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MALIYET KONTROLU ICIN FAALIYET ANALIZI

ihsan YILDIZTEKIN®

Ozet: Giiniimiiz isletmeleri orgiitsel etkinligi, verimliligi artirmak ve
faaliyetlerin maliyetlerini diisiirmek i¢in faaliyete dayali yonetimi strateji olarak
benimsemeleri gerekir. Uriinler faaliyetleri ve faaliyetler kaynaklari tiiketir
anlayisiyla biitiin siireclerin ve faaliyetlerin analizini yapilarak, siirekli
gelismenin kritik bir teknik parcasi elde edilir. Uretim icin yapilacak
faaliyetlerin kok nedenlerini arastirir ve zaman, kaynak kayiplarini Onler.
Birincil amaglara dogrudan katki yapan faaliyetlere yonelerek {iriin degerinde
iistiinlilk olusturur. Uretim ve ticari siireclerin her birinde meydana gelen
faaliyetleri, yeniden yapilandirarak deger katmayan faaliyetleri ortadan
kaldirabilir. Ozellikle {iriin maliyetinin énemli bir kismini olusturan, genel
dretim maliyetlerinin izlenmesinde ve sorunlarin sebeplerini kanitlamada
stratejik bir anlayis kazanmanin iyi bir aracidir. Faaliyetlerle maliyetler arasinda
sebep-sonug iliskisi kurularak maliyet dagiticilart belirlenir. Caligma
faaliyetlerinin izlendigi kaynak dagiticilari, faaliyetlerin maliyetlerinin izlendigi
(maliyet havuzlarina) faaliyet dagiticilar ve maliyet havuzlarinda olusan diger
maliyet unsurlarinin izlendigi maliyet dagiticilar1  belirlenir. Faaliyet
dagiticilariyla maliyet unsurlarina dagitim yapilir.

Faaliyet dagiticilari, kaynak tiiketim maliyetlerini belirlemek igin
kullanilir. Bunlara maliyet objeleri denir

Birim, takim, iiriin ve tesis seviyesinde faaliyete dayali maliyetler
olusturulur. Bu maliyetler, en iyi siire¢ uygulamalariyla ve en iyi alternatifin
maliyet matrisiyle karsilastirmasi yapilarak, her siirecte faaliyet maliyetleri
diistirebilir ya da diisiik maliyetli faaliyetler segilebilir. Siirecteki fonksiyonlar
gerekli olup olmadigi, hangi faaliyet ve segenegin daha iyi iiretime elverigli
oldugu saptanabilir. Ayn1 ve benzer faaliyetlerle farkli mamullerin
iretilmesinde kullanilacak pargalarin  olusturulmasimi  miimkiin  kilabilir.
Gereksiz faaliyetleri ortadan kaldirma c¢aligmalarinda kalite, giivenirlilik,
misterinin arzuladigi 6zelliklerden fedakarlik yapmadan iyilestirme yapilarak,
en iyi rakip {iriin 6zellikleriyle ve maliyetleriyle kiyaslama yapilir. Alternatif
faaliyetler ve kaynaklar iizerinde odaklanma ile maliyet farklilastirmayla birlikte
iretimde standartlagsma saglayarak, stirekli gelisme ve rekabette isletmeye
iistiinliik saglayabilir.

Anahtar kelimeler: Faaliyet analizi, deger katmayan faaliyetleri
belirleme, kaliteden 6diin vermeden maliyet diisiirme

Abstract: Today’s companies should adopt the activity-based
management as a strategy in order to increase the organizational effectiveness
and efficiency, and to decrease the costs of activities. Having the understanding
that products consume activities and the activities consume resources,
comparies can obtain a critical tenchnique part of sustainable improvement
through analyzing all the processes and activities. They search for the main
reasons of activities to be performed for production and prevent time resource
losses. Orienting to activities contributing to primary goals, they create a
superiority in product value.
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They can get rid of activities whicih do not add a value by
reconstructing the activities taking place in every stage of production and
commercial processes. It is a good tool for gaining a strategic understanding for
identifying the causes of problems and tracking the costs of overhead forming
the major part of product cost. Cost distributors are determined by creating the
relationship of cause-effect between activities and costs. Resource drivers
where work activities are viewed and the cost drivers where the other cost
objects formed in cost pools are determined.

Costs depending on activities on the level of unit, batch, product and
establishment are created. These costs are compared with the best process
applications and with the cost matrix of the best alternative, and thus, the
activity costs on every process can be decreased or the low-cost activities can
be chosen. Whether the functions in the process are necessary or not, which
activity or choice is suitable for a better production can also be determined. In
addition, activity analysis may enable to provide the pieces to be used in the
production of different items through the same or different activities. In the
studies of avoiding idle activities, a comparison with the best competing
product characteristics and costs can be done without sacrificing quality, safety
and the demands of the customer, and thus an improvement can be achieved.
Finally, standardization in production together with focusing on alternative
activities, resources and cost differentiation is provided, and a superiority in
continous improvement and competition for the company can be obtained.

Key words: Activity analysis, determining non-value added activities,
cost decreasing without sacrificing quality.

L.Giris

Gecen 60 yillik siirede teknolojideki gelismeler, kiiresel degisim ve
rekabet, artan miisteri beklentileri, iiretim isletmelerinde maliyet unsurlari
icinde 6nemli agirligr olan direkt is¢ilik maliyetleri payinin giderek azalmasina
neden olmustur. Kitlesel iiretim, otomasyon, yeni teknolojiler ve yoOnetimsel
caligmalar sonucu degisken genel iiretim giderlerinin pay1 artmustir.
Verimliligin talep zincirine karsi baskisi kiiresel dis kaynak kullanimiyla
birlikte artmigtir. Yonetim muhasebecilerini, maliyetleri olusturan faaliyetleri
ayirmaya ve analize yoneltmistir. Faaliyet analizi teknigi gelismistir. Faaliyete
dayal1 analizler, ticari slire¢ boyunca verimli gelismenin kritik unsuru olmustur.
Isletmeler, varhigini siirdiirebilmek icin siirekli gelismeye ihtiya¢ duyarlar.
Uretim maliyetlerini izlemede ortaya gikacak sorunlarin nedenlerini saptamada
ve stratejik anlayis kazanmada faaliyet analizi iyi bir ara¢ olmustur. Maliyet
yoOnetimi i¢in faaliyet analizlerini kullanma siirecine alternatif bir bakig
getirmistir. Yoneticilere, sorumluluk alanlarinda gerceklestirilen faaliyetlerin
harcamalarin1 takip etme ve kontrol etme olanagi saglamistir. Faaliyetler
kaynaklan tiiketirler. Mamuller faaliyetleri tiiketirler. Faaliyetlerin ise ilgili
maliyet objeleri tarafindan kullanildig1 yaklasima dayandirilir. Ilk adim dogru
faaliyeti belirlemektir. Maliyetlerin olusmasina neden olan faaliyetleri
tanimlamak ve faaliyetin gerceklesmesi sonucu hedeflenen hizmet / iiriinle
iligkisini kurulabilmektir.
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I1. Faaliyete Dayah Yonetim (Activity-Based Management )

Yoneticiler, organizasyonel kar1 ve miisteri degerini artirmaya yardim
edebilecek oOrgiitsel etkinligi ve verimliligi artirarak, daha dogru maliyetli
diriinler i¢in faaliyete dayali yonetimi kurabilirler. “Faaliyete dayali yonetim
kavramui tablo 1’de gosterilen bir¢ok disiplinle ortiismektedir. Bu bakis agisina
gilivenerek faaliyete dayali yonetim, ig siirecini yeniden yapilandirma ¢abalarini
veya toplam kalite yonetimini bir parcasi olarak gorebilir. Alternatif olarak
toplam kalite yonetimini ve is siirecini tekrar yapilandirma, faaliyete dayal
yOnetimin yerine getirilmesiyle meydana gelir” (Raiborn,Barfield ve Kinney,
1999:177). Daha 6nemlisi, faaliyete dayali yonetimin stratejik planlamasinin ve
organizasyonunun maliyet yonetimi sistemiyle tamamlanmasidir. Bir gelistirme
araci olarak siire¢ planlamasmin ig¢indeki biitiinlesme ve maliyet ydnetim
sistemi, faaliyete dayali yOnetimin semsiyesi altindaki biitiin kavramlari,
miisterilerin bakisinin bir pargasi olarak ve uzun dénemli finanssal basar1 olarak
gorebilir.

