ile bir aktivite tanimlanmalidir. Bu, bir
aktiviteyi tanimlamanin en yaygin yoludur. Par¢ca montaji, delme, raporlama, makine
konfigiirasyonu, tiiketici siparisini alma, test yapma, hammaddenin teslimi, tedarikg¢i
secimleri isim ile fiillerle tanim1 yapilan faaliyetlere rnektir. Isim ile fiillerin basinda
goriinen sifatlar genellikle bu yaklasimdan yararlanir. Ornegin; miisteri siparisi alimi,
tedarikei siparisi alimindan ayrilarak siparis alma siirecindeki herhangi bir karisikligi
ortadan kaldirir. Aktivite; belirgin bir kesintisiz ¢iktiya sahip olmalidir. Faaliyetler
oncelikle bir sahis tarafindan gergeklestirilmelidir. Farkli insanlarin yaptigi zihinsel
adimlar vazifelerdir. Faaliyetlerin temel harcama seviyeleri olmalidir. Faaliyetler asama
yonetimini destekleyecektir. Faaliyetlerin tanimi yapilirken is hizmeti gérmezden
gelinemez. Nedeni su ki bir hizmetin, bir etkinligin anlamin1 asla etkilememekte olup
etkinlikler basit tutulmalidir (Brimson vd. 1999: 111-112). Yukaridaki kurallara ek
olarak, bir faaliyetin isletme i¢in dnemli olup olmadigini bilmek i¢in su kriterler dikkate
alimmalidir: Sirketin misterilerle etkilesime girdigi faaliyetlerdir. Dis miisterilerin
isletmeyi bir biitiin olarak goriip yargida bulundugu faaliyetler 6nemli faaliyetlerdir.
Ornegin; ticari havayolu miisterileri; kargo kontrolii, rezervasyon yapilmasi ya da hareket
zamaninin bildirimi gibi faaliyetler ile ilk kez karsilasilmistir buna gore firma algisi
olusturulmaktadir. Bu faaliyetlerin disinda tedarik¢ilere 6deme yapma, satin alma siparisi
hazirlama gibi faaliyetlerde bulunmayacaktir. Yiiksek maliyetli faaliyetler. Onemli
kaynaklar tiiketen faaliyetler tehlikeli faaliyet seklidir Sutton ya da Pareto prensipleri,
artan maliyetli faaliyetleri belirlemek igin kullanilabilmektedir (Brandt vd. 1999: 24).

3.3.2. Faaliyet Sozliigii ve Hazirlanmast

Etkinlik ifadesi; bir kurulus i¢inde yer alan faaliyetlerin standartlastirilmis ya da genel
tanimlarini ifade eden bir dokiim ya da tanim setidir. Sozliik/Liigat; faaliyet bilgilerine ek
olarak faaliyet tanimlarini, is siireclerini, fonksiyonel kaynaklari, girdi ve c¢iktilari,
tedarikei kisileri, tiiketicileri, ¢ikt1 6l¢iistinii, maliyet etkilerini, fonksiyonlari, yetkileri ile
faaliyet tanimlayicilar1 kapsamaktadir. Faaliyetlerin taniminin yapilmasi ile iizerinde

anlagmaya varildiktan sonra ayrintili sekilde bir faaliyet sozliigii/liigat1 olusturulmalidir
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(Dierks vd. 2001: 35). Bu sozliiglin amaci; 6nce faaliyetlerin bir envanterini ¢ikardiginizi,
benzer faaliyetleri gruplandirdiginizi ve faaliyetleri birincil ve ikincil olarak ayirdiginizi
hayal edilmelidir. Birincil aktiviteler; Ciktilar kurulus birimi disinda kullanilanlar iken,
Ikincil Faaliyetler ise; departman icindeki ana isi destekleyenlerdir. Bu smiflandirma,
ikincil faaliyetlerin maliyetlerini birincil faaliyetlere dagitmak i¢in gereklidir. Etkinlik
sozligi asagidaki ozelliklere sahip olmalidir: etkinlik sozIigl ic¢in bir araya getirilen
bilgiler, her islevsel is ortamu igin gegerli bir durumdur; bir katmandaki biitiin islevler,
tim diizeyler ve tiim dongiiler sayilmalidir; aktivite listesi eksiksizlik ve dogruluk
acisindan siirekli kontrol edilmelidir. Aktif sozlikk; bilgi elde etme ydntemlerinden
toplanan bilgilerden saglanmaktadir. Eksiksiz bir etkinlik liigat/sozIligi asagidaki verileri
kapsamalidir: islevsel calisma alani; etkinlik adi; faaliyet tiirii - birincil veya ikincil; emek

faktorii; maliyetin bir unsuru ve bir performans 6lgiisiidiir (Forrest vd. 1999: 65).

3.3.3. Faaliyet Planlarinin Cikarilma Asamasi

Hareket planlari; Faaliyetler ile aralarindaki iliskilerin tespiti sonrasi, bu iliskiler bir
siralama asamasi seklinde grafiksel bicimde temsil edilir. Faaliyet planlamasi ayrica
faaliyet tliketimine dayali isletme maliyet yapisin1 da agiklar. Her eylem plan1 etkinligi
bir siire¢ olarak belgelenmelidir. Belgelenen siire¢ asagidakileri icermelidir (Erdogan vd.

1996: 89):
e Etkinlikler nasil ve kimler tarafindan olusturulur?
e Bu aktivite hangi girdiyi kabul ediyor?

e Gereksinimleri karsilayan baska hangi faaliyetler veya isletmeler faaliyete girdi

saglar?
e Etkinligin sonuclar1 nelerdir?

e Isin yiiriitilmesinde faaliyetin veya miisterinin {istlendigi &diiller nelerdir?

Kampanyay1 olusturmak i¢in hangi destek sistemleri veya kaynaklar: kullanild1?

Hareket plani; gergeklestirilen isin modelini yakalamaya ve fonksiyonel alanlarda
faaliyetlerin nasil gerceklestirildigini anlamaya destek olmaktadir. Ote yandan,
faaliyetlerin obiir islevsel alanlar ile etkilesime girmesi ile faaliyetleri tamamlamak ve

gerekli kararlarin alinmasi siireclerine izin verilmektedir (Forrest vd. 1999: 65).
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3.3.4. Faaliyet Merkezlerinin Belirlenmesi ve Faaliyet Seviyeleri

Faaliyetler tanimlanip olusturulduktan ve kayit ve faaliyet plani hazirlandiktan sonra, her
birinin tek tek takip edilmesi ekonomik olmayacak kadar ¢ok faaliyet oldugundan,
bunlarin merkezden konsolide edilmesi gerekir. Merkez belirlenirken; aktif taramalar ve
bu taramalarin sonuglar1 gecerlidir (Oker, 2003: 21-22). Aktivite Merkezi; siirecin bir
asamasinda ayr1 ayri gerceklestirilen faaliyetlerin maliyetlerinin muhasebelestirildigi
siirecin pargasidir. Aktivite Merkezi; faaliyetin maliyetinin ayr1 olarak belirlendigi ve
faaliyetin dogrudan ¢ikt1 veya nihai iiriin tarafindan kullanildigi {iretim siirecinin boliimii.
Maliyet tiirii misteri oldugunda hizmet noktast belirlenirken; siparis seviyesindeki
faaliyetleri, miisteri seviyesindeki faaliyetleri, kanal seviyesindeki faaliyetleri, pazar
seviyesindeki faaliyetleri ve isletme seviyesindeki faaliyetleri dikkate alarak merkezi
belirlenmelidir (Kaygusuz, 2007: 117-150). Maliyet tiirii {iriin ise, iretim siirecindeki
faaliyetler dort gruba ayrilabilir: Birim diizeyinde faaliyet; Bir kalem mal her
iretildiginde hayata gegen faaliyetlerin tamamidir. Faaliyetlerin tiretim asamasindaki
hacmi ile bigimli olmalidir. Ornegin; hammadde ve malzemelerin dogrudan kullanilmast,
adam-saatlerin dogrudan kullanilmasi, enerjinin tiikketilmesi vb. Parti diizeyinde
faaliyetler; Uretilen her malin partisi icin yiiriitiilen faaliyetler. Ornegin; siparisler,
calismaya hazir makineler, ellegleme vb. Mal diizeyindeki faaliyet; her bir malin imalati
ile iliskili faaliyetlerdir. Ornegin; parga envanteri, tasarim degisiklik talepleri,
miihendislik degisiklik talepleri vb. Kurumsal diizeydeki faaliyetler (kurumsal); Sirket
biinyesinde siirdiiriilen biitiin faaliyetlerin devamliligini saglayabilmek igin siirdiiriilen
faaliyetlerin tamamidir. Bu faaliyetleri biitiin bir tiriine atayabilmek gii¢ oldugundan, bu
masraf ve maliyetler gider seklinde sayilmaktadir. Ornegin; satis, yonetim, dagitim,
pazarlama ve bunun gibidir. Ust kisimda listelenen iic is seviyesi, iiriinle iligkiyi kuran is
seviyeleridir. Bu {i¢ aktivite seviyesi seti, aktivite seviyesi ile iiretilen iirlin arasindaki
iliskiyi temsil edebilen bir Oznitelik anahtar1 kullanilarak iiriinde sifrelenir. Kurulus
diizeyindeki faaliyetlerin birden cok {irline ait olmasi nedeniyle taban diizeyinde
faaliyetlerin maliyetinin muhasebelestirilmesi sorunludur, bu sebeple her iiriiniin bu
faaliyet sisteminden ne derecede tiikettigi agik degildir. Boyle bir durumda ise, Faaliyete
Dayali Maliyet bu masraf ve maliyetleri {irline dagitmaz, donem igi giderleri seklinde

yansitmaktadir (Haciriistemoglu vd. 2002: 39).
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3.3.5. Maliyet Etkeninin Taniminin Yapilmasi

Faaliyete Dayali Yonetim ve Faaliyete Dayali Maliyet ile aralarindaki iliski; maliyet
perspektifi ve siire¢ perspektifidir. Maliyet perspektifi; kaynaklar, faaliyetler ve
O0deyenlerden olusurken, siire¢ perspektifi; maliyet etkenleri faaliyetleri ve temel
performans gostergelerini icermektedir. FDM modelinde, maliyet tahsisi yoniine, siire¢
yoniline baktiktan sonra, maliyet siirliciileri ve analizi ile karsilamaktadir. Siirece;
faaliyetler ile onlara yol agan olaylar arasindaki iligki incelenirken performans
degerlendirmesi de yapilmistir. Bu nedenle, tiim faaliyet i¢cin masraf ve maliyet etkeni ve
temel basarim ve performans gostergeleri ile ilgili bilgi toplayin; is ve maliyet faktori
analizi ve performans basarim analizidir. Klasik yontemlerde, toplam tretimin maliyeti
iriinlere 2 adimda dagitilir. Bu siirecte belirli dagitim anahtarlari maliyetlerin {iriinlere
dagitilmasi i¢in kullanilir ancak bu dagitimin anahtar1 gerceklestirilmis faaliyetler,
maliyetler ile {retim miktarlar1 aralarindaki iligkileri tam anlamiyla ortaya
konmamaktadir. Bu nedenle maliyetin yapisi belirlenirken faaliyetlerin ve maliyet
unsurlarinin ve aralarindaki iliskinin netlestirilmesi gerekmektedir. Faaliyetler, belirli
hedeflere ulasmak icin yapilan eylemlerdir ve faaliyetler, maliyet yonetiminin kilit
noktalaridir. Faaliyet tabanli bu sistem, Faaliyet Tabanli Maliyetleme olarak adlandirilan
stratejik maliyet yonetimi anlayisi altinda gelistirilir, biz buna Etkinlik Maliyetleme
denmektedir (Erden, 2004b: 22). Bu modelde faaliyete bagli maliyet faktorleri, kaynak
ile faaliyet ve maliyet birimi aralarindaki neden ve sonug iligkilerini gostermekte ve
basarim performans degerlendirmesinde de kullanilmistir. Boylece, masraf ve maliyet
faktorlerinin tanimini yapilmasi ve analizinin yapilmasi dnemli hale gelmektedir. Klasik
sistemlerde, maliyet siiriiciisii ifadesi yerine dagitim anahtart ve Olg¢iisii ifadesi
kullanilmaktadir. Bu iki kavram ayn1 gorevi gorse de, maliyet ve masraf etkeni dagitim
anahtarindan ¢ok daha fazla c¢alisma ve analizinin yapilmasini gerektirmektedir. Bir
sirkette yapilan seyler, faaliyetler adi1 verilen homojen gruplara ayrilir. Faaliyetler
kaynaklan tiiketir ve kaynaklar faaliyetlere yiiklenir. Kampanyalar, iirlinler ve/veya
miisterilerle ilgili 6zelliklerdi. Tiiketilen kaynaklar da bir maliyet unsurudur. Bir maliyet
0gesi, faaliyet tarafindan tiiketilen maliyet biriminde yer alan kaynak i¢in ddenen tutari
temsil eder. Kaynak ve iiriin arasindaki iliskiyi gostermek i¢in bir baglanti kurulmalidir.
Bu baglanti; iki asamada garantilidir. Kisacasi, bu iki katmanl bir dagitimdir. Faz 1;
kaynaklar ile bu kaynaklarin kullaniimasi faaliyetler aralarindaki iliski “kaynak maliyet

faktorleri” ve faz 2 faaliyetleri ile bu faaliyetleri kullanan {riinler arasindaki iligki ise
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“maliyet faktorleri” ile saglanmaktadir. Kaynak maliyeti faktorleri: Faaliyetler
tarafindan tiiketilen kaynaklart 6l¢iin ve tahsis edilmelidir. Etkinlik Maliyet Faktorii:
Bu, etkinlik tizerinde gergeklestirilen islem sayisini ve gereken is miktarini 6lger ve tirlinii
yuklemek i¢in kullanilmaktadir. Kaynak maliyet faktorii ile faaliyet maliyet faktori
aralarindaki iligkiler ile 6rnegi soyle ifade edebiliriz: Genel gider, bitmis {irline tahsis
edilmesi gereken iretim genel gideridir. Bu maliyetler ise; oda kiralama, temizlik,
bilgisayarin elde edilmesi ve bakimlarmnin yapilmasi, 1sitma, su, yazilim yapma, ag
yonetimi ve bunun gibi 6gelerden olusmaktadir. Bu asamada, kaynak masraf ve maliyet
faktorleri belirlenmelidir. Tek bir kaynak maliyetinin faktoriiniin oranlar: toplam senelik
kaynak maliyetlerinin bir sene de kullanilan toplam maliyet etken sayisina boliinmesiyle
elde edilebilir (Cakir Eker, 2002: 242). Bir faaliyet maliyet faktorii ise; bir faaliyetin
neden oldugu maliyetleri dogrudan agiklamasini yapabilen herhangi bir etkendir. Genel
olarak Faaliyete Dayali Maliyet, degisik tiirde is ve faaliyet maliyeti siiriiciileri
kullanilmaktadir. Ucret merkezinin maliyeti; dogrudan veya ilk asamada kullanilan
kaynak maliyeti siiriiclisii araciligiyla atanabilmektedir. Vekiller araciligiyla
dagitilacaklarsa, bu faktorler tanimlanmalidir. Bir kaynak maliyeti siiriiclisi, belli bir
faaliyetin bir maliyet takimi aralarindaki neden ve sonug iligkilerini yansitmalidir. Bu
sebep ile secim aninda iliskiyi siirdiiren faktorlerin belirlenmesi gerekmektedir. Uriin
maliyetleri i¢in, hesaplama hatalarin1 6nlemek i¢in maliyetleri miimkiin oldugunca
dogrudan maliyet merkezlerine atamak en iyisidir. ikinci asamada tahsis edilen; aktivite
maliyet faktdrlerini kullanin. Isletme maliyeti faktorlerini segerken asagidaki sorular
cevaplanmalidir: Kag¢ tane maliyet faktorii kullanilmalidir? Hangi maliyet faktori
kullanilmalidir. Bu sorularin cevaplari birbiriyle iliskili oldugundan, se¢ilen faaliyet tiirti
maliyet faktorii de maliyetlerin dogru ve eksiksiz belirlenmesini etkiler. Eger bu faktorler
belirlenecek ve secilecekse, faaliyetler ve faaliyet seviyeleri arasindaki benzerliklerin
aranmasi gerekir. Faaliyet maliyet etkenleri belirlenirken su faktorler dikkate alinmalidir:
Faaliyetin fiili tiiketimi i¢in en uygun maliyet etkeninin secilmesi, Maliyet unsurlar ile
ilgili verilere kolay erisim, Maliyet etkenleri, bir {iriiniin fiili faaliyetler tarafindan ne
Olciide tiiketildigini olger, Performansi destekleyen maliyet faktorlerini se¢in, Nadir
Ogelerin sayisini en aza indirin, Minimum 6l¢iim eforu ile maliyet siiriiciilerinin se¢imi,
yeni bir 6nlem gerektiren bir maliyet faktorii segmemeye dikkat edilmelidir (Brandt vd.
1999: 26). Ozetle faaliyet merkezinde maliyet grubu icin en miisait maliyet faktdrii
secilmeli ve faktore iliskin faaliyet maliyeti malin maliyetine eklenmelidir. Birden fazla

maliyet bir maliyet grubuyla iliskiliyse, en iligkili maliyeti se¢gmek icin korelasyon,
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regresyon ve diger istatistiksel teknikler kullanilmalidir. Ek olarak, bir faaliyet maliyeti
faktorii segerken ii¢ faktdr dikkate almmalidir: Olgiim maliyetleri; faaliyete dayali
maliyetleme, daha basit 6lgtilebilir maliyet siiriiciilerinin kullanilmasi ¢alisilmaktadir. Bu
tirtiniin tiiketildigi faaliyetlerin dolayli sekilde gosterebilen ve 6biir maliyet faktorlerini
gecersiz kilan maliyet etkeni kurallar araciligiyla elde edilmektedir. Alaka derecesi; iiriin
tilketimini yalnizca dolayli olarak temsil eden faaliyetler icin maliyet siiriiciilerinin
kullanilmasi, raporlanan iirlin maliyetlerini bozabilir. Cilinkii bu maliyet faktorleri,
faaliyetin gercek anlamdaki tiiketimini diizgiin ve dogru bir sekilde yansitmamaktadir.
Tespiti yapilan maliyet siirliciilerinin, {iriin faaliyetlerinin ger¢ek anlamda tiiketimini ne
derecede 1yi bir sekilde temsil ettigini; tiim faaliyetin maliyeti ve iirliniin fiilen tiiketilen
miktarinin {iriin tizerindeki miktarla iliskilendirilerek Olciiltir. Ticari etki; isletme
maliyetlerinin dogrudan {iriin maliyetlerine baglanmas1 saglanarak olumlu bir etki elde
edilebilir. Ayrica muhasebe sistemlerinin faaliyet bazinda analizi, {ist yonetim; daha az
karmagik trlinlerin seri iiretimine yol agabilir. Dolayisiyla bu etki teknik olarak kari
artirabilir. Ancak, kiigiik partilerde ¢ok sayida alic1 potansiyelini korumak gerektigini

unutulmamalhidir (Kaygusuz, 2007: 117-150).