Tablo 1: Faaliyet Temelli Yonetim Semsiyesi

e Siireg ve Faaliyet Analizi e  Siirekli Gelisim
e  Maliyet Dagitim Analizi e (Calisma Denetimi
e Faaliyet Esasli Maliyetleme e Performans Olgiimii
e  Stratejik Planlama *  Yeni Mihendislik Surecindeki
Isler
e  Maliyet Yonetim Sistemleri ile
Entegrasyon

Faaliyete dayali yonetimin benimsenmesinde, ilk olarak organizasyon
faaliyetlerinin analizine ihtiya¢ duyulabilir.

Bu faaliyet tekrar eden is hareketlerinin ticari fonksiyonlarii
tanimlayan, calisma siras1 performanslaridir. Her bir faaliyetin adi ve fiilleri
tanmimlanir. “Ornek olarak madde kaldirma, dokiim ilavesi birer faaliyettir. Bu
faaliyetler, goOsterge tablolarinda ve silire¢ haritalart denen girdilerle
detaylandirilarak yaptiklar1 veya meydana getirdikleri nesnelerle temsil edilirler.
Bu haritalar, spesifik bir gorevi veya bir siireci basarmak i¢in sadece asikar
olanlar1 degil, uygulanan tiim aktiviteleri i¢ine alir. Onemli zamana ihtiyag
gosteren ¢ogu faaliyetler, stirecin dogru bir parcasi olarak goriilmezler. Biitiin
faaliyetler detaylandirilarak siire¢ haritasi tekrar edilir, bos ve gereksiz islerin
tanimlanmasina olanak saglanir. Bu haritalar, organizasyondaki biitiin boliimleri
en iyi uygulama ihtimaline adapte etmeyi desteklemek igin (Best pratices
benchmarking) en iyi uygulama ile kiyaslamay1 rehberi olarak kullanilabilir.
Ayrintil siire¢ haritasi gostergesi Tablo 2’de deger grafiginin igindedir.
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Tablo 2: Siire¢c Haritasi

e Vizyon, e  Miisteri
Politika ve e  Yonetimi Hosnutlugu
) Strateji Kavrama,
Ust e Ekiplere ve e Basitlestirme
Y 6netimin Bireylere Is ve Faaliyet | o  Kalite Ticari
Onderligi Verme (yetki Dayali Gelistirme Ciktilar
verme) e  Yonetimle
e Tesebbiisle Aym e Daha Ucuz ve
Entegrasyon Diizeyde Daha lyi, Hizh
Gelistirme (devir siiresini
azaltma)
»Geri Odeme <

<—Yeni Mithendislik Yontemi ——» <4—— Kaynak Hattt Sonu ———»

Faaliyete dayali yonetimde, deger katan ve katmayan faaliyetlerin
belirlenmesi, faaliyetlerin performans ol¢limlerinin yapilmasini saglayarak,
tiim degerler zincirinde deger katmayan zaman ve gayretlerin azaltilmasini
saglayabilir. Ilk olarak faaliyetler icerisinde kiiciik bir yiizdeye sahip olan,
ancak toplam maliyetler igerisinde biiyiik rakamlara ulasan faaliyetlerin analiz
edilmesi, maliyetleri diislirme agisindan Onceliklidir’(Raiborn, Barfield ve
Kinney, 1999:178). Bu tiir kritik faaliyetlerin analizi yapilmalidir. Diistlik
maliyetli faaliyetler seg¢ilmelidir. Mamullerin kalitesinde, miisterilerin
istedikleri ozelliklerde iyilestirme yapmakla birlikte aym1 ve benzer
faaliyetlerle farkli mamullerin {iretilmesinde kullanilabilecek parcalardan
olusmasina dikkat edilmelidir. Alternatif faaliyetler iiriin &zelliklerini
bozmadan, diisiik maliyetli faaliyetlerin se¢iminde ve {retiminde
standartlasma saglamalidir. Maliyetlerin farklilasmasinda, maliyet tastyicilarin
onemi kadar, basar1 degerlendirmede ¢ok sayida finanssal olan ve olmayan
Olglimler kullanilmaktadir. Faaliyete dayali yonetimin, deger katmayan
faaliyetleri belirlemede ki 6nemli roliinii vurgulamak gereklidir. aha genis bir
ifade ile katma deger yaratan faaliyet, miisteriye sunulan iiriin ya da hizmetin
degerini artiran faaliyetlerdir. Bunun tersine, katma deger yaratmayan
faaliyetler, liretime harcanan zamani artirmakta, fakat {irlin ve hizmetin
degerini artirmamaktadir. Katma degersiz faaliyetler, misteri acisindan
gereksiz faaliyetlerdir.

Maliyetlerde artisa neden olan bu faaliyetler, tam zamaninda iiretim
felsefesine gore israftir ve {irlin/hizmetin kalite ve pazar degerini
etkilemeksizin azaltilmali ya da ortadan kaldirilmalidir.
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A. Faaliyete Dayal1 Yonetim ve Olgiimler

“Tablo 3’de dikey bakis maliyet akisin1 yatay bakis ise siiregleri
gostermektedir. Siireglerin ve iirlinlerin her ikisinin de maliyeti hesaplanabilir.
Dikey bakis muhasebe sistemi vasitasiyla belirlenen insan, makine, donanim,
malzeme ve kaynak {iretim maliyetlerini belirlemeyi, gorev, is ve faaliyetlerin
maliyetlerle iligkisini ve {riinlere maliyet yiiklenmesini gosterir. Yatay bakis
stire¢ goriintlisinii temsil eder. Yerine getirilen gorev ve islere dayali
faaliyetlerin tiiketildigi, siireci isleten tiim iligkileri gosterir. Her faaliyet
girdilere neden olur. Siire¢ i¢cinde gorevler yerine getirilirken faaliyetin tiikettigi
kaynaklarin dagiticilarin1  gosterir. Faaliyete baslanildigi zaman, tiiketilen
kaynaklar ya icsel ya da digsal miisterilere bir hizmet / iiriin iiretmektedir ve
iirlin kaynaklar1 tiiketir. Miisteriler icini iriinlerin iiretim siirecindeki kaynak
dagitim faaliyetleri ve muhasebe sisteminden elde edilen verileri gdsterir. Bu
faaliyetlerin deger katma seviyelerini, maliyetlerini gdsteren analizleri ve
performans Ol¢limlerini yonetime saglayabilir. Faaliyet dagiticilari, kaynak
tilketim maliyetlerini belirlemek i¢in kullanilir. Bunlara maliyet objeleri
denir”’(Northrup, 2004: 63).

Tablo 3: Faaliyete Dayali Maliyet Akist

KAYNAKLAR
Kaynak Ke}ynak .
—_— maliyetleri

dagiticilar

Maliyet
dagiticilar

—_— C Faaliyetler )C Faaliyetler ) C Faaliyetler )

Tclam alrcs Darfarmanc Aloiimii Qiiranlar malivati

|

' | Lanlivratlarin Malivratlas: |

LIB[INSUN JOAT[BW ULIR[I[IBA

Faaliyet
dagiticilar

Maliyet Maliyet
objeleri objeleri
Maliyet
objeleri

| Varliklarin maliyet nedenleri >
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“Ug tiir dagitict vardir.
1- Calisma faaliyetlerinin maliyetlerinin izlendigi kaynak dagiticilar

(gorevler)

2- Faaliyetlerin maliyet unsurlarinin maliyetlerinin izlendigi faaliyet

dagiticilar (miisteriler ve {iriinler)

3-Diger maliyet unsurlariyla iligkili maliyet unsurunun izlendigi maliyet
unsuru dagiticilar: ”(Northrup, 2004: 63).
Bir faaliyet en az iki aktiviteden olusur. Bu aktiviteler zaman alir, kaynak
tiiketir ve ciktilara neden olur. Olgiime dayali aktivite asagidaki sorunlari
tetikler. Siiregte ne yapilir ve siirecin maliyeti nedir? Bir organizasyon i¢indeki
fonksiyonlar, genel sorumluluklar ya da amacglar gorevlilere paylastirilir.
Miihendislik, finansman, {iretim ve satiglari kapsar.

Fonksiyonlar, fonksiyonel alanlar i¢inde mevcut olan maliyet
merkezleri ya da bolimler olarak adlandirilan organizasyonel guruplagma,
diizenlemedir. Organizasyonun karmasiklig1 ve biiyiikliigiine bagimli olan diger
siniflandirmalart  hesaba katarak laburatuvar testlerini, bor¢ ve alacak
hesaplarini, satis alanlarin1 da kapsar. Miisterilere {iriin ve hizmet saglamada,
maliyet merkezleri ve boliimleri ticari slireglerdir. Ticari siirecinin verimliligi,
iiretim  maliyetlerini  olusturan  kaynaklarin  maliyetleri, faaliyetlerle
kargilagtirilarak izlenebilir. Gelecek adim isletmenin yaptigi faaliyetlerin
nedenlerini, gorevlerin detaylarini ortaya c¢ikarmak ve eslestirilenlerle
karsilastirilarak ele alinmasini gerekli kilar. Tanimlamalar, agik se¢ik ve detayl
olmalidir.

Faaliyet analizlerini gelistirmede, her bir ticari siire¢te meydana gelen
faaliyetler hakkinda anahtar bilgileri elde etmek Onemlidir. Bu bilgilerin
toplanmasi ¢alisanlarin  gercekten yaptiklart isleri Ogrenme ve siirec
fonksiyonlarinin nasil oldugunu anlama ilk adimdir. “Bu analizler iistten
asagtya degil, alttan iiste dogru gelismelere ihtiyag duyar. Calisanlarin yaptiklari
deger yaratan faaliyetler nedir ve gergeklestirilen faaliyetle nedir? Analizlerinin
amaci biitiin faaliyetleri tanimlamak ve sonra faaliyetleri, birincil ya da ikincil
olarak siniflandirmaktir. Her boliim iginde, her bir c¢alisanin harcadig: siireyi
analiz etme ve smiflandirmadan baglanilir.  Ne kadar siirede verilerin
olusturuldugu, her faaliyet i¢in harcamadir. Birincil faaliyetler en az boliim
zamaninin %35 alir. Her hangi faaliyet bolim zamaninin %5’den daha azim
tiikketen faaliyet ise ikincil olarak siniflandirilir” (Northrup, 2004: 156).

Birincil faaliyetler, isletmenin birincil amacglarina dogrudan katki
yapanlardir. Is merkezlerinde ve béliimlerin sorumluluguna birakilan faaliyet
yerlerindeki ¢iktilari, miisterilere teslim etme, siparisi alip gonderme, yiikleme
gibi faaliyetlerdir. Bu faaliyetler organizasyonun tiikettigi kaynaklar ve onlarin
zamanlarini harcadiklar1 bdliimlerin yontemlerini gosterir. Ikincil faaliyetler,
birincil faaliyetleri destekleyen faaliyetler olarak tanimlanir. ikincil faaliyetler,
toplanttya katilim, egitim gibi zaman alan, kaynaklar1 tiiketme gibi dogal olarak
yonetimle ilgili zorunlu olanlardir. Bu faaliyetler gereklidir. “Tipik bir sekilde
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bir organizasyonun cabalarmin %801 birincil faaliyetlere adanmistir ve %20
ikincil faaliyetlere kalmaktadir. Tom Pryon gére, bu durum %90 ve %10 ya da
daha iyi olmalidir” (Northrup, 2004: 64).

Faaliyetleri tamimlama ve organizasyonun ticari siiregleriyle
iligkilendirilmesi benzer bir sekilde amaglara dayandirilmalidir. “Alt1 sigma ve
toplam kalite yonetimi yaklagim ayni gidilecek yerlere ulasmak icin farkli bir
odaklanma ile farkli araglardan faydalanir. Ne olursa olsun diisiik fiyat, diisiik
maliyet, yiiksek kalite vazgecilemezdir. Ustiin hizmetlerin miisterilere
sunulmasina ¢alisilmalidir.

Bu o6zelliklerle, miisterilere saglanan faaliyetleri deger katan faaliyetler
olarak siiflandirilir. Siirec igindeki faaliyetlerin analizleriyle deger katan ya da
deger katmayan olarak faaliyetleri siniflara ayirmak ve faaliyet dagiticilariyla
belirlenecektir. Belirlenmek istenen kaynaklar tiiketen faaliyetler oldugu igin:

1. Deger katmayan faaliyetlerin maliyet dagiticilarin1 minimize etmek
2. Deger katan faaliyetlerin  maliyet dagiticilarim1i  optimize

etmektir’(Northrup, 2004: 65).

Faaliyetlerin maliyet dagiticilari, maliyet unsurlarin yogun bir sekilde taleplerin
olugmasinda ki ol¢iimlerde sik sik kullanilirlar. Faaliyet analizleri ve dl¢limleri,
faaliyet dagiticilar1 tanimlanmasinin arkasindaki kok sebep oldugundan siirekli
gelismenin temel kuralini gosterir.