3.3.6. Dagitimin Yapilmasi

Isletme maliyetleri belirlenirken; is siireglerini tanimladiktan ve faaliyetleri belirledikten,
faaliyet ¢izelgeleri olusturduktan, faaliyet planlari olusturduktan, faaliyet merkezlerini ve
faaliyet seviyelerini belirledikten ve maliyet siiriiciilerini tanimladiktan sonra, tahsis etme
zamamdir. Dagitim 2 siirecte gergeklesmektedir; Faz 1; Kaynak Maliyet Tahsisi, biitiin
tretim maliyetlerini faaliyet alanlar1 veya faaliyet maliyet havuzlar1 adi verilen faaliyet
gruplarina tahsis etmek i¢in uygun kaynak maliyeti katsayilarin1 kullanilmaktadir. Ikinci
asamada; faaliyet maliyeti tahsisi gergeklestiginde, faaliyet maliyet ve masraflar1 uygun
bir sekilde faaliyet maliyet etkenlerinin kullanilmasiyla maliyet nesnelerine dagitimi
yapilmaktadir. Bir sekilde Faaliyete Dayali Maliyet, klasik maliyetlendirme
sistemlerinden 2 temel sekilde ayrilmaktadir. Oncelikle; FDM, maliyet havuzlarm tesis
veya hizmet maliyet merkezleri olarak degil, faaliyetler veya faaliyet merkezleri olarak
tanimlar. Bir digeri; FDM tarafindan kullanilan maliyet siiriiciileri nedensellige
dayanmaktadir. Geleneksel yaklasimlar, kaynak maliyetleri veya maliyet birimleriyle cok
az iliskide bulunan veya higbir sekilde iligskisi bulunmayan tek bir hacme dayali maliyet

stirticiilerini kullanilmaktadir Stevens, (Blocher vd. 2002: 108).
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3.4. Faaliyet Analizi

Is analizi; sirket faaliyetlerinin tanimlanmasina, tanimlanmasina ve analiz edilmesine yol
acmaktadir. Faaliyet analizi, organizasyonun belirli bir bdliimiinde gerceklestirilen
faaliyetler, faaliyetleri gergeklestiren Kisi sayisi, faaliyetleri ger¢eklestirmek ve harcanan
vakit ve faaliyetlerin kurulus degeri ile alakali veri saglamaktadir. Genis analizler; ayrica
sitketin deger zinciri siireclerindeki harcamalarin ana faaliyet alanlarina gore tespit
edilmesini ve kayit altina alimmasmi saglamaktadir. Is analizini genis tanimlayacak
olursak; bir aktivite i¢in maliyet faktoriinii tanimlamak i¢in gerekli tiim analizleri
icermektedir. Ozellikle is analizi, isle ilgili degerli i¢goriiler saglamaktadir. Bilgiler sunun
gibidir: Ne yaptin?, Is ne kadar yapildi?, Nasil yapild1?, icra edilen isin maliyeti?, isin
kalitesi?, Isi tamamlamak icin gereken siire?, Yapilan ¢alismanin sonucu?,
Miisteri/tedarikgi iliskisi?, Hizmet iliskisi? (Kaygusuz, 2007: 117-150). Is analizi; Bu bir
isletme yonetimi kilavuzudur. Operasyon yoOnetimi, c¢alisanlarin yapilan isi ve bunun
stratejik hedeflere ulasilmasina nasil katkida bulundugunu anlamalarini saglar. FDY
sistemi; geleneksel yonetim uygulamalarindan farkli bir yaklasim benimsiyor,
yoneticilere en iyi uygulamalari modelleme konusunda rehberlik ediyor ve tutarli
performans saglamak igin siire¢ kontrollerinin yiiriirliikkte olmasini sagliyor. Bu nedenle,
FDY destek yoneticileri, misteri faaliyetleri hakkinda yeni bilgiler saglamak icin siirekli
olarak gelismektedir. Is analitigi; ¢oklu kullanimlar1 destekler. Bu amaglar sunlardir:
miisteri memnuniyeti; kurumsal yeniden yapilandirma; is siireci yeniden tasarimi; hizmet
kalitesinin iyilestirilmesi; zaman azaltma; planlama ve biitceleme; devamli gelisme;
calisan sozlesmeleri; kilit faaliyetlerin performansinin belirlenmesi; ana faaliyetlerin
maliyetlerinin belirlenmesi; Farkli sektdrler arasindaki iliskiler ve sorunlardir (Ozer,
2001: 83). Faaliyetleri yonetmek i¢in dort temel yaklagim vardir bunlar: Aktiviteyi bastir;
bazilar1 belirlendikten sonra iptal edilebilir ve isler yeniden diizenlenebilmektedir.
Aktivite segenegi; farkli yontemdeki stratejiler degisik faaliyetlere yol agar. Mesela; bir
malin tasarim asamasi ve stratejisi, farkli etkenlerin segilmesini gerektirebilmektedir.
Faaliyetlerin aza indirilmesi; Faaliyetin azaltilmasi, 6nemli faaliyetlerin verimliligini
artirmak veya katma degeri olmayan faaliyetlerin eskime siiresini azaltmak icin
kullanilabilmektedir. Etkinlik paylasimi; onemli faaliyetlerin etkinligi, faaliyetler
boliinerek gelistirilebilmektedir. Etkinlik analizi gergeklestirmenin iki farkli yolu vardir.
Bunlar entegrasyon ve ayrigtirmadir. Yoneticiler aktivite analizinde bu olasiliklardan

birini kullanmalidir. Entegrasyon; faaliyetleri fonksiyonlar veya is siirecleri seklinde
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gruplandirma siirecidir. Ayrilik olunca; faaliyetleri gorevlere ve siireclere ayristirma
stirecidir. Performansi artirmak en iyi sekilde yollar1 ¢oziimleyerek yapilmistir. Cilinkii
faaliyetlerin goérev ile siireglere ayrimi yapildiktan sonra bu vazifeler yeniden tasarlanir,
bu gorevler iiretim faaliyetlerine ve ardindan is slireglerine doniistiiriilmektedir. Etkinlik
Analitigi genellikle soyle yapilmaktadir: Calisan sagliginm1 ve giivenligini iyilestirme
firsatlarin1 belirlenmelidir. Katma degeri olmayan faaliyetlerini ve iiretim faaliyetlerini
belirlemektir. Katma degerli faaliyetleri is hedeflerine katkilarina gore degerlendirmektir.
Isi diger sirketlerinkiyle karsilastirin ve karar veritken veya satin alirken etkinligi
karsilastirilmalidir.  Faaliyetler arasindaki iligkiyi degerlendirmektir. Operasyonel
faktorleri anlamak ve tiim maliyetleri iyilestirme firsatlarmi belirlemektir. Israfi,
verimsizligi ve fazlaliklar1 ortadan kaldirarak maliyet tasarrufu saglamaktir. Stratejik ve

taktiksel kararlar alinmalidir (Brimson ve Antos, 1999: 103-104).

3.4.1. Katma Deger Olusturan ve Olusturmayan Faaliyetlerin Taniminin ve Analizinin

Yapilmas:

FDY’de; asamal1 olarak kaldirilacak faaliyetleri belirlemeye ve 6nemli faaliyetleri etkili
bir sekilde yiiriitmeye calisin. Operasyonlari, yonetimi iyilestirin; Verimsiz veya ilgisiz
faaliyetleri arastirin, faaliyet maliyeti faktorlerini belirleyin ve bunlarin seviyelerini
azaltin veya tamamen ortadan kaldirin. Etkinlik analizinin temel gorevi; faaliyetleri

katma degerli/katma degersiz olarak tanimlamaktir (Agrawal vd. 1998: 63).

3.4.1.1. Katma Deger Olusturan ve Olusturmayan Faaliyetlerin Taniminin

Yapilmasi

FDY yonteminin temel fikri, isletmenin faaliyetlerini katma degerli ve katma degeri
olmayan faaliyetler olarak 2’ye ayirmaktir. Bu faaliyetleri su sekilde agiklayabiliriz:
Katma degerli faaliyetler: Bir miisteri tarafindan satin alinan bir hizmeti veya iirlinii
gelistiren veya bir is ihtiyacini karsilayan faaliyetler; 6rnegin; arag¢ tasarimi, montaji,
boyasi, motor montaji, koltuk montaji, hava yastig1 montaji vb. faaliyetlerin tamami
miisteriye deger katan faaliyetlerdir. Dolayisiyla bir iiriin veya hizmet olustururken bu
faaliyetlerin zorunlu oldugunu da sdyleyebilmektedir. Katma degeri olmayan
faaliyetler: Bir mal ya da hizmete maliyet yiikleyen fakat 0 mal ya da hizmetin piyasa
degerini yiikseltmeyen faaliyetlerdir. Kisaca bunlarin hepsi katma degerli faaliyetler
disindaki faaliyetlerdir. Ama sunu unutma; katma degeri olmayan pek cok faaliyet bir

isletme icin 6nemli olabilir. Ornegin; satis egitimi, bu tiir egitim faaliyetleri, tutarl {iriin

76



kalitesi bekleyen miisterilerin ilgisini ¢cekmeyebilir. Bu nedenle, katma deger yaratmasa
bile bu egitim 6nlemi 6nemlilik arz etmektedir. Buna 6rnek olarak; makinelerin tamir
edilmesi, tiretim tesislerinin temizlenmesi, malzemenin tasinmasi gibi faaliyetlerdir. Bu
gibi faaliyetler, miisteriler i¢in herhangi bir deger yaratmadan zaman tiiketir ve is
kaynaklarini tiiketmektedir (Blocher vd. 2002: 118). Yukaridaki tanima bakarak su genel
degerlendirmeyi yapabiliriz; katma degerli/katma degeri olmayan faaliyetlerin
belirlenmesi; miisteriye saglanan degeri veya faaliyetle ilgili is ihtiyaclarinin tatminini
degerlendirme siirecidir. Katki miktari, faaliyetin maliyet etkeni ilizerindeki etkisini
gostermektedir. Katma degeri olmayan maliyetlerin kesfi, FDY sistemlerinin ana
avantajlarindan biridir, ancak ayni1 zamanda tanimlanmasi en zor olanidir. Ciinkii neyin
katma deger olusturdugu, neyin olusturmadigi sorun haline gelen bir sorudur. Katma
degeri olan ve olmayan faaliyetleri tanimlamak karmasik ve anlagilmasi giigtiir. Katma
degeri olmayan islerin raporlanmasi ve maliyeti hizla ¢alisanlar i¢in bir sorun haline gelir
clinkii kimse isini kaybettikten sonra isinin katma degeri olmayan is olarak
tanimlanmasini istemez (Kose, 2004: 26-30). Dolayisiyla FDY; faaliyetten sorumlu
calisanlara degil, faaliyete odaklanin. Katma degerli faaliyetler, miisterilerin istedigi iiriin
veya hizmete katkida bulunurken, katma degeri olmayan faaliyetler, iiriin veya hizmetin
maliyetini ve siiresini artirir, ancak miisteri agisindan deger katmamaktadir. Ciinkii bu iki
kavrami ayirt edebilmek i¢in olaylar1 danisanin bakis acisindan ele almak gerekir. Fakat
ayn1 zamanda is ihtiyaglarinin karsilanmasi da gozden kacirilmamalidir. Aslinda deger
katan veya katmayan bir faaliyetin tanimi sirketten sirkete degismektedir. Mekanik
hazirlik; makineye doniisiim sirasinda higbir sey iiretilmediginden katma degeri olmayan
bir faaliyettir. Lojistik; bir irlinli tasimak tiriine fazla deger katmaz, katma degeri olmayan
bir faaliyettir. Kontrol; miisteri agisindan bu aktivite deger katmaz, yani katma degerli bir
aktivite degildir. Depolamak; Stok, lirline veya miisteriye deger katmadig1 i¢in katma

degeri olmayan bir faaliyettir (Gunasekaran vd. 2000: 391-399).

3.4.1.2. Katma Deger Olusturan ve Olusturmayan Faaliyet Analizinin

Yapilmasi

Kurulus igindeki performanst 6lgmek ve katma degeri olmayan etkinlikleri kurulustan
cikarma hedefine ulasilip ulasilmadigini anlamak ic¢in katma degerli ve katma degeri
olmayan faaliyetleri yakalayin ve analiz edilmelidir. Deger katmayan is faaliyetleri
belirlenerek, is kaynaklar1 diger faaliyetlere kaydirilabilir ve maliyetler azaltilabilir. Bir

FDY sisteminde deger katmayan faaliyetlerin belirlenmesi ve bu faaliyetlerin
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maliyetlerinin  hesaplanmast 6nemlidir. Bu faaliyetleri incelerken; faaliyetler,
etkinliklerine veya performanstaki degerlerine gore siniflandirilir. Yardimei olarak bir
deger kodlama tablosu mevcuttur. Katma degerli ve katma degeri olmayan faaliyetleri
daha iyi anlamak icin bu faaliyetlerin neden bu sekilde siniflandirildigini bilmek gerekir
ve bu da iyi bir analizle saglanabilir (Arzova, 2002: 22). Bir¢ogu, analizlerinde bu
faaliyetleri kategorize etmektedir. Bu gibi analizler sirket i¢in yeterli degildir ¢linkii her
katma deger olusturan faaliyetler, katma degeri olmayan asamalar ya da gorevler igerir.
Bu nedenle, kapsamli analizde katma degerli faaliyetleri artirmaya yonelik potansiyel
faktorler belirlenmelidir. Katma degerli faaliyetleri artirmak ve katma degeri olmayan
faaliyetleri azaltmak hi¢ bitmeyen bir siirectir. Sirketler bu hedeflere ulagsmak i¢in stirekli
bir sistem kurmalidir. Ayrica, bu faaliyetleri analiz edilmeli; Aragtirma ve gelistirme,
¢izim, imalat, pazarlama, satma ve servis dahil biitiin deger zincirlerini kapsamalidir. Bir
faaliyetin deger katip katmadig1 belirlenirken miisteriye genellikle deger katip katmadig1
sorulmaktadir. Faaliyete Dayali Yonetim yaklagiminin ise; Bu faaliyetlerin tespitinin
yapilmasi ve Olgiilmesi ile iligkili olarak, Dayton Technologies’in Faaliyete Dayali
Yonetimi kullanan is faaliyetlerini kategorize etmek igin 5 soru kullanilmaktadir bunlar,
Katma degerli faaliyet i¢in mi? Faaliyetin digsar1 misterileri degeri nedir? Faaliyetler bir
is ihtiyacini karsiliyor mu? Katma degeri olmayan faaliyetler i¢in mi? Faaliyet ticari
uygulama ile tutarli mi1? Kampanya i¢ miisteriler i¢in ilgi ¢ekici mi? Faaliyet atik olarak
kabul ediliyor mu? Gérdiigiiniiz gibi; ik iki soruda sirket katma degerli faaliyetleri
kategorize ederken, diger ii¢ soruda sirket katma degeri olmayan faaliyetler olarak
tanimlamistir (Agrawal, vd. 1998: 63). Besinci sorudaki her aktivitenin direkt olarak
ortadan kaldirilmasi gerekirken, iiglincii ve dordiincli sorudaki aktiviteler i¢in kurulus
oncelikle aktiviteyi iyilestirmeyi veya sikligini azaltmay: diisiinmeli ya da aktiviteyi
ortadan kaldirmalidir. Bu faaliyetleri analiz ederken, genel is siireclerini ve bu siireglerin
genel is stratejisine uyup uymadigimi anlamak gerekmektedir (Gunasekaran vd. 2000:
393).

3.4.2. Kritik Faaliyetin Tanimi ve Karsilastirilmast

3.4.2.1. Kritik Faaliyetin Tanimimmin Yapilmasi

Sirketlerin birden fazla yiizlerce faaliyeti vardir. Hepsini analiz etmek hem pratik hem de
maliyeti diisiik bir istir. Bu nedenle, yalnizca analiz siiresi boyunca katlanilan maliyetleri

asan beklenen faydalari olan faaliyetler analiz edilmelidir. Bu, igletmedeki temel
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faaliyetlerin taniminin yapilmasmi sart kilmaktadir. Bu nedenle, tiiketiciler ya da is
operasyonlart i¢in dnemlilik arz eden kilit faaliyetlere odaklanmak gerekir. Ayrica, bu
kilit faaliyetler isi gelistirmek igin biiylik firsatlar sunar. Faaliyetlerin verimliligini
artirmak igin, kilit olan faaliyetlerin tespitinin yapilmasi 6nem kazanmaktadir. Bu faaliyet
stirecinin ~ belirlenmesinde;  Pareto analizleri veya Willie-Sutton kurallar
kullanilabilmektedir (Peter, 1992: 22).

3.4.2.2. Faaliyetlerin Karsilastirilmasi

Yoneticilerin hem iiretim hem de iiretim dis1 siire¢lerdeki faaliyetleri yiiritmelerine
yardimct olmak i¢in faaliyetler, baska bir sirketteki ya da benzer sirketin farkli
kisimlarindaki  benzerlik gosteren faaliyetler ile karsilastirilmasiin  yapilmasi
gerekmektedir. Bir faaliyetin deger olusturan bir faaliyet olmasi, verimli ya da kaliteli
isler yaptigi manasina gelmemektedir. Bu sebep ile faaliyetleri karsilastirmak ve
iyilestirilmesi gerekenlere odaklanmak i¢in kiyaslama yontemleri kullanilmalidir.
Mesela, Xerox magazalarinda genis bir karsilastirma programi vardir. Faaliyetler ise;
ozellik, vakit, bozukluk, ticret ve tiiketici memnuniyeti gibi etkenlere gore siralanir ve
tiim faaliyet i¢in en uygun olan tanima gore bir derecelendirme uygulanir. Sonug olarak,

faaliyetler karsilastirilir ve gelistirilmektedir (Kaygusuz, 2007: 117-150).

3.4.3. Faaliyetlerin Iyi Hale Getirilmesi

Faaliyete Dayali Yonetimi kullanan sirketlerde, isletme performansini iyilestirmek igin
su iyilestirme stratejileri ve yontemleri benimsenebilmektedir. Kampanya olusturmak
icin gereken zamam ve cabayi azaltin: lyilestirmenin en temel unsuru, bir faaliyeti
olusturmak i¢in gereken zaman ve ¢abanin azaltilmasidir; bu azalma; bir siirecte veya
iiriinde iyilestirmedir. Ornegin; bir makineyi hazirlamak i¢in harcanan zaman; konu
egitimi, personel yerlestirme sirasinda problem ¢6zme, ara¢ ve gereglerin yerlerine
konmasi, uygun bir sekilde konumunun yapilmasi ve malin dizaynin da degisiklik
yapilmasi gibi yontemler ile aza indirilebilir. Onemli olmayan etkinlikleri g6z ardi
edin: Baz etkinlikler, miisterilere deger katmadigi veya is operasyonlar igin gerekli
olmadig i¢in iptal edilebilir. Ornegin; isleme faaliyetlerinin ortadan kaldirilmast; siireg
veya lirlin degigebilir. Gereksiz aktiviteyi ortadan kaldirmanin birgok yolu vardir. Kalite
sorunlarina neden olan pargalar; kaliteli bir {iriin teslim etme sorumlulugu tedarik¢inin
sorumlulugu haline getirilerek ortadan kaldirilabilir. Bu tiir faaliyetlerin ortadan

kaldirilmasi; toplam maliyet ve iiriin maliyetinde bir azalma ile sonuglanir. Diisiik
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maliyetli aktiviteler i¢cin secenekler: Uriin ve siire¢ tasarimcilar aktiviteleri segebilir.
Bu tercih ucuz aktiviteler igin bir tercih olarak kullanilmistir. Mal tasarimcilari, malin
montaj edilmesi i¢in gerekli olan faaliyet tiirlerini belirtebilmektedir. Tasarlanmis olan
pargalar icin manuel montaj yapilmasi Yyerine otomatik sistem montaj hatlar
kullanilabilmektedir. Bu gibi faaliyet siireglerinin tiimii degisik kaynaklari igerir; manuel
montajlama dogrudan emek gerektirirken, otomatik sistem montajlama ise donatim,
uygulama, vasifli eleman, olusum miihendisligi ile 6grenim gerektirir. Boylece; Degisik
maliyete sahip olan faaliyetler segilirken 6nemli masraf ve maliyet etkileri dikkate
alimmalidir (Tanig, 1999: 147-158). Paylasim etkinligi: Bir tiiketicinin bir tek talebi varsa
Ise, o miisteriye istisnai bir kampanya yirtiilmelidir. Fakat tiiketicinin ortak talepleri
olmasi bu ihtiyaglarin benzer faaliyetler ile karsilanmamasi miisriflige sebep olmaktadir.
Mesela; mal tasarimi yapan kisiler modern iriinler tasarlarken paydas pargalar
kullanmaktadirlar. Paydas bir kisim; benzer islevi yapan pek ¢ok mal tarafindan
kullanilmaktadir. Tiim iriinler, bu ortak parcalarla ilgili etkinlikleri kullanir. Bu oyuncu
kadrosu; her seferinde iiretilen parga sayisini artirarak parca basina maliyeti diistiriir. Ek
olarak, siire¢ tasarimcilari driinleri g¢alisma hiicrelerinde gruplayarak maliyetleri
diisiirmeye caligir. Bunun igin iriiniin benzer sekilde tasarlanmasi gerekir. Hiicre
boliinmesi aktivitesi nedeniyle maliyetler azalir. Ornekler arasinda kontrol, test etme,
egitim, programlama, isleme, depolama ve belgeleme faaliyetleri yer almaktadir

(Gunasekaran vd. 2000: 391-399).

3.4.4. Maliyet Etkenlerinin Analizinin Yapilmast

Stratejik maliyet yonetimi siirecinin odak noktasi, toplam liretim maliyetleridir. Biitiin
imalat maliyetlerinin toplanabilirligi, biitlin tiretim maliyetleri ile ¢ikt1 arasinda nedensel
bir iliski oldugunu ima etmektedir. FDM modelinin maliyet ve siire¢ perspektifinden,
maliyet siirliciisii en Onemli faktordiir. Bu nedenle, maliyet faktorlerinin dogru
tanimlanmasi, {iriin maliyetlerinin fiili olarak belirlenmesini ve performansin dogru
Olciilmesini saglamaktadir. Maliyet faktorii analizi; maliyeti etkileyen etmenlerin
gostergelerini ve agiklamalarini icermektedir. Genel olarak bu sonuglar; genel giderleri
azaltmak, kaliteyi artirmak ve maliyetleri azaltmak ig¢in siirekli iyilestirme
programlarinda kullanilmaktadir. Maliyet faktorleri incelenirken; modellere maliyet
faktorleri dahil edilirken, asagidaki kriterler g6z 6nilinde bulundurulmalidir: arastirma ve
kontrol siiregleri i¢in tiretimde fonksiyonel dlgiilere baglilik, siire¢ kontroliinde uyumlu

parametreler, dolayli olarak sayisal yorumlama ve o6lg¢iilebilirlik iiriinlere maliyet
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atfedilirken uygun ilkeler kullanilmaktadir (Kaygusuz, 2007: 117-150). Yukaridaki
kriterlere ek olarak, faktdr sayisim belirlemek icin asagidaki faktorler gegerlidir: Uriin
maliyetinin raporlanmasi i¢in beklenen dogruluk diizeyi, iiriin yogunlugu diizeyinde,
farkli faaliyetlerin goreli maliyeti, parti blyiikligliindeki degiskenlik diizeyi, bagimli
faaliyet faktorlerinin verimsiz kullanimidir. Faktor sayisi belirlendikten sonra, su
faktorler hangi faktorlerin kullanilacagini etkiler bunlar: Her bir maliyet etkeninin
miktarinin maliyetini, secilen faaliyet faktorliniin iirlin tarafindan tiiketilen faaliyete
oranini, faaliyet faktorliniin kullaniminin neden oldugu etkiyi 6l¢mektedir. Maliyet
faktorii analizinde kullanilan araclar sunlardir: Karsilastirmali analiz; kurulusun
gorevlerinin, faaliyetlerinin veya siireclerinin performansini iyilestirmenin yollarimi
belirlemek i¢in farkli veya ayni sektdrdeki kuruluslar arasinda en iyi uygulamalari
aramaktir. Neden ve etki diyagrami; bir faaliyeti, siireci, tanimlanmis sorunu veya
beklenen sonucu etkileyen temel nedenlerin bir listesini gostermektedir. Pareto analizi;
onemli maliyet etmenlerinin %20’sinin toplam maliyetin %80’ini olusturdugunu gosteren
bir yonetim aracidir (Blocher vd. 2002: 108-118).