B. Faaliyet Dagiticilarint Tanimlamanin Temel Dayanagi.

Faaliyet analizi, faaliyetlerin maliyetine etki eden faktorlerin
belirlenmesi ve maliyete uygun etkenlerin benzerlik ve Onemliligine gore
maliyet havuzlara yiliklenmesini saglar. Maliyet havuzlarinda toplanan
maliyetler, faaliyet kapasitesine gore boliim maliyet yiikleme oranlari saptanir.
Maliyet objelerine dagitilir

“Faaliyetlerin maliyet dagiticilari, yonetimle ilgili gorevleri basarmak
ya da calisanlarin yoOnetimi, malzemelerin sevkine hizlandirma, malzeme
tasima, malzeme kabulii gibi kaynaklarin tiiketilmesine etki eden olaylar
somutlastirir. Bunlar bir faaliyeti basarmak igin gerekli olan ig yiikiini
belirleyen faktorlerdir. Onlarin faaliyetleri tiikettigi, iirlin / hizmetlerin oransal
seviyelerinde maliyet tasiyicilari yeniden belirlenen faaliyet maliyetlerinin
izlenmesinde kullanirlar. Tanimlanan faaliyetlerin maliyet dagiticilan siirecinde,
faaliyet cabalar1 seviyesindeki farkliliklarin sebeplerini belirlerler. Yonetim,
faaliyetlerinin  kok sebepleri {iizerinde odaklandiktan sonra ¢abalarin
analizlerinde, nigin faaliyetlerin yiriitmesi gerektigini ve onun yiiriitilmesi
seviyesi nedir? Sorusuna cevap bulabilirler”’(Northrup, 2004: 66)

Boliimsel faaliyetler, fonksiyonlarin etkilerini anlamada goérev ve
faaliyetleri onlara nasil doniistiiriildiiklerini, finansal ve maliyet ydnetim
sistemlerinde noksanliklarin birgok 1iyi yolunu ortaya c¢ikarmada verimli
araglardir. Olgiimler ve faaliyete dayali yonetim nigin ¢ok dnemlidir? Ciinkii
faaliyetleri optimize etme ve maliyet yOnetiminde Olgiim araglarina sahip
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olabilmek, geriye dogru baz iligkileri kurmada faaliyete dayali maliyetlemeye
yardim eder. Uriinlerin kaliteli iiretilmesini ve miisteri hizmetlerinin gercek
maliyetlerinin daha agik bir sekilde resmini saglamaya yardim eder.
Kaynaklarm var olabilecegi yeri saptama, nedenlerini belirleme, kdk sebep
siireglerin daha verimli ve siirekli gelistirilmesinde esastir. Faaliyete dayali
yonetimi  kullanmayr miimkiin kilan, siireglerin siirekli gelistirilmesine
odaklanilmasina izin veren, gorevlerinin etkinliklerini anlamada ve g¢aliganlara
yetki verilmesini de miimkiin kilacak aylayistir.

III1. Faaliyet Analizleri (Activity Analysis)

Faaliyet, isletme fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde tekrarlanarak
yiiriitiilen islemler ve islerdir. Isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi igin
gergeklestirdikleri faaliyetler, c¢alisanlarin fonksiyonel goérevlerini yerine
getirmelerinde ortaya cikar. Uretim siirecinde olusan faaliyetler, degerler zinciri
icindeki tiim adimlarda yapilan iglemlerdir.

Ekonomik faaliyetin temel islevi, girdileri, ¢iktrya doniistiirmektir.
Faaliyetler, belirli bir iiriin veya hizmeti iiretmek icin kaynaklari tiiketen
siiregler ve iglemlerdir. Uretimde faaliyetlerin tiiketildigi, faaliyetlerinde
kaynaklari tiikettigi gercegine dayanan faaliyete dayali maliyetleme yonteminin
uygulanmasindaki basari, faaliyet yonetimine baglidir. “Genel amag stratejik
planla belirlendikten sonra, bu amaca ulasmak ic¢in gerekli faaliyetler
fonksiyonlara dagitilir. Her orgnaizasyonel birim kendi hedefleri dogrultusunda
calisanlar1 arasinda gorev daglimi yaparak ve bu stratejik planin uygulanmasina
yardim ederek, bu hedeflerin bireysel diizeyde belirlenme ve gerceklestirmesi
stirecini  yiriitlirler’(Yurdakul,1999: 4).  Genel olarak siire¢, ¢ok sayida
fonksiyonu ve bu fonksiyonlardaki faaliyeti igerisinde barindiran bir yapidir.
Faaliyetlerin gergeklestirilmesi sonucu deger yaratilip yaratilmadigina bakilarak
analiz yapilmalidir. Siire¢ yonii, yapilan isin diger faaliyetlerle iligkisi hakkinda
bilgi saglamaktadir. “Siire¢, bir par¢anin bitmis hale getirilmesi ve ona bir deger
ekleyen birbirleriyle iligkili faaliyetlerdir. Belirlenmis amaci yerine getirmede
birbirleriyle baglantili iiretim 6gelerinin miimkiin olan en yiiksek diizeyde fayda
yaratacak bicimde, aralarindaki iligkilerin belirlenmesi, diizenlenmesi ve
Olciilerek bir araya getirilmesi faaliyetlerin dizinidir. Siire¢ haritasini ¢ikarma,
siirec analiz ve siire¢ analizini degerlendirme adimlaridir. Islem, siirecin bir
pargasi olup, hammadde veya yar1 mamuliin fiziksel yapisinda veya konumunda
bir degisiklik yapmak sureti ile ona bir deger ekleyen birbirleriyle iliskili
faaliyetlerdir. Unsur, bir iglemin ayrintili analizi amaci ile segilen, baglangic ve
bitisi acik belirlenen, daha kiiglik anlamli parcalara bolinme olanagi
bulunmayan faaliyetlerdir”’(Raiborn, Barfield ve Kinney,1999:176).

“Bu amaca yonelik sistematik arastirmalarin tiimiine i analizi denir.
Islerin daha kolay ve verimli yapilmasii arastirmak, yeni ydntemler
gelistirmek, tiretimi olusturan 6gelerin miktarini belirlemek gibi faaliyetler, is
Ol¢limii olarak tanimlanabilir.
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Is bir fayda yaratmak igin girisilen beseri faaliyetler dizinidir. Yontem
gelistirme ve igi basitlestirme, birim basina daha az masrafla, daha kisa zaman
ve daha kolay yapilabilmesini saglamak amaci ile biitiin faaliyetlerin sistematik
incelenmesi ve gelistirilmesidir. Bir isi yapmak i¢in en iyi yolu bulmak
imkansizdir, fakat daima daha iyi bir yol bulma olanagi her zaman vardir”(
Kobu,1994: 322).

Her faaliyetinin maliyetini ve performansini belirlemede yapilan
analizler, faaliyetlerin tiikettigi kaynaklar ve olusturduklar1 katma degeri
hesaplamaya yardimci olur. Faaliyetin tiikettigi kaynagin maliyeti ve olusan
fayda analiz edilir. Gereksiz faaliyetleri azalmak i¢in “bu sistem genel liretim ve
endirekt maliyetlerin biitge kaynaklar1 havuzundan mamul, triin, miisteri ve
proje gibi maliyet objelerine iizerinde izlenmesini gerektirir, Bunu yaparken
stire¢ haritalar1 ve faaliyet analizi teknigini kullanarak daha saglikli performans
dlciisii saglamaktadir”(Ozcan, Yiicel ve Cetin,2003:3)

A. Faaliyete Dayali Analizler

(Calisma sartlarina bakilmaksizin faaliyet analizinin ilk adimi,
yapamaya baslanilan isin degerini yiikseltme ve nasil gelistirilecegini
belirlendikten sonra analiz i¢in faaliyetleri siniflandirmak, gorevlilerin
yapacaklari isleri bulup ¢ikarmak, tanimlamak, ihtiyaglar1 belirlemektir.
Isi anlamak ve yapmak istedigi ile ortaya ¢ikan eylemlerin mantiksal bir
yolla analiz edilmesi yaklagimidir.