3.5. Performans Ol¢iimii

Bir kurumsal sistemin performanst; belli bir siire sonunda yapilan isin ¢iktisi veya neticesi
seklinde ifade edilebilmektedir. Bu baglamda basarim ve performans, orgiitsel amaglara
ulasabilmek ve sarf edilen biitiin emege deger bicilmesi seklinde ifade edilebilmektedir

(Frigo, 2001).

3.5.1. Isletmelerde Performans Olciimii

Sirket, faaliyetlerini slirdiirmek icin calisanlarina belirli gérevler verir ve bu gorevlerin
amacina uygun olarak yerine getirilip getirilmedigi sirketin kontroliindedir. Is iizerinde
yapilan igin beklendigi gibi yapilip yapilmadigmin bir sekilde kontrol edilmesi
“performans O6l¢iimii” olarak tanimlanir. Basarinin 6l¢lilme amacina gore kullanilan
yontemler farklilk gostermektedir. Ilgili literatiirde; grafiksel ~degerlendirme,
derecelendirme, siparis biyiikliigii 6l¢ekleri, kontrol listeleri, hedeflere gore yonetim,
karsilastirma Olcekleri vb. tekniklerin kullanildig1 goriilmektedir. Etkili is yOnetimi,
performans Ol¢iimii ile yakindan iliskilidir. Bu birliktelik 5 unsur ile tanimlanmaktadir.
Bunlar: isteklerin ve ¢alisma planlariin hazirlanmast; siirekli performans izleme; kendini
gelistirme becerilerini  gelistirmek; diizenli faydalar listesi; ve 1yl performans

odillendirilmektedir (Kdse, 2004: 26-30). Organizasyonlarin etkin bir sekilde
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yonetilmesini istedikleri performans ol¢iimiiniin amaglarini su sekilde siralayabiliriz:
Isletmecilerin, ¢alisan kisilerin basar1 ve potansiyel becerilerini degerlendirirken destek
ve yardimer olmaktir. Ucret ile ikramiyelerin adil dagilimini desteklemektir. Egitim
bosluklarini ortaya ¢ikardiginizdan emin olun. Yoneticilere galisanlarini tanima firsati
verin. Bir seyler diizenleyin. Yonetici olan kisilerin tutarli ve adil bir sekilde karar
almalarina yardimci olunmalidir. Calisan kisilerin kendilerine ait basarilarini gérmelerine
yardimc1 olmak, bdylece morallerini ve is tatminlerini artirmak ig¢in tasarlanmistir.
Calisanlara terfi konusunda yardime1 olun. Yetenekli insanlar1 bulmaniza yardimci olun.
Alt kademelerde diiriist ve giivenilir yonetimin varligmma olan inanci asilamak igin

tasarlanmistir (Akal, 2000: 13).

3.5.2. Isletmelerde Performans Olgiimiiniin Gelisimi

Sirketlerin performansi nasil 6l¢tiigiine dair anlayis gelismektedir. Siire¢ icerisinde yeni
bir performans Olgiimii anlayisi ortaya cikmakta ve Onemi kazanilmakta ya da
kaybedilmektedir. Bu gelisme; rekabet kosullari, miisteri memnuniyeti, kalite,
yenilik¢ilik vb. agilardan en diisiik maliyet, en yiiksek verim ve yiiksek seviyede kar
amagclayan klasik yonetimden giiniimiize gereksinimlerine gegis seklinde tanimlanabilir.
Birgok farkli kritere odaklanarak isletmeyi degisim siirecinde degismeyen veya dnemini
yitirmeyen performans kavraminin en ilkel, tek boyut anlayisi; ekonomik basarim
performans kavramidir. Sirket ekonomik icerikli bir organizma oldugu i¢in, toplumsal
orglitlenmeden ayr1 olarak, en bariz amag kart maksimize etmektedir (Kaplan ve Norton,
1999: 2-3). Bu gelisim siirecinin ikinci boyutu verimliliktir. Sonraki zamanlarda ortam,
degisen teknik bilgi, yeni hiikiimet diizenlemesi, ekonomik sartlar ve yeni tiiketici
beklentisi ¢ok daha biiyiik degisikliklere sebep olmustur, en biiytik degisiklik ise “miisteri
odaklilik” olusmustur. Bu gelisme sirketlerde “verimlilik ve pazarlama” kavramlarinin
Oonemini artirmistir. Firma performansi anlayisi gelistirme siirecinde ulasilan son durum
“modern rekabet” ve “gelecegi olusturan organizasyonlar” seklinde ifade edilmektedir.
Bu 6ngorii; sirketin yarisma giiciinii artirmak ve ileriki doneme uyum saglayabilmek i¢in
uygun mal ve teknolojileri secebilmek, organizasyon yapilarini buna uyumlu tasarlamak,
is yiikiinii ise bu hedeflere gore belirlemek ve yetistirebilmektir (Abran ve Bugliane,
2003: 339). Giinlimiizde orgiitlerde performans ol¢timii ile ilgili gelismeler kisaca su
sekilde ele alinabilir: Talep iizerine imalat; glinlimiizde iiretimi artirmak yerine fiili
talebe dayali iiretim politikas: sirketlere hakim olmaya basliyor. Bu durum envanter

yonetimi, Uretim yontemleri, tedarik politikalart ve performans dl¢limiiniin
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tyilestirilmesini miimkiin kilmaktadir. Yiiksek katma deger; giiniimiiz sirketleri,
yaraticilik ve yeniligi ticret, 6zellik ve zamanla birlestirmelidir. Bu, geleneksel diisiik
vasifli mekanik seri iiretim siireclerine kiyasla daha yiliksek katma deger anlamina
gelmektedir. Esneklik ve pazara uyarlanabilirlik; sirketler, pazara uyum saglamanin
yani sira, esnekliklerini genellikle asagidakiler gibi yeni diizenlemelerle artirir: B. Parca
ve bilesenlerin agirlikli tiretimi, kesintisiz malzeme akisi, bilgisayarli yonetim ve iiretim
yoludur. Siire¢ kontrolii; Prosesin kalitesinin, hassasiyetinin ve tekrar edilebilmesinin
saglamak, ftretim sirasinda mikroislemcilerin ve yiiksek diizeydeki teknolojinin
kullanilmasimi gerektirmektedir. Algak iiretim siireleri; Giiniimiiz de ise iriin siparis
verilmesi siirecinde dizayn, imalat ve teslimat zamaninin minimuma indirilmesine 6zen
gosterilmektedir. Atikk Onleme; Hem gevresel hem de ekonomik nedenler atik nlemeyi
bir zorunluluk haline getirmektedir. Kalite glivence ilkelerinden uzaklasip, en ekonomik
hatay1 veya kabul edilebilir fire oranini belirleyerek sifir yanlislik stratejine gegmek, elde
edilen yollardan yalnizca birka¢ tanesidir. Calisan davramsi ve performansi;
teknolojinin ilerlemis ve yontem siirecinin ne kadar makinelesmis olsa bile, her zaman
once insan gelmektedir. Ote yandan degisim, calisanlari kisisel amagclardan ziyade
yonetimin ve c¢alisan Kkisilerin paydas hedefleri dogrultusunda c¢alismaya tesvik
edilmesidir (Edi, 1995: 13). Bu gelisim; yonetimin basarim ve performans kavrami
hakkinda diisiinme seklini degistiren, kuruluslarin bugiin hangi iyilestirme gabalarina
odaklanmas1 gerektigi konusunda kararlart yonlendirmistir. Bu gelismeler sirketin
stratejik ve taktiksel kararlarina yansir ve ayni zamanda kilit personel ve kontrol
sistemlerindeki degisiklikleri igermektedir. Tiim bu gelismeler nedeniyle; sirketler tutarli
bir performans 0l¢lim sistemi ile tutarli bir strateji gelistirebilirler. Stratejik performans
Olglim sistemi; belirli bir is performansi modelinin nicel bir temsilidir. Bu modeller;
stratejik hedefleri islevsel gorevlere baglayan performans gostergeleriyle entegre
edilmistir (Kose, 2004: 26-30). Bu agiklamalardan yola ¢ikarak performans dlgimiiniin
sunun i¢in gerekli oldugunu sdyleyebiliriz: Ol¢iim olmadan deger ydnetimi olmaz, neyin
nasil gelistirilmesi gerektiginin tanimlanmasi, ¢alisanlarin kendi performans diizeylerini
takip etmelerini saglayan bir gézlem 1zgarasi olusturulmasi, maliyetlerin belirlenmesi ve
mevcut verimsizlikler, kiyaslamalar olusturmali ve is hedefleriyle uyumlu isleri
belirlenmelidir (Ergun, 2002: 3). Geleneksel FDY’ler genellikle kar ve iiretkenlik gibi
finansal dlciitlere odaklanir. Klasik yonetim muhasebesi sistemlerine dayandiklari igin
kimi yerlerde yeterli olamamislardir. Bu geleneksel Faaliyete Dayali Y 6netim’ler iiretim

odaklidir. Geleneksel bagarim performans 6l¢iim yontemlerinin 6zelligi ve zayif taraflari
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soyledir: Yonetim ile farkli kullanicilar, bireyler ile toplamlari temsil eden sayilara
yonelmektedir. Eski bilgileri gosterirler ve ilerideki performansla higbir ilgisi yoktur.
Finansal performans gibi onemli veriler ile ¢alisanlar, tedarikgiler, hiikiimetler, borg
verenler ve sektor gibi diger gruplara bakilmaksizin, finansal performans gostergelerinde
sirketin faaliyet gosterdigi sektore iligkin kriterlerin dikkate alinmamasidir (Maltz vd.
2003: 189). Aslinda, sirketlerin faaliyet gosterdikleri fiziksel ortamda nasil
davrandiklarin1 ve islev gordiiklerini dikkate almamaktadirlar. Ancak giinliimiiz
isletmeleri; firsat bilgisi, 6§renme hizi, yenilik, doniisiim stiresi, kalite, esneklik,
giivenilirlik ve hesap verebilirlik konusunda rekabet etmektedir. Bu nedenlerle, yeni bir
performans ol¢iim sisteminin asagidakilerle karakterize edilmesi gerektigi neticesine
varilmaktadir, tiiketici odakli olma; orgiitsel dgeler aralarinda ¢ok daha yakin baglar;
degisen alic1 beklentileri ile stratejilerine entegrasyon saglama becerisi; esneklik sirkete
has 6nlemlere ¢evrilme ve islemi mali ve finansal sonuglara baglamaktadir (Vitale ve

Mavrinac, 1995: 46).

3.5.3. Faaliyete Dayali Yonetim Sistemi ve Performans Olgiimii

Faaliyete Dayali Yonetimde ise; FDY, maliyet yonetimi davranigini etkilemek igin
tasarlanmig mali gostergeleri ve mali olmayan gostergeleri icermektedir. Buradaki temel
sorun, tek bir FDY ’nin isin tiim yonlerini yansitamamasti, dolayistyla yoneticilerin birden
fazla FDY’ye ihtiyag duymasidir. Bu 6zelligi kapsayan performans 6lgtimleri sdyle ifade
edebiliriz: Performans 6l¢timii, yapilmis isleri, bir asama veya organizasyonel birim
araciligiyla toplanan sonuglar1 gosteren unsurlari ve faaliyetleri tanimlayan bir sistemdir
(Kasnakli, 2002: 133). FDY’ler hem finansal olan ve olmayan gostergeleri icermelidir.
Finansal basarim ve performans gostergelerine ornek olarak soyledir: Birim iriin
maliyeti, satis kazanci, segmente gore katma degerli ve katma degeri olmayan
faaliyetlerin toplam masrafi ve bunlar gibidir. Finansal olamayan temel basarim
gostergeleri; misteri, iretim asamasi ve c¢alisan degerlerdir. Finansal olarak
gergeklesmemis FDY oOrnekleri sunlardir: tliketici sikayetlerinin rakami, tiiketici
memnuniyeti ¢aligmalarinin sonucu, 6ziirlii parga ve ¢ikt1 sayisi, ¢evrim siiresi, vaktinde
teslimat yogunlugu, c¢alisan Onerilerinin rakami, ¢alisanlarin  maneviyatlart,
caligmalariin neticeleri ve bunun gibidir. FDY sistemleri; ticari faaliyetlerle iligkili
maliyet siiriiciilerini kullanarak performans 6l¢iim sistemlerini degistirmek, Performansi
sadece uygun FDY’ler ile olgmek degil, ayni zamanda performans izleme ve

degerlendirme yoluyla calisanlar1 motive etmek de onemlidir. Performans 6l¢iimiiniin
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davranigsal etkisi, FDY sisteminin en 6nemli yoniidiir (Akal, 2000: 13). Ayrica FDY
sistemindeki siparig miktar1 veya miihendislik degisiklik miktar1 gibi maliyet faktorleri
anahtar rakam sisteminin bir pargasi olarak kullanilir. Ciinkii maliyet faktorlerinin
seciminde ve bu faktorlerin analizi sirasinda, Faaliyete Dayali Y6netim sisteminde mal
maliyetinin ve temel basarim performans gostergelerinin  dogru ve diizgiin
hesaplanabilmesinde 6nemlilik arz etmektedir. Giiniimiizde is performansini artirmak
icin bir¢ok teknoloji kullanilmaktadir. Bu teknolojilerin en 6nemlilerinden ikisi; Kaplan
ve Norton’un Dengeli Puan Karti ve Shenhar ve Dvir’in Basar1 Boyutlaridir. Ayrica
Fransa’da uzun senelerdir kullanilan “Tableau de Bord” enerji 6l¢iimii sistemleri, kavram

seklinde dengeleme sayac1 teknolojisine benzemektedir (Kaygusuz, 2007: 117-150).

3.5.4. Dengeli Olciim Karti Teknigi (Balanced Scorecard)

Dengeli 6l¢iim kart1 teknolojisi; sirketin gorev ve stratejik olarak anlasilmasi kolay temel
basarim ve performans gostergelerine g¢evirerek ifade ederek stratejik bir Ol¢iim ve
kontrol sistemi igin gerekli ¢erceveyi saglamaktadir. Sistem finansal hedeflere
ulagilmasina Oncelik verse de finansal hedeflerin performans boyutunu da dikkate
almaktadir. Sistem, kurumsal performansi dlgerken dengelenmesi gereken dort boyutu
ele alir: Finansal boyutlar, miisteriler, i¢ siiregler ve 6grenebilme ve gelismedir. Dengeli
Olciim kart1 teknigi; sirket stratejisinden tiiretilen bagimsiz hedefleri ve finansal
gostergeleri iceren bir sistemdir. Bu sistemde, finansal veya finansal olmayan uzun vadeli
ve kisa vadeli 6nlemler arasinda bir denge gozetilerek denge unsuru vurgulanir. Bu teknik
sirketin stratejisi ve vizyonudur; niteliksel ve niceliksel, amaclara ve finansal dlglitlere

yansitilmasi diisiincesiyle gelistirilmistir (Maltz vd. 2003: 189).

3.5.4.1. Dengeli Ol¢ciim Kart1 Teknigi Tanimi

Denge 6l¢lim diyagrami tekniginden yola ¢ikarak asagidaki tanimi yapabiliriz. Sirketin
geemis verilerine dayanan mali degerinin yani sira, gelecek var; miisteri odaklilik,
miisteri ve hissedar beklentileri, i¢ faaliyetlerin iyilestirilmesi, 6grenme ve gelisme,
boyutlarin belirli gostergelere gore Olgiilmesi, stratejik geri bildirim saglanmasi gibi
finansal olmayan degerlere dayali dinamik bir sistemdir. Boyutlar ve hedefler arasinda
denge ve biitiinlesmeyi saglamaktir. Amag stratejiyi verilerden gerceklestirerek
uydurmaktir. Bir performans ve basarim 6lgiim sistemi veya yonetimidir (Kaplan ve

Norton, 1999: 2-3).
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3.5.4.2. Dengeli Olciim Kart1 Teknigi ve Strateji

Strateji; bir amaca ulasabilmek igin izlenen yol seklinde tamimlanir. Bir sirket
yonetimindeki ana faaliyetin, amag ve hedefler belirleyebilmek ve bu amag ve hedeflere
dayali olarak izlenecek yolu belirlemektir. Stratejiyi sistematik bir faaliyete dontistiirmek
giinlimiizde sirketler i¢in 6nemlidir. Stratejik planlama ile yonetim; rekabet alanindaki
hizli degisikliklere uyum saglamak ve degisimin 6n saflarinda yer almak i¢in dnemli
faktorlerden biridir. Stratejinin yiriitilmesi; Sirket’in tiim c¢alisanlarinin  katilimi
saglanarak gerceklestirilir, bdylece c¢alisan katilimini isteyen sirketler, Dengeli
Enstriiman metodolojisinde tanimlanan uzun vadeli vizyon ve stratejilerini ¢alisanlarla
paylasir ve bu hedefleri gerceklestirmeleri i¢in Onerilerde bulunmalarina yardimci
olmaktadir (Sagmanl ve Cagla, 2001: 131). Hedef bu teknigi kullanirken; basarinin 6n
kosullarindan biri de tepeden 6grenmektir, iist yonetim bir strateji ve hedefler iizerinde
anlagmaya vardiktan sonra, yoneticiler bu amag ve stratejiyi organizasyon ic¢indeki tiim
calisanlarla paylasiimaktadir. Olgiim sisteminin amaci; is stratejilerini dl¢iim sistemine
ceviren sirketlerin hedef ve amaclarin anlasilir olmasi sagladiklar1 icin strateji
yontemlerini ¢cok daha iyi uygulayabilmeleri i¢in tiim ydOneticileri ve calisanlart is
stratejisini basarili bir sekilde uygulamaya motive etmekle ilgili olmalidir. Bu nedenle
Balanced Scorecard teknigi, kurumsal stratejiyi finansal ve finansal olmayan gostergeler
araciligiyla acgiklamalidir. Bir ticaret stratejisini gosteren bir gosterge tablosu su
sebeplerden 6tiirii 5nemlidir: Ol¢iim karti; sirketin gelecek vizyon zelligini tiim sirkete
iletir ve boylelikle fikir birligi olusturmaktadir. Ol¢ii Karti; tiim calisanlarin sirketin
basarisina nasil katkida bulunabileceklerini gorebilmeleri igin sirket stratejisini ifade
edecek bir model olusturarak tiim calisanlarin ve departmanlarin stratejik hedeflere
katkida bulunmasini saglamaktadir. Ol¢ii Kart1; degerleri degistirme ¢abalari, hedefler
ve eylemler dogru tanimlandig1 takdirde uygulama basarili olacaktir. Ug kriter, Balanced
Scorecard tekniginin stratejiyi uygulamasina izin vermektedir (Ornek, 2000: 259). Neden
ve sonug, sec¢ilen her 6l¢lim, politikay1 temsil eden nedensel bir iligskinin pargasidir. Bu
sekilde, performansin dort boyutu ile bunlarin kapsadigi eylemler ve politikalar arasinda
baglantilar kurulabilmektedir. Anahtar performans gostergeleri, dengeli dl¢lim tablosu
tekniginde kullanilan gostergeler, sonug gostergeleri ve performans gostergeleri olarak
ikiye ayrilir. Sonug gostergeleri; bunlar, birgok stratejide ve benzer endiistrilerde ve
kurumsal yapilarda ortak olan hedefleri yansitan genel oOlgiitlerdir. Bir performans

gostergesi; bir sirketin stratejisinin diger sirketlerden farkli olan stratejik ozelliklerini
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ortaya koymaktadir. Ornegin, ¢evrim siiresi komut gecikmesi gibidir. Iyi bir dengeli puan
kart1 teknigi, iki gostergenin optimal oran kombinasyonunu igermelidir (Kasnakli, 2002:
133). Finansal veri baglantisi ise ¢esitli stratejik hedefler dlglitlere doniistiiriilmeli ve
onemli mali rakamlarla iliskilendirilmelidir. Entegre bir uzun vadeli stratejik planlama ve
isletme biitgeleme siirecinde kullanilacak dengeli puan kartt teknigi i¢in dort kosulun
karsilanmasi1 gerekir: Bir vizyon ve strateji tanimlanmali; yoneticiler, tiim ¢alisanlarin
benimsedigi ve katildigi bir vizyon ve strateji tanimlamalidir. Stratejik uygulamalar
tanimlanmali ve agiklanmalidir; yoneticilerin sermaye yatirimlarini ve tercih edilen
uygulamalari belirlemesine yardimct olur, bdylece yoneticiler biiyiik 6l¢ekli hedefler ile
tanimlanmis. Anahtar is girisimleri tanimlanmalidir; yoneticiler, stratejik hedeflere
katkida bulunan girisimleri belirlemelidir. Senelik kaynak tahsisleri ve biitge ile
baglantili; yonetici olan kisiler, 3 ila 5 senelik bir strateji plan1 gelecek yilin istege bagl
harcama ve biitge hedefleri ile iliskilendirmelidir (Alain ve Luigi, 2003: 340).