Performans Ol¢limlerinde, kritik basar1 faktorlerini belirlemede, siirekli
gelismenin devam eden etkilerini elde edebilmede analizlere katilmasi gereken
calisma ekibi, anahtar fonksiyonel ydneticiler ve biitliin siire¢ sahipleridir.
Gelecek adim yiliksek seviyede siire¢c haritasi, faaliyet dagiticilari, siireg
kapsamini belirleme ve siire¢ analizidir. Bu analiz adimlarindaki gorevler
nelerdir? Gorevleri kim yiirlitecek ve onlarin fonksiyonlart nasildir?
Organizasyondaki  rollerini  ve  siire¢lere  katkilarimin  niteliklerinin
tanimlanmasin1  kapsar. Organizasyonun digsal ve icsel olup olmadigia
bakilmaksizin, miisteri ve faaliyet ¢iktilar1 odakli olmalidir. Her bir faaliyeti
tanimlama ve elde etmenin milkemmel yollar1 bulunabilir.”Faaliyet tanimlama,
bir siire¢ i¢indeki her bir faaliyetin simiflandirmas1 ve maliyet dagiticilariyla
birlikte ¢iktilari, ¢iktilarin 6l¢iimlerini ve girdilerin biitiinii kapsamalidir. Her bir
faaliyetin anahtar unsurlarinin tamam elde edildikten sonra, her bir faaliyetin
gerektirdigi siireyi belirlemek i¢in ilave adimlar1 bagarmak, beklemede harcanan
siireyi de ortaya c¢ikarir. Her bir faaliyet icin gerekli olan siire, art1 is merkezi
veya her bir boliim i¢inde ortaya ¢ikan biitlin faaliyetlerin bir araya getirilmesi
gereklidir. Her bir faaliyet icin gerekli olan ¢alisan sayist ve her bir boliimde
calisanlarin harcadig: siirenin ne kadar oldugunu tespit edilebilecektir. Her bir
siirecin boydan boya izlenmesi ve her bir boliim i¢inde faaliyetlerin yeniden
gbzden gegirilmesi, her bir silire¢ tarafindan tiiketilen fonksiyonlarin ve
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boliimlerin arasinda ki iligkiyi kavramaya yardim edebilecektir. Bu bilgiler
boliimsel maliyet verilerinle birlestirildigi zaman, {iriin maliyetleri ve siireglerin
i¢ yliziinii kavramay1 saglayabilecektir”(Northrup, 2004: 71). boliimsel maliyet
verilerinin birlestirildiginde direkt maliyetler ve endirekt maliyetlerin yan1 sira
“genel iiretim maliyetlerin mamullere dagitim asamasinda her bir departman
i¢in iiretim hacmine dayanan bir tek maliyet dagitim anahtar1 kullanma yerine,
cok sayida farkli dagitim anahtar1 kullanilmasidir. Zira her bir departmanda
farkl faaliyetler yapilabilir. Bu durumda her bir departmandaki her faaliyeti en
iyl yansitan maliyet dagitim anahtar1 bulunabilmektedir” (Karcioglu, 2000: 166)

Faaliyet bilgilerini biriktirme, egitim, yonetimsel gorevler, personel
yonetimi gibi tekrarlanmayan faaliyetlere ayrilan siire ile ilgili veriler
olusturulur. Miisteri ya da digsal ihtiyaglar1 karsilamak i¢in gerekli olmayan
faaliyetler, deger katmayan faaliyetler olarak siniflandirilir. Her hangi bir
siiregte onlarin uygunlugunun nasil anlagilacagi ve tanimlanacagi, isletme
stireglerinde verimli sekilde gelismelerin bir fonksiyonu olarak insa edilecektir.
Bu bir deger akis haritasi olusturmada gerekli olan anahtarlardan biridir. Biitiin
siire¢ adimlarinda tanimlanan deger akis haritasi, miisterilerin ihtiya¢ duydugu
hizmet ve iiriinlerin en iyi bi¢ime doniistiirmeyle iliskilidir. Haritalama teknigi,
diizeltme firsatlarn1 ve bosa harcanan faaliyetleri tanimlamada, siire¢
adimlarinin biitiiniin acik bir resmini saglar. Deger katmayan faaliyetlerin
siniflandirilmasi, onlar1 elemine edilmesinin zorunlulugu manasinda degildir.
Fakat onun nasil yiiriitiilecegi iizerine firsatlar1 gelistirmeyi saglayabilecek
olanlar1 gdsterebilir. Haritalama siireci hizmet ya da tirlinii olusturmada gerekli
olan adimlar, bilgiler ve malzemelerin akigini bir kalemde izlenmesinden daha
fazla bilgi icerebilir. Deger akis haritasi, faaliyet analizlerinde sorular1 ve
cevaplar gelistirmede ortaya ¢ikabilir. Deger katma sorulari, hatalari azaltma ve
daha hizli dagitim yoluyla rekabet avantajinda odaklanabilir.

Deger katmayan sorular ise hizlandirma, kolaylagtirma, stoklama,
dagitim, tasima, inceleme ve sayma gibi gorevlerin merkezinde olabilir. Siireg
ekibi, siirecin doniisiim siiresini gelistirmede deger katan ve katmayan biitiin
adimlarin haritasini ve tanimlamasini yapacaktir.

Siirekli iyilestirme baglangigta, deger katmayan faaliyetlerin etkilerini azaltma
cabalari iizerine genellikle odaklanir. Sonra deger katmayan faaliyetlerin nasil
oldugunu inceler. Birincil vurgulama miisterilerle ilgili deger katan faaliyetlerle
ilgili gelismelerdir. Deger akis haritas: siire¢ haritasina benzerdir. Fakat ondan
daha farkhidir. Ozellikle genel gider alanlarinda ve iiretimin olmadig
alanlardadir. Siire¢ haritasi, her bir is siirecinin ve her bir faaliyeti olusturan
adimlarin, gérevlerin biitiiniiniin akis planidir. Is siire¢ haritas: yiiksek seviyede
yerine getirildikten sonra detayli nitelendirme, is siire¢ adimlari haritasini,
siire¢ takimiyla is yerinde yiiriitilmesiyle kiyaslama yapilabilecektir. Bu son
detayli haritalandirma adim siireglerde olabilecek gelismelerin nasil ve nerede
olabileceginin belirlenmesi i¢in bir temel saglayabilir. Detayli bilgiler, kok
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neden analizlerini yiiriitmek i¢in temel olusturur. Ciinkii siirekli iyilestirme ve
degisiklik baz1 6nceden basarilan gorevlerin 6nemini gdsterir.

Kok neden analizi, siireglerin igindeki gabalar1 ve sebeplerini miimkiin
oldugu kadariyla acik¢a tamimlamayi saglamak icin yakin detay ornekleri
olabilenlerinin elde edilmesini gerektirebilir. Bu analiz, balik kil¢ig1 diyagrami
olarak adlandirilir genellikler yaygin olarak kullanilir. Problemin miimkiin olan
biitiin nedenlerini ve problemin etkilerini arasindaki iligkileri tanimlayabilir.
Diyagram daha biiyliikk derinlikte analizler ve problemlerin muhtemel
nedenlerini belirlemede siire¢ ekibine yardimci olabilir. Diyagram problemlere
¢oziim gelistirme ve bulmada, beyin firtinasi igin bir temel olusturur. Beyin
firtmasi bir problem ve aragtirmanin potansiyel ¢éziimlerinin analizlerin etrafini
cevreleyen fikirlerin dinamik bir degisimidir.