3.5.4.3. FDY Sistemi ile Teknigin iliskisi

Balanced Scorecard yonteminin hem performans 6lgiim yontemi hem de stratejik yapi
sistem yonetimi olarak kullanilacagi tespit edilmistir. Bu yonetim ile sisteminde stratejiler
hedeflerine, hedefler performans gostergesine doniismekte ve performans gostergesi hem
stratejilerin uygulanmasina hem de isletmenin mevcut durumunun ortaya konulmasina
hizmet etmektedir. Sonug olarak; Bu teknik strateji odakli bir yaklasim oldugu icin
yonetim sistemi olarak da kullanilabilir. Daha 6nce bahsettigimiz Faaliyete Dayali
Yonetim sisteminde; arastirmamizda isletme yonetimi tarafi ile muhasebe tarafinin
karsihikli  geri  bildirimine dayanan bir maliyet yoOnetim sistemi olarak
degerlendirilmektedir (Kaygusuz, 2007: 117-150). Sistemin amaci; siire¢ ve
organizasyonel degisimin tanimi ve yonetimidir. Faaliyete Dayali Y6ntem sisteminde; is
ve maliyet etkeni analizi ile performans analizi dahil edilmistir. Yonetim eylemlerini
bilgilendirmek ve maliyet bilgilerini ve faaliyete dayali performans gostergelerini
kullanmistir. Ciinkii; Terazi Olgme Tahtasi Teknolojisini bir yonetim sistemi olarak ele
alirsak ve FDY sistemi ile entegre edersek, giiniimiiz ihtiyaglarini karsilayan stratejik bir
yapiya bagli bir ydnetim sistemi karsimiza ¢ikmaktadir. Onceki boliimlerde de belirtildigi
gibi, bu stratejik yapimin unsurlar1 sunlart icerir: Vizyon ve stratejinin tanimlanmast;
iletisim ve baglantilarin kurulmasi; hedeflerin planlanmasi ve tahmin edilmesi; bu geri

bildirim ve 6grenmedir (Tatikonda vd. 1998: 51).
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3.5.4.4. Teknigin Dort Boyutu

Dengeli Olgii Karti Tekniginde; kurumsal performans: dlgerken dengelenmesi gerekli
olan dort boyut tartisilmaktadir. Bunlar finansal, tiiketici, i¢ siire¢ ve 6grenme ve gelisim
boyutlaridir. Dengeli Olgii Kart1 Tekniginde; her boyutun 4 8gesi vardir. Bunlar Finansal
Boyut, Miisteri Boyutu, Igsel Siire¢ Boyutu, Ogrenme ve Gelisme Boyutudur. Bu 4 unsur
sirket tarafindan her boyuttu ayri ayr belirlenmektedir. Sirketin vizyon ve stratejisine
gore teknolojinin amag ve oOlgiitleri belirlenmekte ve bu hedef ve olgiitlere gore sirket
performansi 4 degisik boyutta ele alinmaktadir. Her boyutta belli bir sorunun cevabini
aramaktadir ve boyutlar buna gore yapilandirilir. Bu 4 degisik boyut, Denge Anketi
Grafigi tekniginin temel yapisini olusturur. Bunlar kisaca su sekilde agiklanmaktadir
(Kaplan ve Norton, 1999: 2-3). Finansal boyut: Mali yonii; miithendisligin diger tim
boyutlarinin odak noktas: ve olgiistidiir. Secilen herhangi bir eylem, sirketin finansal
performansinda bir iyilesmeye yol acan nedensel bir iliskinin parcasi olmalidir. Bircok
isletme icin; teknolojinin dort boyutunu dogru bir sekilde birbirine baglamak i¢in geliri
artirmak, maliyeti ve verimliligi artirmak, kaynaklari daha etkin kullanmak ve riski
azaltmak zorunludur. Mali boyut olusturulurken, stratejiye uygun mali Olgiitler
belirlenmeli ve mali hedefler ve oOlciitler ikili bir rol oynamalidir. Sonug olarak;
uygulanacak strateji agisindan ulagilacak finansal performansi, dl¢im grafiginin diger
tim boyutlar1 ve 6l¢limiin nihai hedefi ile birlikte tanimlamalidir. Mali yonlerin genel
oOl¢iitleri sunlardir: ekonomik katma deger; yatirim getirisi; nakit akimidir (Sagmanli ve
Cagla, 2001: 131). Miisteri boyutu: Bu boyut; kuruluslarin temel miisteri sonug
Olctimlerini hedef miisteriler ve segmentlerle uyumlu hale getirmesini saglamaktadir.
Yoneticiler, miisteri memnuniyetini takip etmeden once, 6l¢lim haritasini miisterilere,
pazarlara ve miisteri ile ilgili hedeflere ¢evirerek sirketin misyon ve stratejisini formiile
etmeli ve bdylece sirketin misyon ve stratejisini miisteriler ve segmentlerle ilgili belirli
hedeflere ¢evirmeli ve bunun islediginden emin olmalidir. Sirket araciligi ile bu temel
Olctitler kisaca su sekilde agiklanabilir: Pazar payi; bir sirketin bir pazardaki satislari ile
o pazardaki toplam is hacmi arasindaki orani, tiiketici sayisi, toplam harcanan ya da
satilan malin birimi say1s1 ve 6nemli rakamlar dahil gostermektedir. Miisteri Siirekliligi;
bir sirket ile miisterileri arasindaki iliskiyi mutlak veya goreli degerler kullanarak
izlemektedir. Miisteri alimlari; bir sirketin ne kadar hizli yeni is veya miisteri edindigini
mutlak veya goreli olarak Ol¢mektedir. Miisteri memnuniyeti; miisteri deger

Oonermesiyle miisteri memnuniyetini belirlemek i¢in 6zel performans kriterleri
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kullanmaktadir. Miisteri faydalari; miisterinin ihtiyagc duydugu 06zel harcamalar
gerceklestikten sonra miisteri segmentinin net karmi Slgmektedir (Ornek, 2000: 259).
Dahili siire¢c boyutu: Bu boyutun amaci ve boyutlari; hedef tiiketici ve hissedar
isteklerini karsilanmasina yonelik stratejileri igerir. Boylelikle bu boyut, sirketlerin
kusursuz bir bicimde uygulanmasi gerekli olan ve tamamen yeni ¢alisma sekillerini de
meydana ¢ikaracaktir. Biitiin sirketler, misterileri i¢in deger olusturma ve finansal
sonuglara ulagsmak i¢in degisik islemler dizisi uygulamaktadirlar, ancak bu, sirketlerin
genel deger zincir model 6zelligine uyum saglayabilecekleri bir sekil olusturur. Model,
tiiketici ihtiyaglarinin belirlenmesi ile baslar ve tiikketici ihtiyaglarinin giderilmesiyle sona
ermektedir. Bu model, 3 temel ¢alisma asamasini1 kapsamaktadir: Giincelleme siireci; Bu
stirecte sirket, ortaya ¢ikan ve gorlinmeyen miisteri ihtiyaglarini arastirir ve bu ihtiyaclar
karsilamak i¢in {riin ve hizmetler gelistirir (Kasnakli, 2002: 133). Pazarlarin
tanimlanmasi ve tirtin/hizmetlerin olusturulmasi faaliyetlerini igerir; is siirecleri; mevcut
iriin ve hizmetlerin tiretilmesi ve miisterilere ulastirilmasi asamalaridir. Bu, gili¢ 6l¢iim
sistemleri i¢in en biiyiikk endise siirecidir. Ciinkii giiniimiizde isletmelerin iiretim ve
hizmet siireglerini iyilestirmeleri ve maliyetleri diisiirmeleri olduk¢a 6nemli bir
durumdur. Satis sonrasinda hizmet siireci; satis ile teslimat sonras1 misterilere servis
yapmaya yonelik faaliyetleri icermektedir. Sirket; Miikemmel satig sonrasi hizmet
sunmak i¢in belirli stratejilere sahip olmaniz gerekmektedir. Bu taktikler, miisterilerin bir
isletmeden satin aldig1 iirlin ve hizmetlere deger katan seylerdir. Bu operasyonel siirecler,
stirekli iyilestirme ve artan verimlilik i¢in gereklidir; faaliyet igerikli maliyetleme ve
yonetim, tam vaktindeki yontemler ve yeniden yapilandirma gibi teknikleridir (Alain ve
Luigi, 2003: 340). Bu bakimdan igsel siire¢ boyutu, faaliyet tabanli yonetim sistemleri ile
yakindan iliskilidir. I¢ asama boyutunda olusan genel 6lgiiler soyledir: Tepki Siiresi,
Maliyet; Kalite; Bu Yeni Bir Mal Tanitimi mi1? Gelisim ve 6grenme boyutu: Finansal,
tiiketici ve dahili asama boyutlari, operasyonlarin performans ve basarim sigramalari ile
ilgili gerekli alanlari belirlemesine olanak tanirken, 6grenme ve gelisim boyutunun
hedefleri, diger 3 boyutta tespit edilen hedeflere ulagmak icin gereken altyapiy1
olusturmaktadir. Bu boyut, kurulusun altyapisint meydana getiren Kkisilerin, Vveri
sistemleri ile yontemlerin dikkate alinmasini saglamakta ve bu unsurlara yatirim
yapilmasini tesvik etmektedir. Bu boyut temel olarak ii¢ kategoriye ayrilmistir. Bunlar:
Motivasyon, gliclendirme ve c¢alisan becerilerine baglanti, bilgi sistemlerinin

yeterliligidir. Ogrenme ve gelisme boyutunun genel parametreleri sunlardir: Calisan
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memnuniyeti; calisanlarin elde tutulmasi, calisanlarin iretkenligi; Mevcut bilgi

sistemlerinin mevcudiyetidir (Kaygusuz, 2007: 117-150).

3.5.4.5. Teknigin Kurulmasi

Tek bir is kurma modeli bulunmamakla ve her isletmenin farkli 6zellikleri olmakla
birlikte, bir teknoloji olusturmak icin genel olarak su asamalar izlenebilir: Is vizyonu
gelistirmek; temel basar1 faktorlerini anlamak; is hedeflerini tanimlayin; gerekli bilgi
sistemi ve gerekli bilgi sisteminin yapisidir. Yukaridaki adimlara ek olarak, daha ayrintil,
sistematik ve uygulanabilir bir yontem vardir. Dogru bir sekilde uygulandiginda, bu dort
adimli yaklasim, iist ve orta diizey yoneticiler arasinda iyi kiyaslamalar olusturabilir, pano
katilimini ve elde tutma oranini artirabilir ve program hedeflerine ulagsmalarina yardimci
olabilir. Bu yontemin siireci su sekildedir: Teklif olusturmak i¢in uygun kurulus birimini
secin; bu, is birimi/ana sirket arasindaki iligkinin tanimidir. Stratejik hedefler konusunda
fikir birligi, ilk tur goriismeler; Sentetik yaklasim ise yonetici ile fiili ¢alismadir. Se¢im
ve tasarim boyutunda grup toplantisi; bu yonetici ile gercek bir ¢alismadir. Uygulama
planinin hazirlanmasinda ise uygulama plani1 gelistirin ve {ist yonetim ile uygulamal
calisma ile uygulama planini nihai hale getirmektir (Sagmanl ve Cagla, 2001: 131).
Isletmelerin teknolojiyi kurarken akilda tutmasi gereken kilit noktalar sunlardir: Stratejik
yonlendirmeye odaklanir. Bu, calisanlari igeren yontemleri kullanmakla ilgilidir. Cok
fazla yerine daha az hamle kullanmaktadir. Anahtar performans gostergeleri ile kritik
basar1 faktorleri arasindaki baglantidir. Teknolojinin kurulumunu stratejik bir hamle
olarak goriilmektedir. Performans gostergeleri ile sonug gostergeleri arasindaki iligkiyi
net bir sekilde tanimlamayir amaglamaktadir. Nedensellik saglanmalidir. FDYleri
O0demelere baglanmalidir. Teknolojiyi giinliik bir yonetim araci olarak kullanin ve sistemi
stirekli olarak iyilestirilmelidir (Tatikonda vd. 1998: 51). Bu teknigi kullanirken,
asagidaki avantajlara sahiptir: Stratejinin sirket geneline yayilmasini saglamay1 amaglar;
Alinan aksiyonlarin stratejik hedeflerle uyumlu olmasi i¢in FDY’lerin stratejik hedeflerle
iliskilendirilmesini saglamayi amaclar; Sirketin genel basarisinin belirlenmesi i¢in
sitketin farkli kademelerindeki yoOnetim siireglerinin birbiriyle iliskili olmasi
saglanmalidir. Orgiitsel ve bireysel performans dl¢iimiiniin stratejik planlama siirecinin
ayrilmaz bir parcgasi olmasini saglamay1 amaglar; Stratejik hedeflerle dogrudan baglantili
stratejik planlama ve {icretlendirme siireclerini desteklemektedir. FDY siirecinde, dengeli

Ol¢iim tahtas1 teknigi tartisilir ve gozden gegirilmektedir. Simdiye kadar, yukaridaki
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stratejik yapisal ¢erceveyi tamamladik. Bu stratejik yapisal ¢ergeve, bir sonraki boliimde

uygulamamizin temelini olusturmaktadir (Frigo ve Krumwiede, 2001: 69-72).

3.6. Firmanin Tanitilmasi

Sunan Malzemecilik 1984 senesinden itibaren mobilya sektoriinde ham madde ve
malzeme tedarigi yapmakta olan, calismalarina Istanbul’da baslayarak, 1996 yil1 itibari
ile Sakarya’da devam eden ticaret firmasidir. Belirli bir zaman sektoérde sehrine hizmet
eden firma 2003 senesinden itibaren dogu Marmara bolgesi ve bati1 Karadeniz bolgelerine
servis ve hizmet vererek bolgesel bir isletme haline gelmistir. Firma ihtiya¢ duyulan
biitiin malzemeleri stoklu calistig1 i¢in sektdriinde hizla biiyliyen ve aranan bir firma
konumuna gelmistir. Glinimiizde Sunan Malzeme ¢esitli ulusal ve uluslararasi fuarlarda
yer almaktadir. Firmanim Erenler/SAKARYA, Serdivan/SAKARYA, Inegdl/BURSA ve
[zmit/KOCAELI olmak iizere dort farkli satis noktas: bulunmaktadir. Istanbul, Ankara,
Izmir, Adana, Samsun ve Kayseri bolgelerinde bu illere ve gevre illere de satis hizmeti
vermek adina home office olarak ¢alisan pazarlama ekibi ile birlikte toplamda 80 ¢alisan
istihdam etmektedir. Malzemeciligin yaninda sunta ebatlama, kenar bantlama, ddsemelik
kumas kapitonesi ve siinger kesim imalati da yaparak tiim Tirkiye’ye hizmet
vermektedir. Sunan Malzeme ikinci nesle devrolmak {izere olan, kurumsallasmaya ve
inovasyona onem gosteren bir firma olmustur. Kullanmis oldugu raf sistemleri, barkod
ve RFID sistemleri ile stok takibi ve depolama sisteminde, kendi yazilimlart olan B2B ve
B2C sistemleri ile e-ticarette sektoriinde en 6ne ¢ikmaktadir. Biitiin bu sistemleri, 2017
yilindan itibaren kullandig: {istiin ve 6zel ERP sistemleri olan SAP ile online olarak
entegre etmis olup bu sistemler iizerinde yapilan sevk, siparis, tahsilat gibi herhangi
islemlerin otomatik olarak kayit altina alinmaktadir. Bdylece insan hatasin1 en aza
indirerek, canli ve zahmetsiz CRM (miisteri iligkileri yoOnetimi) sistemleri kendi
kendilerine islemesini saglamaktadir. Siirekli dikey biiyiime vizyonu ile istihdami ve
katma degeri durmaksizin arttirarak, iilkemize, sehrimize ve insanliga siirekli katki
saglanmas1 ve entegre sekilde bir tedarikgi olarak ihracat payinin siirekli artmasi ile tilke
ekonomisine de katki saglanmasi istenmektedir. Bu ¢ercevede Sunan Malzeme, Tiirkiye
ve Diinya pazarinda miisterilerinin isteklerine ve gerek imalat gerekse pazarda yasadigi
problemlerine ortakmis gibi ¢oziim arayarak her alanda kazan kazan iliskisini kurup

sektorel kalkinmay1 hedeflemektedir.
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3.7. isletmede Mevcut Sistem

Sunan Malzeme bir ticaret isletmesi olmasi sebebi ile faaliyetlerini pazarlama/satis,
maliyetlendirmelerini ise ti¢ farkli gider hesabinda izlemektedir. Bunlar Pazarlama/ Satis
ve Dagitim Giderleri, Genel Yonetim Giderleri ve Finansman Giderleridir. Firma
satiglarint iki sekilde gerceklestirmektedir. Bunlardan ilki sicak satig yani miisterilerinin
direkt subelere gelerek iiriin ihtiyaclarini satin almasiyla olusur. Diger yontem ise
pazarlamadir. Pazarlama bolge pazarlamacilarinin yapmis olduklar1 bir faaliyettir. Bu
faaliyet gergeklestirilmeden 6nce genelde haftalik olarak programlanir. Bir pazarlamaci
haftalik calisma programini hazirlarken dncelikle ona bagli oldugu miisterilerin listesini,
bu miisterilerin hesap bakiyelerini ve mevcuttaki siparislerinin listelerini alir. Burada
giinlik 7 misteri ziyareti baz alinarak haftalik ziyaret edecegi miisterilerinin listesini
olusturur. Listeyi olustururken oncelikle miisteri siniflandirmasinda en {ist grupta olan
misterilerine dncelik vererek ilerler. Sonrasinda miisteri ziyaret kapasitesinin yaklagik
%25 ini bakiyesi olan miisterilere yani tahsilat yapmak amaci ile rezerve eder. Bir sonraki
adimda mevcutta siparisi olmayan miisterilere pazarlama ve satis yapabilmek adina
programina alarak haftalik ziyaret programini doldurur. Bu program CRM programinda
hafta mesaisi baglamadan once paylasilarak kaydedilir. Yapilan miisteri ziyaretinde 16
kalem grubundan {iriinlerin pazarlamasi yapilir. Satis ger¢eklessin veya ger¢eklesmesin,
goriisme mutlaka ayrintilari ile beraber CRM (miisteri iligkileri yonetimi) de kaydedilir.
Siparis alindig1 takdirde siparis, fiyat, d6deme kosulu, sevkiyat sekli ve zamani gibi
detaylarla birlikte CRM sistemine kaydedilir. Merkez ofiste bulunan birim bu siparisleri
tekrar gozden gecirerek kontrol eder ve bazi kriterlere gore siparisi sevk olmasi igin
depoya veya direkt sevk edilmek iizere tedarik yapilmasi i¢in Satinalma birimine iletir.
Depo tiriinlerin sevkiyatini gergeklestirir ve sonrasinda muhasebe faturalandirir. Tedarik

durumunda ise siparisler en uygun tedarik¢iden alinir.

3.7.1. Isletmenin Organizasyon Yapisi

Isletme yakin zamanda kurumsallasma yoluna girmis ve ¢ok hizli bir sekilde bu hedefe
dogru yol kat etmektedir. Bu durum 15181nda hiyerarsik yapisi heniiz oturmus, islevsel
organizasyon yapisint kurmus, isletmeyi genel miidiir altinda bdoliimler ve bdliim
yoneticileri araciligiyla yonetmektedir. Bu baglamda yonetim kuruluna bagli olarak
Genel miidiir altinda satig/pazarlama, mali isler, satinalma, dis ticaret miidiirleri yani sira

lojistik, insan kaynaklar1 ve idari isler sorumlulari yer almaktadir.
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Sekil 1

Organizasyon Semasi

Isletme bu sema ile beraber gelir getirme alani olarak sadece pazarlama birimini dikkate
alarak diger birimleri masraf merkezleri olarak gormektedir. Dis ticaret mevcut durumda
heniliz toplam cironun %2 sini ge¢medigi icin gelir merkezi olarak dikkate
alinmamaktadir. Ayrica kendi satis gelirleri heniiz giderlerini kaldiramamaktadir. isletme
bu organizasyon yapisi ile iletisimini biiyiik ¢cogunlukla sistemsel veya yazili olarak

yapmaktadir.

3.7.2. Kullanilan Maliyet Sistemi

Isletme SAP B1 programi kullanmaktadir. Bu program yapilandirmasinda satis faturasi
kesildiginde hemen, satilan ticari mal maliyeti kaydi yapmamizi saglayan stirekli
envanter metodu kullanilmaktadir. Boylelikle isletme miisteri faturasi kesildigi an o
satigla alakali briit karin1 gorebilmektedir. Burada sistem alis faturasi ile satis faturasi
birim fiyatlar1 arasindaki fark ile miktar1 ¢arparak briit kar1 elde etmektedir. Burada
isletme giderlerini belirli baslikta 3 farkli ana baslik giderde topladigi i¢in {iriinle alakali
maliyetlerini ve bu {rlinlin pazarlanmas1 ile alakali maliyetlerini ilgili {iriinle
iligkilendirememekte ve bunun sonucunda briit kardan ilerisine yani net karini elde
edememektedir. Mevcut durumda isletme, belirli bir zaman dilimi igerisindeki tiim
giderleri toplamimi toplam katki paylarindan diiserek ancak toplam net karim

gorebilmektedir. Dolayisi ile isletme maliyetlerinde detaylar1 gorememektedir.
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3.7.3. Isletmede Fiyat ve Kir Oraninin Belirlenmesi

Isletme, gelir kaynagi olan satislarini iki asamadan olusturmaktadir. Bunlardan ilki sicak
satis, digeri ise pazarlamadir. Isletme mevcut durumunda bu iki satis ¢esidi toplam1 %98
olusturmaktadir. Bunun yani sira mevcutta dikkate alinmayan %?2’lik ihracat satisi
mevcuttur. Satis ve pazarlama olarak ayristirilan bu faaliyetler toplam ciro igerisindeki
etkisi uzun yillar %50-%50 gibi dagilim olusturmustur. Son zamanlarda bu dagilim yeni
pazarlar agilmasi ve pazarlama kadrosunun genisletilmesi ile pazarlama lehine artig
gostermeye baslamistir. Isletme, belirli periyotlarla veya diledigi zaman hazirlamis
oldugu fiyat listesi lizerinden ¢esitli iskontolar yaparak satis fiyatlar: olusturmaktadir. Bu
listelerin temelini Satin alma birimi olusturmaktadir. Satin alma birimi siirekli
tedarikgileri ile iletisim halinde olarak giincel satin alacagi fiyatlar1 yakindan takip
etmekte ve degisen fiyatlar varsa kalem bazinda bunlar1 Satin alma fiyat listesine anlik
olarak islemektedir. Boylelikle bir iirlin tedarik siparisi agildigi zaman giincel fiyat1 da
otomatik olarak sistemde ¢alismaktadir. Bu fiyat listesinde her bir {irliniin ¢arpani vardir.
Yani igletmenin 6nceden belirledigi briit kar marj1 ve bunun tizerine eklenen liste fiyatina
ulastirilan ¢arpan marj1 ile otomatik olarak satis liste fiyatlar giincellenmektedir. Isletme
buradan istedigi zaman gegerli fiyat listesi olusturabilmektedir. Isletme karliligin1 piyasa
kosullari, rakipleri, miisteri portfoyi, iiriin grubu gibi etmenlere bagli olarak belirler.
Isletmenin subeleri genelde uzun yillar ayni yerde hizmet verdigi igin genis, miisteri
baglilig1 yiiksek bir miisteri portfoyii vardir. Ayrica subelerin pazarda mevcut yiiksek bir
marka degeri oldugundan 6tiirii genis pazar pay1 vardir. Isletmenin subelerinin bulundugu
alandaki rakipleri isletmeden ¢ok daha sonra kurulmus, pazara yeni girmeye ¢alismakta
olan yeni isletmelerdir. Boylelikle isletme subeleri bazinda pazarinda dominant olarak
bulunmakta ve fiyat politikalarinda rakipler, bahsettigimiz isletmemizi takip
etmektedirler. Fiyat politikasinda ki hususlardan biriside piyasa kosullaridir. Piyasada
borsas1 mevcut olan demir-gelik iirtinleri gibi tiriin gruplart mevcuttur. Bu {iriin gruplari
glinliik degisken fiyatlara sahiptirler. Ayrica borsa seklinde olmayip rutin haricinde
birden diisen veya ¢ok hizli ¢ikan fiyatlarda olabilmektedir. Bu tarz iirlinlerde Satin alma
biriminin siki takibi sonucunda fiyatlandirilmasinda piyasa kosullarina baglh kalinarak,
cok yiiksek fiyata satip ya da cok ucuza satmayi1 engelleyerek kosullara uyulmasini
saglamaktadir. Bir diger hususta iiriin gruplaridir. Her {iriin grubunu aym kar marj ile
calismak miimkiin degildir. Bazi {iriinler piyasada rekabetin c¢ok yiiksek oldugu

bazilarinin rekabetsiz oldugu veya mevcut sistemde girdi maliyetlerinde géziikmeyen ¢cok
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fazla iade, fire gibi durumlarm oldugu iiriin gruplari mevcuttur. Isletme tim bu
fonksiyonlar1 bir araya getirerek genelde iiriin grubu bazli, baz1 iirlinlerde kalem bazl
degisik oranlarda kar marj1 belirleyerek liste fiyatlar1 olusturmaktadir. Bu liste
fiyatlarindaki briit kar miktar1 iirin gruplarinin genelinde %25tir. Sicak satig; is
yerlerinden veya subelerden miisterilerin kendilerinin aligveris yaptigi, pazarlama
faaliyetinden daha c¢ok gerekli hizmet faaliyetinin yiriitildigi aktivite olarak
goriilmektedir. Miisteri isyerine gelir, istedigi iirlinli belirtir satin alir ve faaliyet sona
ermis olur. Bu tarzdaki satiglarda isletmenin genel belirlemis oldugu bir iskonto
uygulanir. Fakat {iriin fiyatlarindaki rekabet bolgesel veya dirlinsel olarak
degisebilmektedir. Ornegin izmit subesinde %20 iskonto ile iiriin satilabiliyorken Inegdl
subede %30 iskontoya ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunun gibi isletmenin satmis oldugu
siinger iiriin grubunda Serdivan subede %30 iskonto uygulanabiliyorken Inegdl subede
satis olabilmesi i¢in rekabetten Otlirii %35 iskonto yapilmasi gerekmektedir. Bazi
triinlerde ise pazara niifuz etmek acisindan sifir briit kar olacak sekilde iskonto
yapilmaktadir. Bir digeri ise pazarlamadir. Pazarlama faaliyeti genelde bolge sorumlulari
tarafindan yliriitiilen, sicak satis imkani1 bulunmayan boélgelerde ki miisterilere saglanan
hizmet ve faaliyetlerdir. Isletme 2021 yilina kadar satis ve pazarlama cirolar1 yar1 yariya
oldugundan otiirii igletmenin tiim giderlerini satistan karsilayarak, pazarlamayi sifir
maliyetli bir faaliyet olarak baz almis ve bu faaliyetlerdeki briit kar1 oldugu gibi net kar
olarak gormiistiir. Ilgili pazarlarda yeni bir firma olusu, sicak satis yapamamast, kiiltiir
farkliliklar1 gibi dezavantaj olan durumlari izledigi sifir gider maliyetli fiyat politikasi ile
asmaya calismistir. Bu faaliyette isletme, pazara, miisteriye, 6deme kosuluna gore iskonto
vermektedir. Isletme 2020 yili toplam cirosunu 2021 yilinda TL bazinda %48,6, dolar
bazli bakildiginda ise %19 arttirmistir. Bu artiglar yeni pazarlarda sifir maliyetli briit kar
esittir net kar anlayis1 ile isletmenin pazara niifuz edebildigini gostermekte ayni zamanda
da bu satislar ne kadar artarsa o kadar sifir maliyetten uzaklasacagi on goriilmektedir.
Baz1 pazarlar rakibin az oldugu rekabetin bulunmadigi pazarlardir. Bununla beraber
rekabetin yogun oldugu, sektoriin gelismis oldugu bolgelerde ise rekabet fazladir.
Dolayist ile bu pazarlarda yiiksek rekabet oldugu i¢in iskontolar yiiksek, kar marjlar
diisiiktiir. Isletme, sektorii geregi vadeli satislar yapmaktadir. Bu yiizden vadeli
satiglarinda mevcut fiyat listesinden iskontolarini azaltarak pazarlama yapmaktadir. Ayni
zamanda miisterilerinin alim giicii, Pazar rekabeti sebebi ile de miisterilerinin pazarlik
giicliniin yiiksek oldugu iirlin gruplarinda ve miisterilerinde yiiksek iskontolu, diisiik kar

marjli satislar yapabilmektedir. Boyle durumlarda isletme briit kari bir biitiinde
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gorebilmekte fakat pazarlamasini yaptigr {riindeki katki paymni net olarak
gorememektedir. Dolayist ile isletme yapmis oldugu o satigtaki net karini veya varsa

zararini bilememektedir.

3.8. isletme ve Faaliyet Tabanh Yonetim Sistemi

Isletme pazarlama faaliyetlerinde ki sifir gider maliyeti politikasi ile pazarini hizla
genisletmis gerekli firsatlar1 gorerek pazarlamaci sayisini arttirarak yeni bolgelere niifuz
etmistir. Bu durum son zamanlarda isletmenin satig-pazarlama cirosunda dengeyi
pazarlama lehinde degistirerek yiikselttirmistir. Isletmenin pazarda direkt satis yaparak
fabrikadan direkt misterilerine sevk ettirdigi iiriinlerin toplam satisa orani 2021 yilinda
%355,7 olmustur. Yine ayni yil igerisinde isletmenin pazarlama yaparak bolgelerdeki
miisterilere depo/lojistik birimini kullanarak sevk ettigi iirlinlerin toplam satis cirosuna
orant ise %?24,2 olmustur. Toplamda %24,2’si lojistik biriminin yiiklenicisi oldugu
toplamda %79,9 bolge miisterilerine pazarlama yaparak satis olusmustur. Bu durumda
isletmenin giderlerini komple satistan cikartip pazarlamayi sifir giderle diisiinmek
miimkiin olmamaya baslamistir. Bunun yani sira her bir bolgenin ve pazarlamacilarinda
katki pay1 diisiik Uriinlere yonlenerek hizli satis ve yiiksek ciro fakat diisiik kar yapma
durumu olugmustur. Buradan yola ¢ikarak karli {iriinlerin satis1 diismiis veya mevcut
kapasitenin altinda kalmis fakat ne kadar diistiigli veya hangi iiriinlerin katki payinin
yiiksek oldugu bulunamamaktadir. Bu durum pazarlamayi yonlendirememe veya yanlis

yonlendirme ihtimalini ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 1
2021 Yi/: Toplam Ciro Tablosu
ISTANBUL o ISTANBUL o DOGU o
AVRUPA o AKDENIZ % \yapory %0 ANKARA % \gaporu %
TOPLAM CIRO  43.826.473  24% 33547.221 18% 6311250 3% 15.115.866 8% 11.339.968 6%
. SERDiVAN BURSA
0, 0, 0, 0, 0,
KARADENIZ % MERKEZ % SUBE % SUBE %  TOPLAM %
TOPLAM CiRO 777.247 1% 41.616.781 23%  14.423.102 8% 16.014.037 9% 182.971.945 100%

3.8.1. Isletmenin Mevcut Faaliyet Alanlar 2021 Yili Bilgileri

Kisaca isletme mevcut durumunda pazarlama faaliyetlerinde miisterinin pazarlik giicliniin
yuksek oldugu pazarda %1 briit kar ile satilacak bir {iriinde net karinin %1 oldugunu
varsayarak ilerlemektedir. Oysaki bu durum degisken maliyetlerin hesaplanabilmesi ile
belki de ortaya zarar ¢ikarabilecek bir durumdur. Bu ihtimalin yaninda ayrica isletme,
ilgili lirlinlin pazarlamasi ile alternatif maliyet olusturdugunda farkinda degildir. Bu

tarzda ki Uriinlin pazarlanmasi faaliyet maliyetinin bilinmesi, alternatif bir maliyetin
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bilinmesi demektir. Yani ilgili tirlinden elde edilecek bir briit kar, ayn1 birim zamanda ve

maliyette eger baska bir lirlinlin pazarlanmasi ile elde edilecek briit kardan daha az ise

burada firma kendine alternatif maliyet olusturarak daha fazla kar edebilecegi bir

durumdan farkinda olmadan fedakarlik etmis olabilir. Isletmenin mevcut sistemde

gorebildigi detay raporlama tablo 2 de gdsterilmistir.

Tablo 2

Isletmenin Mevcut Faaliyet Alanlar: 2021 Yili Cirolar:

SUNEL 0 oz 0 S w mwna 0 00
TOPLAMCIRO 43826473  24% 33547221 18% 6311250 3% 15115866 8% 11339968 6%
WOPLAMBRUT 7250500 18% 6221613 16% 1315080 3% 2793976 7% 2079425 5%
KARADENIiZ % MERKEZ % SERDIVAN % BURSA % TOPLAM %
TOPLAMCIRO 777247 0% 41616781 23% 14423102 8% 16014087 9% 182971945 100%
POPLAMBRUT 909237 19 9954350 25% 6306106 16% 3876548 10% 40.010844 100%

Isletmenin 2021 yili cirolarinin ve giderlerinin faaliyet merkezlerine mevcut dagilimi

buradan yola ¢ikarak bir alt kirilma da isletme {irin grubu bazinda bu detaylara

ulasabilmektedir. Tablo 3 erisilebilen detayr orneklendirilmek icin Istanbul Avrupa,

Akdeniz ve Ankara bolgeleri sunulmustur.

Tablo 3
2021 Yili Cirolarimin ve Giderlerinin Faaliyet Merkezlerine Mevcut Dagilimi
ISTANBUL AVRUPA % AKDENIZ % ANKARA %
TOPLAM CIRO 43.826.473 33.547.221 15.115.866
TOPLAM BRUT KAR 7.254.509 100%  6.221.613  100%  2.793.976  100%
URUN GRUBU BRUT KARI ISTANBUL AVRUPA % AKDENiZ % ANKARA %
PROFIL 1.548.857 21% 2.358.819 38% 284.228 10%
Yatak Kumast 2.473.593 34% 1.578.711 25% 152.879 5%
Siinger 453.620 6% 267.528 4% 627.128 22%
Sunta 634.293 9% 181.866 3% 207.747 %
TEL 512.895 % 471.826 8% 91.406 3%
ELYAF 380.330 5% 76.650 1% 25.768 1%
KECE 322.801 4% 37.785 1% 7.567 0%
Dosemelik Kumas 355.870 5% 52.292 1% 731.750 26%
Astar 172.100 2% 154.388 2% 53.110 2%
Malzeme 142.017 2% 247.359 4% 167.487 6%
Mekanizma 101.216 1% 567.679 9% 163.569 6%
Ambalaj 55.008 1% - 0% 41.299 1%
Ayak 87.968 1% 89.466 1% 173.981 6%
Yapistiric 12.703 0% 104.874 2% 5.229 0%
Vida 1.135 0% 34.110 1% 57.814 2%
Kol 105 0% 393 0% 3.015 0%

Tiim bu ihtimallerin goz 6niinde bulundurulabilecegi, pazarlamanin dogru bir sekilde

yonetilmesi, yoneticilerin dogru bilgilere erisebilmesi adina ve sermaye gibi isletme

kaynaklarinin daha etkin bir bigimde kullanilarak karliligin maksimize edilmesi i¢in

faaliyet tabanli maliyetlendirmeye ihtiya¢ olmaktadir.
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3.9. Isletme Siirecinin Tanimlanmasi ve Faaliyetlerin Belirlenmesi

Isletme bir ticari firma olmasi sebebi ile satinalma, pazarlama, destek faaliyetleri gibi
direkt deger olusturan faaliyetleri oldugu gibi birde muhasebe, insan kaynaklari, idari
isler, gibi endirekt faaliyetleri de bulunmaktadir. Uretim firmalarinda faaliyet baslangici
siparis alinmasi olmasina ragmen ticari firmalarda faaliyet baslangici pazarlama ile
baslamaktadir. Isletmenin subelerindeki faaliyetler; miisterinin is yerine gelerek siparis
vermesi ile baglayarak siparisin miisteriye teslim edilmesi ve 6demesinin alinmasi ile son
bulmaktadir. Bolge pazarlamacilarinda ise; haftalik ziyaret planlarinin belirli kosullara
gore hazirlanarak bu ziyaret programi ¢ercevesinde ilgili misteriye ilgili iirlin gruplarinin
pazarlanmasi, satis olmamasi durumunda CRM (ingilizce yaz) de ziyaret bilgileri
paylasilmasi, satis oldugu taktirde ziyaret bilgileri yani sira siparisinin girilmesi
sonucunda merkez ofiste yardimci masa personelinin siparisi kontrol etmesi, duruma gore
tedarik olmasi i¢in satin almaya iletmesi veya direkt sevk edilmesi i¢in depoya bildirmesi,
deponun iirlinii hazirlayip sevk etmesi veya Satinalma biriminin iirlinii tedarik ederek
miisteriye ulastirilmasi sonucu muhasebe biriminin satis1 faturalandirmasi sonucunda
pazarlamacinin satisin tahsilati i¢cin miisteriyi bir sonraki ziyaret programina almasi ile

faaliyetler son bulur. Isletmenin kisaca siparis is akis semasi su sekildedir.
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Sekil 2
Isletmenin Ozet Siparis Is Akis Semast

MALIISLER 5 AKISI
KONTROL MOKTAS
SATIS MODURDTS AKIS!
MOSTER KARARI
SATINALMAIS AKISI
DEFO 5 AKISI

DIREKT SEWK

DUBEET SEWI

DIREKT SEVK DURLIMUNDA
TEDARIK GLUSTUR,

Isletmenin pazarlama konusunda ki faaliyetlerini kisaca miisteri ziyareti, yardimci

personel siparis kontrol ve yonlendirmesi Satinalma siireci, depolama ve lojistik faaliyeti,
muhasebelestirme, tahsilat faaliyetleri olarak Ozetleyebiliriz. Bunu sekil tzerinde
siralarsak su sekilde olmaktadir. Gerek subeler gerekse bdlge pazarlamacilar igin
hazirlanan bu tablolardaki faaliyetlerde hazir bulunan veya birer maliyet unsuru olan

etmenlerin tamami1 bu kapsamda degerlendirilmelidir.
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3.10. Faaliyet Merkezlerinin Belirlenmesi

2021 yili isletme verilerine gére isletmenin merkez ofisi yani sira Serdivan ve Inegdl
olmak iizere iki subesi, Istanbul Anadolu ve Avrupa, izmir, Karadeniz, Dogu Anadolu ve
Ankara olmak iizere 6 adet bolge pazarlamacilart mevcuttur. Bunlarin her birindeki
faaliyet ve maliyetleri ayr1 ayri ele alabilmek adina her birini farkli bir faaliyet merkezi
seklinde olusturulmasi gerekmektedir. Subeler ve bolge pazarlamacilari i¢in hazirlanan
yukaridaki tablodaki faaliyetlerde hazir bulunan veya birer maliyet unsuru olan
etmenlerin tamami kendi igerisinde gruplandirilarak tablo 4 de bulunan faaliyet

merkezleri ile iliskilendirilecektir.

Tablo 4
Faaliyet Merkezleri Tablosu
ISTANBUL AVRUPA AKDENiZ MERKEZ
ISTANBUL ANADOLU ANKARA SERDIVAN SUBE
KARADENIZ DOGU ANADOLU BURSA SUBE

3.11. Faaliyet Maliyetlerinin Belirlenmesi

Isletmenin mevcut maliyetlendirmesinde faaliyet merkezlerinin ve degisken maliyet sabit
maliyet gibi ayrimlarinin bulunmadigi sistemde 6ncelikle bu maliyet kalemlerinden, iiriin
gruplarinin katki paylarina ulasabilmek amaci ile sabit ve degisken maliyetleri belirlemek
ve ayirmak gerekmektedir. Bu ayrim ilgili maliyet hesabimnin aylik hareketlerindeki
davraniglarina gore belirlenir. Bununla beraber literatiirde parti seviyesinde maliyetleme
olmasina ragmen ticari faaliyet yiiriiten bu isletmede hareketli agirlikli ortalama maliyeti
bulunmaktadir. Isletmenin 760 pazarlama ve dagitim giderleri altinda bulunan 76 alt
maliyet hesabinin 38 tanesi sabit gider, kalan 38 tane alt hesapta degisken gider olarak
ayristirilmistir. Bu degisken ve sabit giderler, tiim yevmiye kayitlar1 tek tek incelenerek
ilgili faaliyet merkezlerine ayrigtirilmistir. 770 genel yonetim giderleri hesabinda bulunan
33 alt hesaplar ise 13 sabit, 20 degisken maliyet olarak revize edilmis ve yine 2021 yili
yevmiye kayitlari incelenerek ilgili gider tutarinin ilgili faaliyet merkezine aktarilmasi
saglanmistir. 780 Finansman giderleri hesabinda ise 1 sabit maliyet, 3 degisken maliyet
olmak iizere toplamda 4 alt hesap olusturulmustur. Isletme sektdrii geregi vadeli satislar
yaptigindan dolay1 buradaki degisken maliyet olan faiz giderleri, faaliyet merkezlerine
dagitilabilmis, diger hesaplardaki bakiyeler dagitilamayarak merkez ofis gideri olarak
tamami1 merkeze aktarilmistir. Faiz giderlerinin dagitimi ise her bir faaliyet merkezinin
yapmis oldugu yillik vadeli satiglardaki agirlikli ortalama vade giin sayisindan, yillik satin

alma agirlikli ortalama vade giin sayis1 ¢ikartilarak faaliyet merkezindeki vade giinii ayri
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ayr1 hesaplanmigtir. Sonrasinda bu vade giin toplam ciro ile carpilarak yine agirlikli
ortalama bulunmustur. Bu ortalamalarla toplam faiz 6demesi ile dogru orantili sekilde
faaliyet merkezlerine dagitim anahtar1 olusturulmustur. Tablo 5’te bu giderlerin dagitim

sekli gosterilmektedir.