B. Faaliyet Analizinin Unsurlar

“Faaliyete dayali analizlerin ger¢ek 6zii muhasebede iiretilen verilerin,
basar1 karnesi (blanced scordcard), alt1 sigma, egitim ve 6grenme ile baglantili
stirekli iyilesmeyi basarmanin altinda yatan kullanimdir. (Toplam kalite
yoOnetim, pareto kurali, 5 nigin teknigi, sebep-sonu¢ diyagrami, devir siiresi,
kalite seviyesi, envanter seviyesini diislirme, mevcut olabilecek firsatlari
degerlendirme).  Faaliyet analiz siireglerini daha iyi tanimlama, imalatta
ilerleme, Ogrenilen stratejileri uygulama, miikemmel calismay1r basarmada
teorik sinirlamalar bu tiir gorevlere daha uygundur. Hedeflenen giderler,
muhasebe odakli karlilik altinda belirlendigi igin, ticari siireglerin
verimliliklerde ilerleme icin calisma kararlari, atak stratejileri olusturmaya
yardimei olan faaliyete dayali analizlere basvurmayi, daha isabetli uygulama
sunmay1 ve altin bir firsat kazanmay1 gosterebilir. Faaliyet esasli analizlerin
unsurlart:

1- Diisiik deger katan maliyetlerin minimize etmek veya elemine etmek
2- Verimlilik, etkinlik iyilestirilmesi ve gelistirmenin yaninda deger katan
faaliyetin akis hatt1
3- Problemlerin temel nedenlerini belirleme ve onlari iistesinden gelmek
4-Dogru olmayan maliyet dagitimi ve zayif varsayimlarin neden oldugu
irin  maliyetlerin ~ tanimlanmasinda  ilerlemeler i¢in  bir  temel
saglamak”(Northrup, 2004: 154).

Bu unsurlar1 yerine getirmek icin destek boliimleri boyunca, biitiin
siirec akisinda gerekli olan analizleri yiiriitmek zorunludur. Ilk adim destek
boliimlerinin faaliyetlerde tiikettigi siire ve biitiin siire¢leri tanimlamaktir.
Yonetim, daha fazla ¢iktiyla sonuglanacak ya da bir ¢ikt1 verecek, bir faaliyetin
olusma nedeniyle her bir faaliyetin gerektirdigi girdileri geri isteyebilecektir.
“Faaliyetin i yiikii, c¢ikti Olglimleri olarak adlandirilabilir. Bu basit
diyagram”(Garrison ve Noreen:1999:183) takip eden tablo 5’de ticari siireg
hattin1 ve kavrami anlamamiza yardim edebilecektir
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Tablo 4: Maliyet ve Stirece Bakigs

KAYNAKLAR

FAALIYETE CIKTI
BASLAMAK — OLCUMLERI
ICIN GEREKLI

GIRDILER

Deger analizi araglari, her bir siirecin her bir faaliyeti hakkinda biitiin
anahtar bilgileri toplamay1 ve elde etmeyi gerektirecektir. Faaliyetler,
kaynaklan tiikettigi i¢in ¢ikt1 maliyetini belirlemek ve her bir faaliyet tarafindan
tiikketilen kaynaklarin belgelere dayandirmasi gerekli olacaktir. Bu bilgiler,
fonksiyonel destek boliimlerini kapsayan siireglerin ve her bir faaliyetin
maliyetini belirlemeye yardimci olabilecektir. Organizasyon ig¢in miimkiin
olabilenlerin en iyisini yapabilmektir.

C. Faaliyet Siireci Analizi
“Faaliyet analizi icin, Once isletmedeki siirecler tanimlanmalidir.

Stirecte tiretim, dagitim, satig, yonetim ve diger fonksiyonlar yer alabilir.

Tablo 5: Siire¢ Siralamasi, Maliyet Dagiticilart ve Faaliyet Akist

Siire¢ maliyeti

Siire¢ maliyeti

Stire¢ maliyeti

Satis ve Pazarlama
Arastirma ve Miithendislik
Finansman ve Muhasebe
Insan Kaynaklari

Imalat
YOnetim

Siire¢ maliyeti

Toplam Destekleme Giderleri

Deger analizi ise ¢ok genel tamimiyla, hangi secenegin daha iyi
iiretecegini saptamak ve gerekli fonksiyonlarin en diisiik maliyetle elde
edilmesine ¢aligmaktir. Bunun i¢in hangi fonksiyonlarin gerekli olduguna karar
verilmesi ve buna bagli olarak gereksiz maliyetlerin elimine edilmesi
gerekmektedir. Gereksiz maliyetleri elimine etmek; kalite, giivenilirlik, tiikketici
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arzusu ve c¢ekicilik gibi faktorlerden fedakarlik yapmak seklinde
anlasilmamalidir”’(Northrup,2004:156).

Deger analizi; iriiniin fonksiyonlarini, bu fonksiyonlarin gerekli olup
olmadigi, maliyetlerini, ayni fonksiyonlar1 bagka hangi iriiniin yerine
getirebilecegini, bunun maliyetinin ne olacagi gibi sorulara cevap arar.

Miisteri ve pazarlamayr dikkate alarak; bir {irliniin temel
fonksiyonlarinin  yam1 sira, kolaylik saglamasi, giivenilirlik saglamasi,
kullaniciy1 cezp etmesi ve kullaniciy1 tatmin etmesi ile ilgili fonksiyonlar da bu
analize dahil edilmelidir. Tim {riin ve miisteri gbz Oniine alinmali, temel
olmayan, fakat misteri i¢in Onemli olan estetik fonksiyonlara da yer
verilmelidir. ”Deger, fonksiyonun beklenen kalite ve zamanda gergeklesmesini,
miimkiin olan minimum maliyetle elde ederken ortaya ¢ikar. Degerin maliyetle
direkt olarak baglantisi yoktur. Bir iriiniin degerinin ortaya konulabilmesi igin
ayn1 performansi saglayabilen bir iiriinle mukayese edilmesi gerekmektedir.
Deger, bir nevi, kisinin herhangi bir seyi almak veya vermek konusundaki
arzusuyla ol¢iilebilen bir kavram olarak goriilebilir’(Kurnaz,2000:5).

Faaliyet esasli yonetimin giicii, analitik siire¢lerde belirlenen faaliyetler
ve faaliyetlerin maliyetlerle olan iliskisinden daha Once deger katan ve
katmayan faaliyetleri belirlenme kabiliyetinden dolayidir. Faaliyetleri ve
tikettigi kaynaklar1 kavrama ile farklilastirilan faaliyetler veya kaynaklar
iizerinde odaklanarak gelismeyi siirdiirebilmek ve rekabet stiinliigii elde
edebilmektir. “Tom Pryor iistiinligiin bes ilkesini taminlar.

1- Kaynaklar1 degil, siirekli sekilde faaliyetleri yonetmek

2- Siirekli sekilde islem siirecindeki faaliyetleri es zamanl kilmak

3- Siirekli israf edilen faaliyetleri ortadan kaldirmak

4- Siirekli faaliyetlerin maliyetini, zamanini, kalitesini iyilestirmek ve
gelistirmek

5- Faaliyetleri diizeltmek i¢in siirekli ¢alisanlara yetki vermek ve onlari

desteklemek”(Northrup, 2007: 58).

Bu bes ilke faaliyete dayali yonetim rehberliginde, tiretim analizindeki
faaliyetlerin yalmz maliyet yerlerini belirlemede degil, gerceklestirilen
faaliyetlere odaklanarak temel bir ¢6ziim saglar. Faaliyetlerin fonksiyonel ve
ekonomik olarak gruplandirilmasiyla faaliyet merkezleri olusturulur.
Sorumluluk merkezleri ile yakindan iliskilidir. Sorumluluk merkezleri kadar
genis kapsamli faaliyetleri bir araya getirebilir, ayrica faaliyetleri
detaylandirabilir. Sorumluluk merkezleri gibi orgiitsel yapiya paralel olmasina
ragmen faaliyet merkezleri, degisik amagclara igin faaliyetleri g¢esitli yollarla
raporlamak ve faaliyetlere neden olan mamul maliyetini belirmeye uygun esnek
bir aragtir. “Sorumluluk merkezleri; maliyet merkezi ve yatirirm merkezi gibi bir
siiflamaya tabi tutulabilir. Maliyet merkezi, maliyetlerin toplandig1 en kiiciik
sorumluluk merkezidir. Tipik olarak maliyet merkezleri ‘departmanlar’ olarak
bilinir, fakat bazi durumlarda bir boliim ¢esitli maliyet merkezlerini de igine
alabilir”(Susmus, 2002:2). Faaliyet merkezleri satin alma, iiretim, kalite kontrol,
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bakim, depolama gibi olabilir. “Faaliyet esasina gore maliyetleri ayr1 ayr
belirleme olanagin1 saglayabilir. Birim seviyesinde faaliyetler, parca
seviyesinde faaliyetler, mamul seviyesinde faaliyetler, tesis seviyesinde
faaliyetler belirlemek gibi”(Hongren,1997:151) iretim maliyet hiyerarsi
olusturulabilir.

Faaliyetlerin yOnetimine dayan ve buna giivenerek maliyetleri
saptamaya yonelen yaklasim, isletmede faaliyetlerini ¢ok ayrntili inceler,
iceriklerini aciklar, bagarma zamanini, niteligini, iiretim ¢iktis1 veya isin
kalitesi, isin maliyetini dogru saptamay1 saglar. Yonetim sorumlulugunda gizli
maliyetlerin ortaya ¢ikarilmasi saglanir. Diigsiik maliyet, uygun fiyat, yiiksek
kaliteli iiriin ve hizmetlerin zamaninda miisterilere sunulmasi benimsenir.
Stirekli olarak faydasiz faaliyetleri ortadan kaldirilmaya dogrudan odaklanma
onemlidir. Deger katmayan faaliyetleri azaltmak yeterli degildir. Isletmede
ritmik bir akis gerektiren siirekli iyilesme, faaliyet esasli yonetimin Oncelikli
amaglarindan birisi ve ¢iktisidir. Gegerli faaliyetlerin verimliligi esas alinir.
Taahhiit etme, teslim, iletisim, egitim, terbiye ve satig islemleri ilkeleriyle
desteklenmelidir.

D. Deger Analizleri

Deger analizlerine, hizmet emirlerini yerine getirme ve tatmin saglamak
icin miisteri ihtiyaglarii karsilamanin her yoniiyle alakali olarak isletmenin
yaptiklarint belirleme ile baslanilir. Degerler zincirinin her adiminda, deger
akigini siirdiirebilmek igin gerekli gérev ve her bir faaliyeti dikkate alarak
genigletilmelidir. Organizasyon bu akisa olanak vermek i¢in siireglerden
faydalanir. Siirecler, gorev siralarinin daha fazla birlesenlerine ayilacagindan
genellikle faaliyet gruplarini igeren ve ¢ok basit olandan son derece karmasik
alanlar dogru olabilir. Fonksiyonel destek boliimlerin her bir siirecinin akisi
boyunca faaliyetlerin belirlenmesi ve kayitlanmasi gereklidir. Analiz araci
tanimlamanin faydalari, belirtici anahtar verileri biriktirme ve her bir faaliyeti
belirlemede bir faaliyet sozligli olusturulur. Faaliyet sozliigii faaliyetleri
siniflandirma, performans oOl¢limii, ¢iktilar ve girdiler listesini igerir. Analiz
araci, biitiin faaliyetlerin her bir silirecinde ayrintili is akisi haritalaryla
baglantili olmasin1 saglama ve hesaplanan biitiin faaliyetlerin kesin iyi bir
denetimini yapar.

Performans Olglimleri bir faaliyetin sonuglarini ve bagarilan isi gosterir.
Bu gostergeler, hem finansal olan hem de finansal olmayan olabilir. Deger
analizleri ¢abalari, maliyetlendirme faaliyetleriyle baglantili isin nasil iyi
basarilabilecegini, faaliyetin ne kadar siire alabilecegini dikkate almalidir.
Deger katma genellikle digsal gereksinimler ya da miisteriyi karsilamak ig¢in
gerekli olan faaliyeti gz Oniine almadir. Deger katmayanlar olarak
siniflandirilanlart minimize etmek ya da ortadan kaldirma g¢abalari, bos zamani
simgeleyen faaliyetlerden her hangi biridir. Isletmenin hedefi asir1 miisteri
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beklentileri ya da daha fazla rekabet oldugunda, faaliyetlerin verimliligini ve
etkinligini iyilestirmeye dogru gayretlerde odaklanir. Hedefleri basarmak igin
faaliyetler kaynaklar tiikketir. Kaynaklar i¢sel kaylardan saglanabilir ya da digsal
satin alma olabilir. Faaliyetlerin maliyetleri en ¢ok digsal ve igsel kaynaklarin
tiikketilenlerini gosterir. Kaynaklarin 6rnekleri ticari yapinin desteklenmesinde
gerekli olan biitiin ilgili maliyetler, donanim, takim, makinelerin onlarin her
birinin ayr1 ayr1 maliyetleri, ¢alisanlari, teknolojinin kullanilmasini, kredi ve
sermayeyi de kapsar. Kaynaklarin tiiketimini tetikleyen faaliyetlere
baslanildiginda meydana gelenler veya olaylar faaliyetlerin maliyetlerini
olusturmayla sonuglanir. Talebin yogunlugu ve siklifi meydana gelen
maliyetlerin miktarin belirleyen faaliyetlerin {izerinde yer alir.

“Siirecleri iyilestirme, yiiksek deger katan faaliyetlerin maliyet
dagiticilarinda talebin optimizasyonunu ve diisiik deger katan faaliyetlerin
maliyet dagiticilarinda talebin minimizasyonuyla sonuclanir. Faaliyet seviyesi
ve faaliyet tiirii ile iliskili olarak maliyet dagiticilarin belirlemek icin deger
analizinden yararlanarak destek boliimiiniin fonksiyonel siireclerindeki biitiin
faaliyetlerle baglantis1 kurulur. Ticari siirdiiriilebilirlik seviye maliyetleri,
bolim, takim, mamul ve birim seviyesinde belirlenen maliyetleri, deger
analizlerini kullanarak boliimlenmesi ve iirlinlere paylastirilmasidir.  Birim
seviye maliyetleri is yiikil talebine bagiml olarak farklilagtirilacak ve maliyet
dagitimcilariyla izlenebilecek olan ve faaliyetler tarafindan belirlenebilenlerdir.
Servisi yapilmis ve islenmis iiriin ya da hizmet birimlerine dayali olarak degisen
faaliyetlerle ilgili birim seviye maliyetleridir. Is yiikii her bir faaliyet
yiiklenicisinin miktariyla dogrudan degiskenlik gosterir. Takim seviye
maliyetleri parganin boyutu veya firetilen isin, is yiikiine bagh olarak
degiskenlik gosterir. Ornegin makine kurulum maliyeti sabittir, ancak birim
basgina takim seviye maliyeti, takim biiyiikliigliniin (parga sayisi1) sayisina bagh
olarak degisiklik gosterir. Maliyet objesi veya iiriin seviye maliyetleri, orgiitiin
siirdiiriilebilmesi i¢in maliyetlerin tanimini temsil eder. Ancak bunlarin tiikketimi
her hangi bir {iriin, hizmet veya miisteriyle 6zel bir sekilde tanimlanamaz. Tesis
maliyetleri, bir maliyet objesine yonelik olarak izlenemeyecekleri grup igerisine
dahil edilebilirler. Boliim seviyesinde maliyetler, alacak ve bor¢ faturalarini
siireci gibi is hacmi esasmma gore degistirilebilecektir. Tipik olarak birim
seviyede maliyetler, direkt maliyetler olacaktir. Bolim seviyesinde maliyetler
bir organizasyon boyunca is akisin hacmiyle alakali olacak ve destek
boliimlerinde meydana gelen siireglerden olusacaktir”(Northrup, 2004: 158).
Faaliyet c¢iktisinin talep bulmasi durumunda baglanti kurulan ortak giderleri
kapsayan, ticaretin siirdiiriilebilmesiyle iligkisi kurulan siniflandirmadir. Fakta
miisteriler ya da belirli {iriinlere dayandirilmamaktadir.
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E. Deger Katan ve Deger Katmayan Faaliyetler (Value- Added and Non-Value-
added Activities)