Tablo 5
Faiz Giderlerinin Dagitim Anahtart Tablosu

DOGU

ODENEN FAiZ: 2.043.198 iST.AVRUPA AKDENiZ iST.ANADOLU ANKARA ANADOLU KARADENIZ
ORTALAMA VADE 164 204 141 112 169 141
SATINALMA VADESI 102 102 102 102 102 102
KALAN VADE/GUN 62 102 39 10 67 39
FAIZ MALIYETI (TL) 770.17515  946.715,60 66.183,74 41.853,02 210.746,71 7.524,37

3.11.1. Odenen Faizin Faaliyet Merkezlerine Dagilimi

Yillik 6denen faiz toplaminin faaliyet merkezlerine dagitimini saglayabilmek i¢in birkag

asama izlemek gerekmektedir.
e Faaliyet merkezlerinin yillik;
Ortalama Satis Vadesi — Ortalama Satin Alma Vadesi = X

- Bu islemle ilgili faaliyet merkezinin kag¢ giinliikk finansal yilik olusturdugunu

hesaplamis oluruz.
e Faaliyet merkezlerinin yillik;
Toplam Geliri — Toplam Briit Kar1 =Y
- Faaliyet merkezlerinin yillik satilan malin maliyetini bulmus oluruz.
o Faaliyet Merkezi (X) x Faaliyet Merkezi (Y) =Z
- llgili her bir faaliyet merkezinin agirliklarini almis oluyoruz.

e Faaliyet merkezi (Z) Toplamlart ( 6.015.352.097,48 TL )

Faaliyet Merkezleri Yillik Satin Alma Toplamlari ( 91.044.184,87 TL )
- Agirlikli ortalama 66,07068981 vade giin hesaplanmis olur.

e Yillik Toplam Odenen Faiz ( 2.043.198,59 TL )

Yillik Toplam Satin Alma Tutar1 ( 91.044.184,87 TL )

- Yillik 6denmis olan faizin, faiz gideri dagitim katsayis1 0,022441835
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bulmus oluruz. Isletme 60 giin vade icin her 100 TL’lik satin alma maliyetinde

yaklasik 2,24 TL faiz gideri 6demektedir.

e Yillik Ortalama Faiz Gideri Katsayis1 ( 0,022441835 )

Ortalama Vade Giin Sayis1 ( 66,07068981 )

- Gilnliik 6denen agirlikli ortalama faiz gideri katsayis1 0,000339664 olarak

bulunur.

e Faaliyet Merkezi (X) x Faaliyet Merkezi Yillik Satin Alma Tutar1 x Giinlik

Odenen Faiz Tutar
- Faaliyet merkezlerinin, yillik ortalama faiz maliyetleri hesaplanmis olur.

*Inegdl, Serdivan, Merkez sube satislar1 ortalama vadeleri 102 giinii asmadigindan &tiirii
faiz maliyeti dagitiminda dikkate alinmamuis, dagitim disinda tutulmustur. Vade
ortalamalar1 parti bazinda hesaplanamamaktadir. Bunun sonucunda dagitim tablomuz

tablo 6’da gosterilmistir.
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Tablo 6

Odenen Faizin Faaliyet Merkezlerine Dagilimi

{STAVRUPA AKDENiZ ISTANADOLU ANKARA DOGU ANADOLU KARADENIZ MERKEZ  SERDIVAN  BURSA TOPLAM
SABIT GIDER - - - - - ; 701.00000  109.000,00  60.00000  870.000,00
760
DEGISKEN GIDER 4083694  48.406,00 57.312,05 26.985,21 53.133,81 3719113  1412.94060 2098872  191.83825  1.898.632,71
SABIT GIDER 11806000 11154100  50.74000  108.195,50 100.028,14 60.487,75  3.072.357,38 4271928 7143026  3.735.559,31
770
DEGISKEN GIDER 1447371 1458971 1422371 26.233,61 14.683,71 1635284 255296692 3623154 2274396  2.712.499.71
SABIT GIDER . . - . . ; 13.691,83 - ; 13.691,83
780
DEGISKEN GIDER 77017515  946.715,60 66.183,74 41.853,02 210.746,71 752437 - - ; 2.043.198,59
TOPLAM SABIT GIDERLER ~ 118.060,00  111.541,00 5074000  108.19550 100.028,14 6048775  3787.04921 15171928 13143026  4.619.251,14
Top L({EI\DAE%?%{SKEN 82548580  1.009.711,31  137.719,50 95.071,84 278.564,23 6106834 396590752 6622026 21458221  6.654.331,01
z
J TOPLAM GIDER 94354580 112125231 18845950  203.267,34 378.592,37 12155600  7.752.956,73  217.93954 34601247  11.273.582,15
5
'—
TOPLAM GELIR 4382647300 33547.221,00 6311.25000 1511586600  11.339.96800  777.247.00 41.616.781,00 14.423102,00 16.014.037,00 182.971.945,00
TOPLAM BRUT KAR 725450900 622161300 131508014 279397619  2.079.424,57 20023723  9.95434950 6.306.106,07 387654830 40.010.844,00
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Yukaridaki tablodaki gibi 780 finans giderlerindeki faiz giderleri, faaliyet merkezlerine
adil olarak dagitilmistir. Faaliyet merkezlerinde finans giderlerindeki degisken
maliyetlerin dagitimi sonucu; Istanbul Avrupa igin 770.175,55 TL, Akdeniz igin
946.715,60 TL, istanbul Anadolu i¢in 66.183,74 TL, Ankara i¢in 41.853,02 TL, Dogu
Anadolu i¢in 210.746,71 TL, Karadeniz igin 7.524,37 TL olmustur. Merkez sube,
Serdivan sube ve Inegdl sube satis ortalama vadesi Satin alma vadesi ile drtiistiigii icin

finansal maliyet bu faaliyet merkezlerine ¢itkmamustir.

3.11.2. Pazarlama Satis ve Dagiim Giderleri

Isletmede 38 degisken, 38 sabit olmak iizere toplamda 76 tane pazarlama gider hesaplari
bulunmaktadir. Bu maliyetler ilgili oldugu 9 farkli faaliyet merkezlerine ayr1 ayr1 pay
edilmistir. Pazarlama Satis ve Dagitim giderleri maliyetlerinin sabit ve degisken olan alt

hesaplar1 tablo 7°de gosterilmistir.

Tablo 7

760 Pazarlama Satis ve Dagitim Giderleri Maliyetleri Tablosu

GIDER TiPi
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider

GiDER CESIDi

ARAG CEZALARI
IS ELBISESI GIYIM YARDIMI
FORKLIFT-MAKINA VE DEMIRBAS BAKIM ONARIM GIDERLERI

Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Sabit Gider

Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider
Degisken Gider

TANITIM TIRI, MOBIL SHOWROOM PROJESI GIDERLERI
FUAR KATILIM GIDERI

INTERNET SATISI KOMISYON GIDERLERI
PAZARLAMA SATIS SEYAHAT MASRAFLARI

TV RADYO REKLAM GIDERLERI

TASIT SIGORTASI-KASKO GIDERLERI

ISYERI KiRALARI

TASIT KiRALARI

OGS VE HGS GIDERLERI

EGITIM GIDERLERI

KIRTASIYE VE MATBU EVRAK GIDERLERI

OTEL KONAKLAMA GIDERLERI

DEPODA KULLANILAN CESITLI MALZEME GIDERLERI
SATIS ICIN NAKLIYE GIDERLERI

PAZARLAMA-SATIS CESITLI GIDERLER

YAKIT GIDERLERI (COKLU HESAP)

ARAC BAKIM ONARIM GIDERLERI (COKLU HESAP)
FORKLIFT-JENERATOR YAKIT GIDERI

KIRALIK ARAC VE HARICI PLAKA UFAK MASRAFLARI
HEDIYE TEMSIL GIDERLERI

Yukaridaki tabloda 760 pazarlama giderlerini kismi olarak gérmekteyiz. Burada arag
bakim onarim giderleri ve yakit giderleri hesaplar1 her bir araca ayr1 ayr1 plakalarina gore
acilmis bulunmaktadir. Bu sebeple coklu hesap diye belirtilerek tek hesap gibi
gosterilmektedir. Tanitim tir1 mobil showroom igerisindeki maliyetler ilgili faaliyet
merkezine net olarak adil bir dagilim yapilamadigindan dolay1 merkez sube maliyetlerine
eklenmistir. Bununla beraber fuar katilim giderleri toplam1 da ortak bir harcama olup

faaliyet merkezlerine boliistiiriilemez. Bu sebeple merkez maliyetlerine eklenmistir. Yine
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ayni sekilde TV radyo reklamlar1 ve egitim giderleri de faydasi ve etkinligi faaliyet

merkezi bazinda dl¢limlenemeyecegi i¢in merkez maliyetine eklenmistir.

3.11.3. Genel Yonetim Giderleri

Genel yonetim giderlerinde sabit ve degisken giderlerin oldugu alt hesaplar tablo 8’de

gosterilmistir.
Tablo 8

170 Genel Yonetim Giderleri Tablosu

GIDER TiPi GIDER CESIDi

Sabit Gider NORMAL UCRET GIDERLERI

Degisken Gider MAAS HARICI EK UCRETLER-HARCIRAH
Sabit Gider YILLIK iZiN UCRETLERI

Sabit Gider SSK PRIMLERI

Sabit Gider BAGKUR PRIMLRI

Sabit Gider KIDEM TAZMINATI GIDERI

Sabit Gider YEMEK GIDERLERI

Sabit Gider PERSONEL TASIMA GIDERLERI

Degisken Gider ELEKTRIK GIDERLERI

Degisken Gider TELEFON GIDERLERI

Degisken Gider KARGO VE KURYE GIDERLERI

Degisken Gider ISYERI BAKIM

Sabit Gider MALI MUSAVIRLIK GIDERLERIT

Degisken Gider YEMINLI MALI MUSAVIRLIK GIDERLERI
Degisken Gider SU GIDERLERI

Degisken Gider FASON IMALAT iSLERI UCRETLERI

Sabit Gider TEAMGRAM ODEMELERI

Degisken Gider YURT DISI SEYAHAT GiDERLERI

Degisken Gider SOSYAL MEDYA DANISMANLIK GIDERLERI
Degisken Gider KIRTASIYE VE MATBU EVRAK GIDERLERI
Degisken Gider YARDIM VE BAGISLAR

Sabit Gider ODA AIDATLARI

Degisken Gider BARKOD ICIN YAPILAN HARCAMALAR
Degisken Gider SUNAN INTERNET SIiTESI iCIN YAPILAN GIDERLER
Sabit Gider E COZUM BANKA SISTEMI MASRAFLARI
Sabit Gider SIDRA BILISIM ALINAN TEKNIK DESTEK
Degisken Gider BANKA (HAVALE, EFT, CEK SENET TAHSILI) GIDERLERI
Degisken Gider TEMIZLIK MALZEMESI GIDERLERT

Sabit Gider A PLUS-BINSAL (SAP DESTEK ODEMELERI)
Degisken Gider DIGER MASRAFLAR

Degisken Gider FIYAT FARKI GIDERLERI

Degisken Gider IHRACAT MASRAFLARI

Degisken Gider KUCUK DEMIRBASLAR

3.11.4. Finans Giderleri

Finans giderlerinde sabit ve degisken giderlerin oldugu alt hesaplar tablo 9’da

gosterilmistir.
Tablo 9
Finans Giderleri Tablosu
GIDER TiPi GIDER CESIDI
Degisken BANKA TL. KREDI FAIZLER]
Degisken POS MASRAFLARI
Sabit TEMINAT MEKT. KOMISY. KESINTILERI
Degisken KUR FARKI GIDERLERI
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3.12. Faaliyet Tabanh Maliyet ve Geleneksel Maliyet Sisteminden Elde Edilen

Sonuclarin Karsilastirilmasi

Isletme mevcut maliyetlendirme sisteminde faaliyet merkezlerinin toplam gelirini, briit
karliligini, tiriin grubu detayinda inceleyebilmektedir. Y1l i¢inde yapmis oldugu toplam
giderleri, elde etmis oldugu toplam briit karindan ¢ikararak toplam net karim
gorebilmektedir. Bu toplam net kari, faaliyet merkezi bazinda ayiramamaktadir. Boylece
hangi pazarda hangi iiriiniin karli oldugunu gérememektedir. Bazi faaliyet merkezlerinde,
yiiksek ciro oldugu halde diisiik kar etme riskini ortaya ¢ikaramamaktadir. Boylece
isletmeyi kontrolsiiz bir duruma diisirmekte ve mevcuttaki alternatif maliyetleri
gormesini engellemektedir. Bu durum igletmede pazar yatirimlarini zayiflatmakta ya da
yapilan yatirim kararlarinin dogrulugunu sorgulatmaktadir. Buradan yola c¢ikarak
oncelikle faaliyet maliyetlerinin dagilimi sonucunda {iriin grubu bazinda katki payini
hesaplamamiz gerekmektedir. Hangi {iriin grubunun, hangi faaliyet merkezinde daha karl
oldugunu ortaya ¢ikartmak gerekmektedir. Katki payr hesaplanirken dnce iirlinlin satig
fiyatindan alis fiyati ¢ikarilarak briit kar elde edilir. Sonrasinda ilgili {irlin grubuna ait
degisken maliyetleri de briit kardan ¢ikarilarak o tiriin grubunun katki pay1 hesaplanmis
olunur. Katki payini faaliyet merkezlerine gore bulmak gereklidir. Boylece hangi iiriin
grubunun hangi pazarda katki payinin yiiksek oldugunu gorebilmis oluruz. Durumu Tablo

10 tizerinde orneklerle gosterilmistir.

Tablo 10
Faaliyet Icerikli Malivet ve Klasik Maliyet Sisteminden Elde Edilen Sonuglar

iST.AVRUPA AKDENIZ iST.ANADOLU ANKARA

760 SABIT GIDER - - - -
DEGISKEN GIiDER 40.836,94 48.406,00 57.312,05 26.985,21
770 SABIT GIDER 118.060,00 111.541,00 50.740,00 108.195,50
DEGISKEN GIiDER 14.473,71 14.589,71 14.22371 26.233,61
780 SABIT GIDER - - - -
DEGISKEN GIiDER 770.175,15 946.715,60 66.183,74 41.853,02
TOPLAM SABIT GIDERLER 118.060,00 111.541,00 50.740,00 108.195,50
TOPLAM DEGIiSKEN GIDERLER 825.485,80 1.009.711,31 137.719,50 95.071,84
TopLAM TOPLAM GIDER 943.545,80 1.121.252,31 188.459,50 203.267,34
TOPLAM GELIR 43.826.473,00  33.547.221,00 6.311.250,00 15.115.866,00
TOPLAM BRUT KAR 7.254.509,00 6.221.613,00 1.315.080,14 2.793.976,19
KATKI PAYI 6.429.023,20 5.211.901,69 1.177.360,64 2.698.904,35

Ornekte faaliyet merkezinin katki paymi gérmiis bulunuyoruz. Buradan katki pay1 yiiksek
veya diisiik olan faaliyet merkezlerini ya da her bir faaliyet merkezlerinin katki paymni
ayr1 ayr1 degerlendirebiliyoruz. Ayrica faaliyet merkezli katki payina birde iirlin grubu

bazinda inceleme olanagi da elde etmis oluyoruz Bu durum tablo 11°de gosterilmistir.
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Tablo 11
Kalem Grubu Bazinda Katki Payr Tablosu
IST.AVRUPA AKDENIZ iST.ANADOLU ANKARA

Briit Kar 1.548.856,84 2.358.818,53 63.188,64 284.228,27

Profil Katki Pay1 1.497.263,97 2.295.711,57 54.581,17 278.286,28
Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

vatak Briit Kar 2.473.592,94 1.578.711,24 306.169,47 152.878,91

Kumas: Katki Pay1 2.422.000,08 1.515.604,28 297.562,00 146.936,92
Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

Briit Kar 453.620,01 267.527,89 145.379,79 627.128,44

Siinger Katki Pay1 402.027,15 204.420,93 136.772,32 621.186,45
Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

Briit Kar 634.293,42 181.865,83 127.319,51 207.746,92

Sunta Katki Pay1 582.700,56 118.758,87 118.712,04 201.804,93
s Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99
< Briit Kar 512.894,65 471.826,02 - 91.405,85
o Tel Katki Pay1 461.301,79 408.719,06 - 8.607,47 85.463,86
I% Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99
< Briit Kar 380.329,68 76.649,81 230.435,84 25.767,70
X Elyaf Katki Pay1 328.736,82 13.542,85 221.828,37 19.825,71
S Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99
> Briit Kar 322.800,61 37.785,46 127.303,36 7.567,08
§ Kece Katki Pay1 271.207,75 25.321,50 118.695,89 1.625,09
:S Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

g Dosemelik Briit Kar 355.869,84 52.292,07 53.622,59 731.749,71

< Kumas Katki Pay1 304.276,98 -10.814,89 45.015,12 725.807,72
a Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99
Z Briit Kar 172.099,78 154.388,38 20.434,13 53.110,18
<Nn Astar Katki Pay1 120.506,92 91.281,42 11.826,66 47.168,19
/M Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

g Briit Kar 142.017,14 247.358,66 134.193,67 167.486,54

= Malzeme Katki Pay1 90.424,28 184.251,70 125.586,20 161.544,55
5 Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

s Briit Kar 101.215,68 567.678,91 5.183,71 163.569,01

E Mekanizma Katki Pay1 49.622,82 504.571,95 - 3.423,76 157.627,02
§ Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99
Briit Kar 55.008,10 -2.132,75 21.231,53 41.299,03

Ambalaj Katki Pay1 3.415,24 - 65.239,71 12.624,06 35.357,04
Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

Briit Kar 87.967,55 89.466,24 27.055,18 173.980,67

Ayak Katki Pay1 36.374,69 26.359,28 18.447,71 168.038,68
Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99
Briit Kar 12.703,44 104.874,40 29.224,67 5.228,61
Yapistirict  Katki Payi - 38.889,42 41.767,44 20.617,20 - 713,38
Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

Briit Kar 1.134,63 34.109,52 23.912,35 57.813,81

Vida Katki Pay1 -50.458,23 -28.997,44 15.304,88 51.871,82
Fark 51.592,86 63.106,96 8.607,47 5.941,99

Isletmenin 3.286 adedi aktif, 861 adedi pasif olmak iizere toplam 4.147 stok karti
mevcuttur. Bu yontemler takip edildiginde faaliyet merkezi dikkate alinarak kalem
bazinda katki payini bulmamiz miimkiindiir. Fakat kalem bazinda {iriin sayis1 ¢ok fazla
oldugu icin ve birbirinin ikamesi konumunda oldugundan dolay: iiriin grubu bazli
incelemek ¢ok daha dogru analizler yapmamiza neden olacaktir. Uriin gruplarmdaki

kalem sayilari tablo 12°de verilmistir.
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Tablo 12
Uriin Gruplarindaki Kalem Sayilar:

Kalem Grubu Kalem Cesidi

1 Yapstirict 50
2 Kege 53
3  Dosemelik Kumasg 277
4 Sunta 161
5 Yatak Kumast 355
6 Ambalaj 59
7  Elyaf 47
8  Siinger 261
9 Vida 153
10 Kol 110
11 Astar-Tela 67
12 Mekanizma 64
13 Ayak 885
14 Malzeme 558
15 Profil 144
16 Tel 42

TOPLAM 3286

Faaliyet tabanl sistemde geldigimiz son durumda ise isletme hangi pazarda hangi iiriin
grubunun daha karli oldugunu, hangi pazarda veya subede ne kadar maliyetinin oldugunu,
hangi pazarin/subenin veya ilgili personelin finansal agidan isletmeyi yordugunu anlik
takip edebilmektedir. Bunlarla birlikte bu verilere dayanarak elde ettigi toplam katk1
payini, toplam gelirine bdldiiglinde isletmenin basa bas noktasini elde ederek basa bas

noktasi, beklenen kar gibi analizlerini de yapabilecektir.

3.13. Faaliyet Analizi

Isletmede olusturulan faaliyet tabanli maliyetleme ile 9 faaliyet merkezinde, 16 iiriin
grubundan elde edilen katki paylarini incelememiz gerekmektedir. Bir faaliyet
merkezindeki iirlin grubunun katki pay1 ¢ok yliksekken diger bir faaliyet merkezinde ayni
iirlin grubunun katki pay1 ¢ok diisiik ya da negatif ¢ikabilmekte veya bu durum tam tersi
de olabilmektedir. Bunlari ayr1 ayr1 degerlendirmek ve sebeplerini ortaya c¢ikarmak

gerekmektedir.

3.13.1. Istanbul Avrupa Faaliyet Merkezi

Bu bolgede isletmeyi temsilen faaliyet gosteren bir pazarlamaci mevcuttur. Pazarlamaci;
yaklasik 20 senelik sektor tecriibesi ile 2021 yil1 itibari ile 7 senedir isletmede ve mevcut
pazarda calismakta olup bodlge pazarina hakimdir. Yapmis oldugu haftalik ziyaret
programi ile tam mesai calisan pazarlamaci, iizerine tanimlanmis 72 miisteriden
sorumludur. Ilgili pazarlamacmin raporlamalari ve uygulamalari kontrol edildiginde
haftalik ziyaret sayisinin tamamen dolu oldugu ve mevcut sistemde arttirmasi miimkiin
goziikmemektedir. Pazarlamaci, yaklasik bir saatlik her miisteri ziyaretinde her bir {iriin

grubunu sira ile miisteriye yaklasik ayni siireler ayirarak pazarlamakta ve satis olursa ilgili
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{iriin i¢in siparisini almaktadir. Bu bilgilerle beraber Istanbul Avrupa faaliyet merkezinin,
iirtin grubundaki toplam katki paylart dagilimin1 en c¢oktan aza dogru siralayarak

baktigimizda tablo 13 gibi gosterilmektedir.

Tablo 13

Istanbul Avrupa Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylari ve Oranlari

Yatak kumagt 2.422.000,08 37,37%

Profil 1.497.263,98 23,10%

Sunta 582.700,56 8,99%

Tel 461.301,79 7,12%

—  Siinger 402.027,15 6,20%

> Elyaf 328.736,82 5,07%

< Dosemelik Kumag 304.276,98 4,70%

O Kece 271.207,75 4,18%

g Astar 120.506,92 1,86%

[ Malzeme 90.424,28 1,40%

< Mekanizma 49.622,82 0,77%

¢ Ayak 36.374,69 0,56%

Ambalaj 3.415,24 0,05%

Kol 104,88 0,00%

Yapistirict -38.889,42 -0,60%

Vida -50.458,23 -0,78%

TOPLAM 6.480.616,29 100%

Istanbul Avrupa faaliyet merkezinin {iriin grubundaki katki paylar1 ve oranlar1 Tablo 7°de
gozikmektedir. Bu faaliyet merkezinde toplam katki pay1 i¢inde en yiiksek olan {iriin
%37,37 ile yatak kumasidir.49 farkli miisteriye ortalama %28 briit kar marj ile
satilmistir. ikinci kalem ise %23,10 ile 17 farkli miisteriye, %12 briit karla satilan profil
olmustur. Bu iki kalemin toplam katki pay1 i¢indeki agirligi tiim iirtin gruplarinda %60,47
olmustur. Yatak kumasi ve profile ait katki pay1, %8,99 katki payina sahip ti¢ilincii kalem
olan suntayla arasinda biiyiik bir farka sahiptir. Kol {iriin grubu katki pay1 orani sifira cok
yakindir. Uriin grubunda yapilan satislar, esit dagitilan degisken giderleri ancak
karsilamis, geriye ise 104,88 TL lik bir katki pay1 hesaplanmistir. Detayli incelendiginde
sadece 1 kalem {iriinii 2 firmaya satisinin gergeklestirildigi anlagilmistir. Bununla beraber
yapistirict ve vida lirlin gruplart ise esit dagitilan degisken giderleri bile karsilayamadigi
goriilmektedir. Yapistirict {irlin  grubundan sadece 6 kalem, 7 farkli miisteriye
satilabilmistir. Vida grubunda ise; 8 kalem iiriin 4 farkli misteriye satilabilmistir. Kol
iirlin grubu zaman kaybina sebep olurken vida ve yapistirict grubu ise zaman kaybinin
yani sira zarar olarak goziikmektedir. Pazarlamaci ile bu firiin gruplart hakkinda
goriisiildligiinde ilgili pazarda yogun bir rekabet oldugu, iiriin fiyatlarinin pazarda
neredeyse yar1 yartya diisiik oldugunun bilgisi alinmis ve bazi miisterilerle de bu durum

teyit edilmistir.

Bu detaylarla beraber bakildiginda ilgili pazarlamacinin, katki pay1 olmayan veya zarar

edilen {irlin gruplarinda, rekabetten otiirii kar marjini yiikseltmek miimkiin degildir. Bu
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trtinleri pazarlamak yerine katki payr ve briit karliligi yiiksek olan yatak kumasi
tirtinlerinin pazarlamasina agirlik vererek mevcut miisterilere daha ¢ok satmasi uygun
olacaktir. Pazarlama personeli vida, kol ve yapistirict driinlerinin pazarlamasindan
vazgecerek zaman arttirabilir, bu arttirdig1 zaman toplaminda yeni misteriler elde edip
bu miisterilere yine yatak kumasi iiriin grubundan baslayarak pazarlama yapmasi
saglanabilir. Boylelikle toplam katki pay1 artmis olacak ve isletme kaynagini daha verimli

kullanarak toplam karini arttirmis olacaktir.

3.13.2. Istanbul Anadolu Faaliyet Merkezi

Bu bolgede isletmeyi temsilen faaliyet gosteren bir pazarlamaci mevcuttur. Pazarlamaci;
yaklagik 22 senelik sektor tecriibesi ile 2021 yil1 itibari ile 5 senedir isletmede ve mevcut
pazarda calismakta olup bolge pazarna hakimdir. Yapmis oldugu haftalik ziyaret
programi ile tam mesai calisan pazarlamaci, ilizerine tanimlanmis 66 miisteriden
sorumludur. Ilgili pazarlamacimnin raporlamalar1 ve uygulamalari kontrol edildiginde
haftalik ziyaret sayisinin tamamen dolu oldugu ve mevcut sistemde ziyaret sayisini
arttirmast miimkiin gozilkkmemektedir. Pazarlamaci, yaklasik bir saatlik her miisteri
ziyaretinde her bir {irlin grubunu sira ile miisteriye yaklasik ayni siireler ayirarak
pazarlamakta ve satis olursa ilgili {irlin i¢in siparigini almaktadir. Bu bilgilerle beraber
Istanbul Anadolu faaliyet merkezinin, iiriin grubu bazinda katki paylarinin dagilimini en

coktan aza dogru siralayarak baktigimizda tablo 14 gibi gosterilmektedir.

Tablo 14

Istanbul Anadolu Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylar: ve Oranlari

Yatak kumas 297.562,00 25,09%

Elyaf 221.828,37 18,70%

Siinger 136.772,32 11,53%

Malzeme 125.586,20 10,59%

— Sunta 118.712,04 10,01%

> Kege 118.695,89 10,01%

< Profil 54.581,17 4,60%

ol Dosemelik Kumasg 45.015,12 3,80%

z Yapistirict 20.617,20 1,74%

= Avak 18.447,71 1,56%

< Vida 15.304,88 1,29%

\ Ambalaj 12.624,06 1,06%

Astar 11.826,66 1,00%

Kol 425,70 0,04%

Mekanizma -3.423,76 -0,29%

Tel -8.607,47 -0,73%

TOPLAM 1.185.968,09 100%

Oncelikle satiglarin, Avrupa faaliyet merkezine gore biraz daha homojen olarak iiriin
gruplar1 arasinda dagildigi goriilmektedir. Toplam katki pay1 igerisinde %25,09 oranla ilk
sirada yatak kumasi yer almigtir. Yatak kumasi 49 farkl iiriin ¢esidi, ortalama %39 briit

kar ve 19 farkli miisteriye satilmistir. Kol {irlin grubu katki pay1 orani ¢ok diistik kalmistir.
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Detayli incelendiginde sadece 2 gesit tiriinii 2 farkli firmaya satildigi anlasilmustir.
Bununla beraber mekanizma ve tel {iriin gruplari ise esit dagitilan degisken giderleri bile
karsilayamadig1r goriilmektedir. Mekanizma iirtin grubundan sadece 2 iiriin, 2 farkh
miisteriye satilabilmistir. Tel grubunda ise; hi¢cbir miisteriye satis yapilamamistir. Kol
iriin grubu zaman kaybina sebep olurken mekanizma ve tel grubu ise zaman kaybinin
yani sira zarar olarak goziikkmektedir. Pazarlamaci ile bu firiin gruplart hakkinda
goriisiildiiglinde ilgili pazarda yogun bir rekabet oldugu, iiriin fiyatlarinin pazarda
neredeyse yari yariya diisiik oldugunun bunun sebebi ise bolgede kayit dis1 ekonomik
faaliyet yiiriiten rakiplerin oldugu bilgisi alinmis ve bazi miisterilerle de bu durum teyit
edilmistir. Tel iiriin grubu ile ilgili olarak da miisterilerin alim miktarlarinin ¢ok diisiik
oldugu, verilen siparislerde iiriin cesitliliginin ¢cok fazla oldugu belirtilmistir. Isletme bu
konuda fiyatta ¢ok rahat rekabet edebiliyor olsa da hizmette aksaklik yasatabildigi bilgisi

alinmistir.

Satilan iirlin ¢esidinin fazla olmasi, briit karinin yiiksek olmasi ve cironun diisiik olmasi
ayrica satiglarin, triin grubu arasinda homojen dagilmasi; miisteri portfoyiiniin seri
iireticiden ziyade proje tipi iireticiler oldugunu gostermektedir. Isletmenin genel olarak
bakildiginda bu pazardaki cirosu diisilk kalmaktadir. Bu sebeple Oncelikle ciroyu
arttirmasti, bunun iginde butik tiretimlere ilave Seri iireticilere ulagsmasi da gerekmektedir.
Bunun yaninda ilgili pazarlamacinin bu tarzda yeni miisteri arastiracak ya da pazarlama
yapacak zaman elde etmesi gerekmektedir. Bu yiizden kol, mekanizma ve tel iiriin
gruplarin1 pazarlamaktan vazgecmeli ve katki payini, yeni miisterilere yiiksek karli

iriinler satarak arttirmanin yoluna gitmelidir.

3.13.3. Akdeniz Faaliyet Merkezi

Bu bolgede isletmeyi temsilen faaliyet gosteren bir pazarlamaci mevcuttur. Pazarlamact;
yaklasik 26 senelik sektor tecriibesi ile 2021 yili itibari ile 6 senedir isletmede ve mevcut
pazarda calismakta olup bolge pazarina hakimdir. Yapmis oldugu haftalik ziyaret
programi ile tam mesai ¢alisan pazarlamaci, lizerine tanimlanmis 54 miisteriden
sorumludur. Ilgili pazarlamacimnin raporlamalari ve uygulamalari kontrol edildiginde
haftalik ziyaret sayisinin tamamen dolu oldugu ve mevcut sistemde arttirmasi miimkiin
gozilkmemektedir. Pazarlamaci, yaklasik bir saatlik her miisteri ziyaretinde her bir {iriin
grubunu sira ile miisteriye yaklasik ayni siireler ayirarak pazarlamakta ve satig olursa ilgili
iirlin i¢in siparigini almaktadir. 2021 yili i¢in ilgili pazarlamaci 204 giin ortalama vadeli,
%19 briit kar ortalamasi ile 54 miisteriye 408 cesit liriin satis1 gerceklestirmistir. Bu
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bilgilerle beraber Akdeniz faaliyet merkezinin iirlin grubu bazinda katki paylarinin

dagilimina en ¢oktan aza dogru siralayarak baktigimizda tablo 15 gibi gosterilmektedir.

Tablo 15

Akdeniz Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylar: ve Oranlart

Profil 229571157  43,52%

Yatak kumagi 1.515.604,28 28,73%

Mekanizma 504.571,95 9,57%

Tel 408.719,06  7,75%

—  Stinger 204.42093  3,88%

> Malzeme 184.251,70  3,49%

< Sunta 118.758,87  2,25%

O Astar 91.281,42 1,73%

2 Yapistirict 41.767,44 0,79%

- Ayak 26.359.28  0,50%

< Elyaf 1354285  0,26%

¢ Kol 39308  0,01%

Dosemelik Kumag -10.814,89 -0,21%

Kege -25.321,50 -0,48%

Vida -28.997,44 -0,55%

Ambalaj -65.239,71 -1,24%

TOPLAM 5.275.008,89  100%

Toplam Kkatki paylari arasinda en yiiksek olan {iriin %43,52 ile profildir. 14 farkl
miisteriye ortalama %14 briit kar marj1 ile satilmustir. ikinci kalem ise %28,73 ile yatak
kumasidir. 25 farkli miisteriye satilan yatak kumaslari, %33 briit karla, 63 ¢esit olarak
satilmistir. Sadece bu iki kalemin katki paylari oranlarinin toplami %72,25 olmustur.
Diger iiriin gruplarinin katki paylari oranlari toplami ise %27,75 olmustur. Profil ve yatak
kumasi katki paylar1 oranlan ile, %9,57 katki pay1 oranina sahip ii¢lincii kalem olan

mekanizma grubu arasinda biiyiik bir farka sahiptir.

Yine burada da Kol iiriin grubu katki pay1 orani sifira ¢ok yakindir. Kol {iriin grubunda
yapilan satislar, esit dagitilan degisken giderleri ancak karsilamis, geriye ise 393,08 TL
lik bir katki pay1 birakmistir. Detayli incelendiginde sadece 3 farkli iirlinii 2 firmaya satis1
yapilmistir. Bununla beraber dosemelik kumas, kece, vida ve ambala;j {iriin gruplari ise
esit dagitilan degisken giderleri bile karsilayamadigi goriilmektedir. Dosemelik kumas
tirtin grubundan 44 kalem, 12 farkli miisteriye %25 briit kar ile satilmasina ragmen katki
pay1 saglayamamistir. Kege grubunda ise; 3 kalem {iriin 4 farkli miisteriye %11 briit kar
ile satilabilmistir. Vida {iriin grubunda 19 kalem iirlin, 5 farkli miisteriye, %45 briit kar
marj1 ile satilabilmesine ragmen katki pay1 saglayamamistir. Katki pay1 veremeyen bir
diger iirlin grubu ise ambalajdir. 2 farkl: iirtin 2 farkli miisteriye zararma satis yapildigi

icin katki pay1 negatif cikmaktadir.

Kol iiriin grubu zaman kaybina sebep oldugu asikardir. Burada dosemelik kumas briit
karlilig1 ve iiriin ¢esidi satis1 fazla olmasina ragmen katki payinin olmamasi isletmeyi ve

pazarlamaciy1 farkinda olmadan bosu bosuna yordugunu gostermektedir. Briit kar marji
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arttirilsa {irliniin satis1 ve c¢esitliligi azalacagindan ¢6ziim olmayacaktir. Dolayist ile bu
iiriin grubu yerine vida gibi hem iirlin ¢esitliligi hem kar marj1 yiiksek olan {iriinlere
yogunlastirilmalidir. Vida da briit kar marj1 bir miktar diisiirtilerek satiglarin arttirilmasi
diisiiniilebilir. Yine briit karli sekilde satilamayan ambalaj naylonu yerine briit kari
yiiksek ve katki pay1 en fazla iiriinler arasinda bulunan yatak kumasi satigina yogunluk
verilmesi isletmenin ilgili faaliyet merkezindeki toplam katki payini arttirarak karimi

maksimize edecektir. Boylelikle kaynak kullaniminda daha verimli kilacaktir.

3.13.4. Ankara Faaliyet Merkezi

Bolgede bir pazarlamaci mevcuttur. Pazarlamaci; yaklasik 15 senelik sektor tecriibesi ile
2021 yili itibari ile 10 senedir isletmede fakat yaklagik son 16 ayini1 pazarda ¢alismakla
gecirmis ve bolge pazarina tam hakimiyet heniiz saglayamamistir. Yapmis oldugu
haftalik ziyaret programi ile tam mesai ¢alisan pazarlamaci, iizerine tanimlanmis 131
miisteriden sorumludur. Ilgili pazarlamacinin raporlamalar1 ve uygulamalari kontrol
edildiginde haftalik ziyaret sayisinin tamamen dolu oldugu ve mevcut sistemde temsilcisi
oldugu misterilerin sayisinin ¢ok fazla olmasindan miitevellit tiim miisterilerle
ilgilenemedigi, diizenli olarak belirli miisterileri ziyaret edemedigi anlagilmistir.
Pazarlamaci, yaklasik bir saatlik her miisteri ziyaretinde her bir iirlin grubunu sira ile
miisteriye yaklasik ayni siireler ayirarak pazarlamakta ve satis olursa ilgili {iriin igin
siparigini almaktadir. 2021 yil1 i¢in 1lgili pazarlamaci 112 giin ortalama vadeli, %19 briit
kar ortalamasi ile 70 miisteriye 954 farkli kalem {iriin satis1 gerceklestirmistir. Bu
bilgilerle beraber Ankara faaliyet merkezinin katki paylar1 oranlarin tirin grubundaki

dagilimma en c¢oktan aza dogru siralayarak baktigimizda tablo 16 iizerinde

gosterilmektedir.
Tablo 16
Ankara Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylari ve Oranlari
Dosemelik Kumag 725.807,72 26,83%
Siinger 621.186,45 22,97%
Profil 278.286,28 10,29%
Sunta 201.804,93 7,46%
> Avk 168.038,68 6,21%
< Malzeme 161.544,55 5,97%
A Mekanizma 157.627,02 5,83%
—  Yatak kumas 146.936,92 5,43%
XY Tel 85.463,86 3,16%
= Vida 51.871,82 1,92%
< Astar 47.168,19 1,74%
X Ambalaj 35.357,04 1,31%
Elyaf 19.825,71 0,73%
Kol 3.015,46 0,11%
Kege 1.625,09 0,06%
Yapistiric - 713,38 -0,03%
TOPLAM 2.704.846,34 100%
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Satiglara baktigimizda, pazardaki c¢alisanin yeni olmasi, hakimiyet heniiz kuramamasi,
cok fazla miisteriye hitap etmesi sonucu satiglarin iiriin dagilimina etkisi diger merkezlere
gore nispeten homojendir. Katki pay1 oran1 %26,83 olarak ilk sirada dosemelik kumas
gelmektedir.118 c¢esit tirlin, ortalama %45 briit kar satisi1 ile dosemelik kumas satislari
gerceklesmistir. %22,97 oranla ikinci sirada, %19 briit karla satilmis olan siinger grubu
yer almaktadir. Kol iiriin grubu katki pay1 simdiye kadar ki faaliyet merkezlerine gore
nispeten daha iyi olsa da yine de yetersiz kalmaktadir. Katki payinda bolgede negatife
diisen lirlin grubu ise yapistirict olmustur. Agirlikli ortalamasi %15 briit karlilikla satilan
yapistiricidan elde edilen ciro ve briit karlilik diisik olmasi sonucu katki payi
saglayamamigtir. Pazarlamaci ile bu {rlin gruplart hakkinda goriistildiigiinde ilgili
pazarda ¢ok fazla yerel ve yerlesik rakibin oldugunu, ¢ok yogun bir rekabet oldugu, yerel
isletmelerin ¢ok hizli hizmet verebildikleri ve bu yiizden de tercih sebepleri oldugunu,
ayrica pazara heniiz tam hakim olamadigini ve bu nedenle pazara niifuz edilemedigi

bilgisi alinmustir.

3.13.5. Dogu Anadolu Faaliyet Merkezi

Bu bolgede bir pazarlamaci mevcuttur. Pazarlamaci; yaklasik 12 senelik sektor tecriibesi
ile 2021 yil1 itibari ile yalnizca bir senedir isletmede ve mevcut pazarda ¢alismakta olup
bolge pazarina hakimdir. Yapmis oldugu haftalik ziyaret programi ile tam mesai galisan
pazarlamaci, ilizerine tanimlanmis 56 miisteriden sorumludur. Agirlikli ortalama satis
vadesi 169 giindiir. Ilgili pazarlamacinin raporlamalart ve uygulamalari kontrol
edildiginde haftalik ziyaret sayisinin tamamen dolu oldugu ve mevcut sistemde arttirmasi
miimkiin goéziikmemektedir. Pazarlamaci, yaklasik bir saatlik her miisteri ziyaretinde her
bir iirlin grubunu sira ile miisteriye yaklasik ayni stireler ayirarak pazarlamakta ve satig
olursa ilgili iiriin i¢in siparisini almaktadir. Bu bilgilerle beraber Dogu Anadolu faaliyet
merkezinin katki paylarina, lirtin grubundaki dagilimina en ¢oktan aza dogru siralayarak

baktigimizda tablo 17 iizerinde gosterilmektedir.
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Tablo 17
Dogu Anadolu Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylar: ve Oranlar

Profil 359.593,96 19,78%
Dosemelik Kumag 337.489,52 18,56%
Stinger 284.394,62 15,64%
Yatak kumasi 232.539,76 12,79%

— Malzeme 218.754,88 12,03%
> Yapistinic 148.662,11 8,18%
< Mekanizma 145.891,41 8,02%
O Sunta 134.967,15 7,42%
= Tel 8.345,68 0,46%
I% Kol - 0,00%
< Elyaf -742,77 -0,04%
\ Ayak -2.695,49 -0,15%
Kege -7.793,26 -0,43%
Ambalaj -11.965,91 -0,66%
Astar -13.013,79 -0,72%
Vida -16.157,20 -0,89%
TOPLAM 1.818.270,67 100%

Katki pay1 toplamlari igerisinde, oransal bazda katki pay1 en yiiksek olan iiriin %19,78 ile
profildir. 14 farkli miisteriye sevk edilmis, ortalama %14 briit kar marj1 ile satilmistir.
Ikinci kalem ise katk1 pay1 oran1 %18,56 ile 20 farkli miisteriye, %27 briit karla, 57 kalem
satilan désemelik kumas olmustur. Burada Kol iiriin grubu katki payinin orani, faaliyet
merkezinde pazarlamasi hi¢ yapilmadigindan otiirti dikkate alinmayarak sifirdir. Elyaf,
ayak, kece, ambalaj, astar, vida iirlin gruplarinda katki pay1 negatife diismiistiir. Bu
tiriinlerin satis cirosunun ve briit kar marjlarinin diisiik olmasinin sebebi, yerel rakiplerin
cok sayida olmasi, firmanin pazara yeni girmis olmasi ve navlun maliyetlerinin rekabette
firmay1 geri diisiirmesinden otiiriidiir. Isletmenin stratejisi burada bu negatif olgular:
kaldirmak amagli pazara niifuz etmektir. Dolay1si ile belirli bir siire kar amaci glitmeden
piyasaya girmek adina kar marjini ¢ok diigiik tutmaktadir. Boylece bolgenin katki pay1 bu

irlin gruplarinda diisiik kalmstir.

3.13.6. Karadeniz Faaliyet Merkezi

Bu bolgede bir pazarlamaci mevcuttur. Pazarlamacinin onceden hi¢ sektdr bilgisi
olmamakla birlikte 2021 yil1 itibari ile yalnizca bir senedir isletmede ve mevcut pazarda
calismakta olup bolge pazarina heniiz hakim degildir. Yapmis oldugu haftalik ziyaret
programi ile tam mesai ¢alisan pazarlamaci, lizerine tanimlanmis 36 miisteriden
sorumludur. Sorumlu oldugu mevcut misteri sayisinin diisiik olmasi, pazarlamacinin hem
kendisini hem de isletmeyi tanitim faaliyetleri siirdiirmesi i¢in, bir miisteriye bir ayda 4
ve daha fazla sayida ziyaret etmesinden kaynaklandigi anlasilmistir. Agirlikli ortalama
satis vadesi 141 giin olup %27 briit karlilikla satis yapmustir. Ilgili pazarlamacinin
raporlamalar1 ve uygulamalar1 kontrol edildiginde haftalik ziyaret sayisinin tamamen

dolu oldugu ve mevcut durumda arttirmas1 miimkiin goziikmemektedir. Pazarlamaci,

115



yaklagik bir saatlik her miisteri ziyaretinde her bir iiriin grubunu sira ile miisteriye
yaklagik ayni siireler ayirarak pazarlamaya ¢alismakta ve satig olursa ilgili {irlin igin
siparisini almaktadir. Bu bilgilerle beraber Karadeniz faaliyet merkezinin katki paylarinin
ve toplama gore oranlarinin, iirin grubundaki dagilimina en ¢oktan aza dogru siralayarak

baktigimizda tablo 18 {izerinde gdsterilmektedir.

Tablo 18

Karadeniz Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylar: ve Oranlart

Yatak kumasi 102.699,76 67,57%

Dosemelik Kumag 56.076,64 36,90%

Ambalaj 18.136,75 11,93%

Sunta 2.326,83 1,53%

—  Elyaf 2.001,80 1,32%

> Ayak 1.286,88 0,85%

< Kol 168,80 0,11%

O Malzeme -2.418,99 -1,59%

= Astar -2.502,38 -1,65%

ff Vida -3.253,87 -2,14%

< Singer -3.597,45 -2,37%

v Yapistirict -3.707,86 -2,44%

Mekanizma -3.780,92 -2,49%

Profil -3.816,77 -2,51%

Tel -3.816,77 -2,51%

Kece -3.816,77 -2,51%

TOPLAM 151.985,68 100%

Katk1 pay1 toplamlari igerisinde, oransal bazda en yiiksek olan tirlin %67,57 ile 14 farkli
miisteriye ortalama %30 briit kar marj1 ile satilan yatak kumasidir. ikinci kalem ise
%36,90 ile 16 farkli miisteriye, %47 briit karla, 43 kalem satilan dosemelik kumasg
olmustur. Firmanin pazarda yeni olmasi, pazarlamacinin da sektorde yeni olmasi, isletme
icin ayrilan bir faaliyet merkezinde heniiz yeterli ciro elde edememesine sebep
olmaktadir. Buda katki paymin diisik ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bolge pazari
incelendiginde Kastamonu, Amasya, Samsun, Ordu, Giresun, Trabzon, Rize, Glimiishane
ve Erzurum illerinden olusmaktadir. En uzak mesafe olan Kastamonu-Erzurum arasi
seyahat mesafesi 931 km ve yaklasik 11 saatlik bir yol mesafesindedir. Bu mesafe
pazarlamaciya giin/zaman kaybettirmektedir. Isletmenin Erzurum, Rize de birer, Trabzon
da iki miisterisi bulunmaktadir. Bu illerde ki miisterilerin cirosu, faaliyet merkezinin
toplam cirosuna orani %5,8’dir. Bolge pazarinda sektor merkezi Samsun’dur. Samsun da
mobilya imalatci sayisi, bolgeye bagl diger illerde bulunan imalatg¢1 sayisindan ¢ok daha
fazladir. Isletmenin CRM kayitlarinda Amasya, Samsun, Ordu, Giresun gibi 320 km ve
4 saatlik bir rota iizerinde 110 miisteri bulunmaktadir. Isletme, pazarlamaciya bu kisa
alanda ki miisterilerle iletisim kurdurarak, katki pay1 yiiksek olan désemelik kumas ve

yatak kumasi lirlin grubundaki briit karliligin1 bir miktar azaltarak hizlica bu pazara niifuz
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edebilir. Bolgenin kisa zamanda verimli hale gelebilmesi i¢in zaman gibi kit kaynagin en

verimli sekilde kullanilmas1 gerekmektedir.

3.13.7. Merkez Sube Faaliyet Merkezi

Merkez sube faaliyet merkezi 5.000 m?kapali alana sahip ana depo alani olup, burada 50
kisi calismaktadir. Isyerine gelen miisterilere sicak satis yapildigi gibi Sakarya ilgelerine,
Eskisehir, Bartin, Zonguldak, Diizce, Bolu, Kocaeli illerine de, ilgili yerdeki miisteriler
telefonla aranarak siparis toplanip, servisle siparisler teslim edilerek sicak satig
yapilmaktadir. Merkez sube 2018 yilindan itibaren mevcut konumunda faaliyettedir. Bu
bilgilerle beraber merkez Sube faaliyet merkezinin iiriin grubu bazinda katki paylari ve

toplam katk1 paylarina oranlari tablo 19 {izerinde gosterilmektedir.

Tablo 19

Merkez Sube Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylar: ve Oranlart

Yatak kumast 2.141.354,28 37,25%

Dosemelik Kumasg 1.183.111,36 20,58%

Stinger 964.149,13 16,77%

Malzeme 685.340,42 11,92%

—_  Avyak 510.753,56 8,88%

> Mekanizma 311.416,49 5,42%

< Elyaf 200.390,99 3,49%

O Profil 96.864,67 1,68%

z Astar 55.630,18 0,97%

= Kol 44.224,85 0,77%

< Ambalaj 23.300,23 0,41%

\ Vida 22.143,91 0,39%

Sunta -15.978,40 -0,28%

Yapistirict -46.137,31 -0,80%

Kege -205.032,02 -3,57%

Tel -222.480,18 -3,87%

TOPLAM 5.749.052,16 100%

Katk1 pay1 toplamlari igerisinde, oransal bazda katki pay1 en yliksek olan {irtin %37,25 ile
yatak kumasidir. Ikinci kalem ise %20,58 ile désemelik kumas olmustur. Bu merkezde
dikkat ¢ekici husus kol {iriin grubunun katki payinin %1 e yakin olarak 44.224,85 TL’lik
bir katki pay1 olusturmasidir. Burada pazarlama faaliyetinin de yapilmadigin diistinlirsek
diger merkezlere oranla bu merkezde kol {iriin grubunun katki pay1 gayet ytliksektir. Katki
paymin negatif oldugu iirlin gruplar ise; sunta, yapistirici, kece ve tel olmustur. Merkez
ofis yaptig1 sicak satiglardan otiirti hizmet verdigi kesim endiistriyel/seri tiretimlerden
ziyade butik ireticilerdir. Bu tarzdaki iireticiler sunta iirlin gruplarini iglenmis sekilde
hazir kullandiklarindan dolay1 satis cirosu yiiksek olamamistir. Yine ayni miisteri
portfoyiinde yapistirict fiyat bakimindan 6nem arz etmektedir. Bundan dolay1 isletme
yapistirict Uiriin grubundaki fiyatlamada agresif davranarak kampanya yapmis, maliyetine
satiglarda bulunarak yapistirict tirlinii ile dikkat ¢ekip yapistiricinin yaninda farkl {irtin

satma ve biitlinlinden kar etme stratejisi lizerinde durmustur. Bu yapilan kampanyanin

117



Olctimlenmesi yapilamadigi gibi sonucu da hesaplanamamistir. Hem yapistirici satin alip
hem de yaninda bagka bir iiriin daha satin alan miisteriler raporlanamadigi, raporlansa
dahi yapistirici alan miisterinin diger iirlinii hali hazirda zaten alacak olup olmadigi
sorusunun cevabi verilememistir. Bu kampanyanin kazancinin olup olmadig: isletmenin
tecriibelerine dayali bir sonug olusturmustur. Kege {irlin grubu ise sicak satista pazarda
satig1 pek bulunmayan, genelde toplu alim yapan ve endiistriyel iireticilerin kullanmig
oldugu bir iiriin grubu oldugundan 6tiirii cirosu ¢ok diisiik kalmistir. Bir diger negatif
katki payli tiriin ise teldir. Tel iiriin grubu genellikle sicak satisla ya da perakende seklinde
satilan bir iirlin degildir. Bu sebeple neredeyse hi¢ satilamayarak cirosu sifira yakin olmus

ve bundan dolay1 katki pay1 negatif olmustur.

3.13.8. Serdivan Sube Faaliyet Merkezi

Serdivan sube faaliyet merkezi 700 m? kapali alana sahip olup, burada 11 kisi
calismaktadir. Isyerine gelen miisterilere sicak satis yapilmaktadir. Serdivan sube 2003
yilindan itibaren mevcut konumunda faaliyettedir. Bolgede 6 yerel rakip arasinda isletme
one ¢ikmaktadir. Bu bilgilerle beraber Serdivan sube faaliyet merkezinin iriin grubu
bazinda katki paylar1 ve toplam katki paylarina oranlari en ¢oktan aza dogru siralayarak

tablo 20 lizerinde gosterilmektedir.

Tablo 20

Serdivan Sube Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylar: ve Oranlari

Stinger 2.293.019,43 36,72%

Dosemelik Kumas 1.230.309,47 19,70%

Malzeme 879.422,80 14,08%

Ayak 500.157,92 8,01%

— Vida 257.742,31 4,13%

> Mekanizma 252.443,97 4,04%

< Elyaf 184.781,93 2,96%

O Astar 165.112,63 2,64%

", Ambalaj 162.758,20 2,61%

= Yapistirict 134.257,00 2,15%

< Yatak kumast 93.163,32 1,49%

¢ Kol 49.244.86 0,79%

Kege 27.704,04 0,44%

Tel 9.913,37 0,16%

Sunta 8.132,08 0,13%

Profil -4.138,77 -0,07%

TOPLAM 6.244.024,56 100%

Katki pay1 toplamlar igerisinde, oransal bazda katki pay1 en yiiksek olan iiriin %36,72 ile
siingerdir. ikinci kalem ise %19,70 ile désemelik kumas olmustur. Bu merkezde dikkat
¢ekici husus kol iiriin grubunun katki payinin %]1°e yakin olarak 49.244,86 TL’lik bir
katki pay1 olusturmasidir. Burada pazarlama faaliyetinin de yapilmadigini diisiiniirsek
diger merkezlere oranla bu merkezde de kol iirlin grubunun katki pay1 gayet yiiksektir.

Katki paymin negatif oldugu iiriin grubu ise; profil olmustur. Serdivan yaptig1 sicak
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satiglardan otiirii hizmet verdigi kesim enddistriyel tiretimlerden ziyade butik tireticilerdir
ve dosemecilerdir. Bu tarzdaki iireticiler profil kullanmamaktadirlar. Ozellikle bu
merkezde higbir pazarlama faaliyeti yapilmamakta, tamamen is yerine gelen miisterinin
ihtiyaci karsilanmaktadir. Yatak kumasi iriin grubu katki payinin her merkezde yiiksek
olup bu merkezde diisiikk ¢cikmasinin sebebi ise bu merkez miisteri portfdyiinde veya bu
merkez etrafinda toplam 4 yatak {ireticisi olmasidir. Isletme 4 iireticiye de yatak kumasi
satis1 yapmistir. Ayrica bolgede yerel hizmet veren bagka yatak kumasi saticis1 da

bulunmamaktadir.

3.13.9. Bursa Sube Faaliyet Merkezi

Bursa sube faaliyet merkezi 900 m? kapali alana sahip olup, burada 5 kisi ¢alismaktadir.
Isyerine gelen miisterilere sicak satis yapilmaktadir. Bursa sube 2020 yilindan itibaren
mevcut konumunda faaliyettedir. Bolge sektoriin  Tiirkiye c¢apinda merkezi
konumundadir. Bu bdlgede irili ufakli 50°den fazla rakip bulunmaktadir. Bu bilgilerle
beraber Bursa Sube faaliyet merkezinin iiriin grubu bazinda katki paylar1 ve toplam katk1

paylarina oranlari tablo 21 iizerinde gosterilmektedir.

Tablo 21
Bursa Sube Faaliyet Merkezinin Uriin Grubundaki Katki Paylar: ve Oranlan
Siinger 1.333555,22  36,28%
Dosemelik Kumag 746.163,94 20,30%
Malzeme 619.289,05 16,85%
Elyaf 25251927  6,87%
— Yatak kumasi 153.596,26 4,18%
> Ayak 135.421,16  3,68%
< Yapstirict 125.385,60 3,41%
O Sunta 99.460,61 2,71%
= Mekanizma 70.299,62 1,91%
ﬁ Astar 61.685,68 1,68%
< Ambalaj 55.919,93 1,52%
¢ Vida 53.262,73 1,45%
Kol 496,22 0,01%
Kege 485506  -0,13%
Tel -13.411,39  -0,36%
Profil -13411,39  -0,36%
TOPLAM 3.675.377,45  100%

Katk1 pay1 toplamlari igerisinde, oransal bazda katki pay1 en yiiksek olan iirtin %36,28 ile
siinger olmustur. Ikinci kalem ise %20,30 ile désemelik kumas olmustur. Bu faaliyet
merkezinde yenilikgi koltuk fireticisi ¢ok fazla bulunmaktadir. Faaliyet merkezi, 1 yilini
yeni asmis sekilde mevcut konumunda oldugundan o&tiirii henliz tam pazara hakim
olamamustir. Pazara niifuz edebilmek adina koltuk imalatcilarinin en 6nemli 2 iiriinii olan
siinger ve kumas iirlin grubuna odaklanarak, cok fazla yerel rakibin olmasina ragmen

katki pay1 olusturmay1 basarmistir. Isletme kendine 6zgii desende kumas iirettirip satarak
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miisteriyi kendine ¢ekmis ve bununla beraber siinger {iriin grubunda da gelir elde etmistir.

Katki payinin negatif oldugu iiriin grubu ise; profil, tel ve kecedir.

120



SONUC

Isletme genislettigi pazari ile beraber artan cirosunu kontrol altina alabilmek ve dogru
datalarla raporlamalarini saglayabilmek adina 2018 yilindan itibaren teknoloji ve yazilim
yatirimlarini arttirmis, stoklamada barkod ve radyo frekanslhi kimlikleme (RFID), CRM
sisteminde TEAMGRAM ve kendi yazilimlari ile B2B sistemleri, muhasebesel islemler
icinde SAP B1 programi kullanimina ge¢mis ve siirekli iyilestirmelerle tiim bu siirecleri
gelistirmektedir. Gelinen bu noktalarda tiim datalar mevcut ve erisebilir olmasina ragmen
pazarda lriin satislarini stratejik yonlendirmede kurgusal olarak eksikliklerden dolay1
dogru bilgi edinme ve dogru yonlendirme yapamamakla beraber, kaynaklarin en verimli
sekilde kullanilmadig1 6ngoriilerek faaliyet tabanli maliyetleme sistem kurulumu ihtiyaci
dogmustur. ileride yapilacak olan bu konudaki c¢alismalar igin, dogru datalar
toplayabilmek adina gelismis veya kolaylikla gelistirilebilen bir ERP sistemi mevcut olan
isletmeler iizerinde ¢alismalar yiiriitmek dogru olacaktir. ERP sistemi kurucusu veya

danigsmani ile iletisime gegmek, gerekli yazilimlar1 yaptirmak i¢in gerekli olacaktir.

Yapilan kurgulamada 6ncelikle 2021 yilinda bélge pazarlamacilart ve subelerle toplamda
9 adet faaliyet alanlar1 belirlenmistir. isletmenin tiim gider hesaplar1 sabit ve degisken
gider olarak ayrilmistir. Tiim giderlerin hangi faaliyet merkezi i¢in yapildigi yevmiye
kaydi bazinda incelenerek ilgili faaliyet merkezi ile iliskilendirilmistir. Merkez ¢alisanlari
(muhasebeciler, giivenlik gorevlileri, Satin alma/tedarik ¢alisanlari) iicretleri, katilimda
bulunduklar1 ulusal ya da uluslararasi fuar giderleri, reklam gibi faydas1 boliinemeyen
giderler merkez sube maliyet havuzuna aktarilmistir. Bylelikle hangi faaliyet merkezinin
ne kadar degisken ve ne kadar sabit maliyetlere sahip oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Her bir
faaliyet merkezinin cirosu ve agirlikli ortalama satig vadesi bilgisi ERP sisteminden
cekilerek igletmenin finans giderleri buna gore ilgili merkeze dagitilmistir. Faaliyet
merkezlerinin yapmis oldugu satislardan elde edilen briit karlilik (satis fiyatindan alig
fiyat1 ¢ikarilarak satis miktarmin ¢arpimi ile elde edilen tutar) ¢ikarilmistir. Bu noktada
iirtin nakliyeleri eger var ise alis fiyatina eklenerek alis maliyeti olusturulmamis, onun
yerine nakliye giderleri hesabinda izlenerek yine merkez subenin maliyet havuzunda
biriktirilmistir. Briit kar hesaplamasi ile beraber her bir faaliyet merkezinin katki pay1
hesaplanmas1 miimkiin olmustur. Katki paylar1 ilgili merkezin briit karindan ilgili
merkezin degisken giderleri ¢ikartilarak hesaplanmistir. Katki paymin iriin grubu
bazinda bakilabilmesi i¢in her bir iiriin grubunun briit kar1 hesaplanmis, degisken maliyet
16 iiriin grubuna dagitilarak katki payr hesaplanmistir. Buradan ¢ikan sonuglara gore
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isletmenin karmni arttirabilmek ve kaynaklari maksimum verimle kullanabilmek igin,

analizler yapilmstir.

Oncelikle pazarlamada Istanbul Avrupa merkezinin katki1 paymin ¢ok yiiksek oldugunu
gormekteyiz. Ayni sekilde Akdeniz bolgesinin de, faaliyet merkezleri katki paylari
ortalamasinin iizerinde oldugunu gérmekteyiz. Bu bolgelerde ¢alisan sayisinin yalnizca
bir kisi olmasi ve pazarda ¢ok daha fazla potansiyel miisteri ve satis olmasi, fakat mevcut
calisanlarin zaman bakimindan neredeyse zorlanmis pratik kapasitelerinde calisiyor
olmas1 pazarda var olan firsatlar1 degerlendirememeye neden olmaktadir. Dolayisiyla bu
pazarlara ¢ok hizli ve kesin yatirimlar yapilmalidir. Mevcut pazara takviye edilecek birer
ya da ikiser personelin maliyetleri agisindan faaliyet merkezi katki payini ¢ok fazla
diisiirmeyecegi gibi ilave yapilacak her bir satis briit kar1 tamamen katki payma ilave

olacaktir.

Faaliyet merkezleri katki paylar1 ortalamasiin {izerindeki diger faaliyet merkezleri
subelerdir. Subelerin pazarlama faaliyetleri olmadigindan &tiirii katki paylarini
dolayistyla karini arttirabilmek i¢in is yerlerine daha fazla miisteri gekmek gerekir. Bunu
cesitli misteri iligkileri gibi sosyal yollarla yapilabilecegi gibi fiyatlama stratejileri ile de
yapilabilir. Ornegin tiim faaliyet merkezlerinde satilamadigi icin ekstra bir maliyet
olusturan kol iirlin grubu, merkez ve Serdivan subede katki pay1 saglayabilmektedir. Bu
irlinlerin satisinin tamami, katki pay1 sifirlanabilecegi noktaya kadar diistilerek hem satisi
hizlandirilabilir hem de daha fazla miisteri is yerine ¢ekilebilir. Ayrica pazarlama
bolgelerindeki kol iirlin grubu satisindan vazgegilerek vakit kaybi Onlenir ve
pazarlamacilarin kapasitelerinin genisletilmesi saglanarak atil kapasite olusturulur ve bu
kapasite yeni miisteriler ya da mevcut katki pay1 yiiksek tirtinlerin pazarlanmasina daha
fazla firsat verilmis olur. Boylece hem subelerde hem de pazarlama bolgelerinde toplam

katk1 paylar1 arttirilmis olur.

Yine subelerdeki yapistirict satislarinda kampanya sona erdirilip briit kar arttirilmali ya
da yapilan fiyatlama politikasinin etkileri hesaplanabilir yontemler kurularak, kampanya

sonuglari raporlanabilir hale getirilip sonuglar1 analiz edilmelidir.

Karadeniz bolgesi faaliyet merkezine bakildiginda 1 pazarlamacinin pratik kapasitesi ile

yetisemeyecegi miisteri sayis1 mevcuttur. Burada ¢ok uzun rotalar ¢alisanin vaktini

almakta kaybedilen vakit ile kazanilan katki, farkli alternatifler olusturmaktadir.

Pazarlamacinin sektor deneyiminin yeterli olmayist da katki payimin artmasinda negatif

etken olmaktadir. Bu bdlge i¢in sektorde deneyimi olan ilave bir personel daha istihdam
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edilerek bolge ikiye boliindiigiinde katki pay1 kisa zamanda hizla yiikselecektir. Eger
isletme ilave personel maliyeti ile katki paymin negatife diisecegi riskini géz oniinde
bulundurup c¢ekimser kaliyorsa, bu sefer mevcuttaki personeli, sadece sistemde hazirda
100°den fazla kayith bulunan Amasya, Giresun sehirleri arasindaki miisterileri ile
sorumlu tutarak uzak rotada ki 4 miisteriden ve bununla birlikte %5,7 cirodan belirli bir
zaman i¢in vazgegerek hem yakit gideri, amortisman, konaklama gibi degisken maliyeti
diistiriip hem de zamani etkin ve verimli kullanmasini saglamalidir. Mevcut sekilde pratik
kapasitesini 36 miisteri ile tam doldururken sunulan alternatif sekilde 50 miisteriyi

asabilir ve kisa zamanda katki payin1 mevcuttakinden ¢ok daha yiiksek hale getirebilir.

Isletmeye uygulanan faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin iiretmis oldugu maliyet
bilgilerini analiz etmesi, stratejik kararlar vererek, isletmenin pazardaki pay1 ve ticari kari
arttirllmasi hedeflenmistir. Faaliyet tabanli maliyetleme olmadiginda; isletmenin sadece
bolgedeki toplam karliligini1 goriiyor oldugundan, diizenleme veya iyilestirme kararlari
vermesi i¢in elinde dogru bilgiler olmayacaktir. Faaliyet tabanli maliyetleme ile elde
edilen veriler sayesinde isletmenin pazarda stratejik fiyatlandirma yapmasi planlanarak

yine ticari karlilik ve pazar payinin arttirilmasi hedeflenmistir.
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