“Her bir faaliyetin degerini tayin etmek ve siirecin baglangicindan
sonuna kadar her bir faaliyette harcanmig zaman1 gdstermek i¢in baz siireglerin
ayritilariyla planlamasi ve deger cizelgesinde ilan edilmesi gereklidir. Ticari
deger katan veya deger katmayan faaliyetlerin bilinmesi gereklidir. Deger katan
faaliyetler, miisterilere sunulan hizmet ve triinlerin degerini artirmada ilave
bedel 6demeye miisterilerin istekli oldugu faaliyetin degeridir. Deger katan
faaliyet bir hizmeti yerine getirmede veya bir iirliin imalatinda kesin olarak
gerekli fonksiyonlardir. Bu faaliyetlerde harcanan zaman, deger katan islerinin
veya hizmetlerin siiredir” (Raiborn, Barfieldve Kinney,1999:178).

Uretim siirecinde belirli faaliyetler gergeklestirilirken bunlarmn énemli
bir kismi iiretilecek iiriin lizerinde degisiklige neden olmayan faaliyetlerdir.
Yani Islem faaliyetleri disinda kalan faaliyetler, katma deger yaratmayan
faaliyetleridir. Bu faaliyetlerin iiretim siiresi igindeki oransal agirliginin
hesaplanmas ile katma deger analizi yapilmis olur. Uretim siire¢ etkinligi,
katma deger yaratan islem siiresinin, siirecteki tiim faaliyetlere iliskin toplam
siireye boliinmesi ile hesaplanir.

Bu deger katmayan faaliyetlerin meydana getirdigi ek maliyete maruz
kalinmasi gereksizdir. Uriinlerin ve hizmetlerin pazar degerini ve kalitelerini
etkilemeksizin ortaya ¢ikan maliyetlerin azaltilmasi istegi zorunlu olarak ortaya
cikar. Ciinkii deger katmayan faaliyetlerin mevcut olmasi isletme genelinde ve
her hususta asir1 derecede pahali ve masraflidir. Uretim siirecinde veya hizmet
siiresinde makinelerin mesgul edilmesi ve insanlarin ¢alismadan tutulmasini
gibi faaliyetler deger katmayan faaliyetlerdir. Ayni zamanda hi¢ iglem siiresi
harcamaya gerek olmaksizin iiriin paketleme siiresi deger katmayan faaliyettir.
Ornek olarak bir miisteriye gdmlek paketleme istegi ¢ok uygun bir davranistir.
Deger katmayan bir faaliyet olmakla beraber hastalar i¢in ilaglarin paketlenmesi
aynit zamanda saglik ve giivenlik agisindan da gerekli goriilmesi, miisteriler
acisindan deger katan faaliyettir. Birgok sirkette dikkat edilmesi gerekli olan
husus, paketleme siiresini en aza indirme veya kaldirmaktir. Bunlarda miimkiin
degilse bile, siireyi azaltmak maliyetleri diigiirme istegiyle ortiismektedir. Bu
bilingli davranislarin ¢evrecilerde farkindadir. Deger katmayan faaliyetler ayni
zamanda hareket ettirme ve bekleme siiresinde kapsar. Uriinlerin hareket
ettirilmesi veya parcalarini bir yerden diger yere transfer siiresi, depoya koyma
siiresi, beklemede harcanan siire ve iiretim ¢alisma siiresinde ki bos beklemeler
gibi. Bunlarla birlikte birkag sirkette bos zaman ve tiim transfer siireleri
azaltilabilir veya tamamen elimine edilebilir. “Bu nedenle bir mamuliin
maliyetine bakilirken, o mamuliin {retiminde harcanan bos zaman da
degerlendirilmelidir Ayrica doniisim siiresi  kisalacagi ve miisterilere
zamaninda mamul yetistirme endisesi azalacagi i¢in Uretimi tamamlanmig
mamul stoklar1 da azalir”(Yiikgt, 1999: 779).
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Katma deger yaratan faaliyetlerin siiresinde azalma, siirecin
iyilestirilmesi ile miimkiin olacagindan uzun donemli bir plan i¢inde yer
alacaktir: Uretim siiresinin azaltilmasi, genel anlamda maliyet ve miisteri
tatmini gibi gostergelerde olumlu bir etki yaratmaktadir. Uretim siiresinin
azaltilmasi, liretim parti biiyiikliiklerini azaltmakta ve biiylik ol¢iide esneklik
saglamaktadir. Uretim siiresi ve siire¢ etkinligi teknoloji agirlikli yapilan
yatirima karar verirken de g6z onilinde bulundurulmasi gereken unsurlardir.
Katma deger yaratmayan faaliyetler, gereksiz kaynak tiiketeceginden, isletme
sermayesi maliyetini artiracaktir. Esneklik, miisteri ihtiyaclarina cevap verme
ile ilgilidir. Siiregteki stoklarin, yart mamul stoklarmin, firelerin, kayiplarin
azalmasi, stoklara baglanan paranin serbest kalmasi ya da diger faaliyetleri
icin kullanilmasi demektir. Depolama, tasima ihtiyaglar1 azalinca, genel
iretim giderleri ve gelecek donemler igin ilgili alanlar i¢in ek harcama
yapilmast Onlenmis olacaktir. Sermayeye duyulan ihtiya¢ azalir. Sabit
yatirimlarin daha etkin kullanilmasi saglanir. Bor¢lanmaya duyulan ihtiyact
ve finans giderlerini azaltir, az is¢ilik, az stok ve genel {iretim maliyetlerinde
azalma, isletmenin karliligima olumlu etki yapar.

F. Imalatta Deger Katan ve Katmayan Faaliyetlerin Siirelerini Belirlemek

Tablo 6: Imalat faaliyetlerinde Yapilan Degerlendirme

Birlegtirme _
Caligmalar | Kabul | Kalite Depolama | Hareket Kullani Makine Birlestirme | Kalite Paketleme
Etme Kontrol Ettirme m lgin | Kurma Kontrol | Hareketleri
Kabiliyeti | Bekleme
Ortalama
Siire 1 2 15-20 0,5 5 0,5 3,5 1
(giinler)
Paketleme _
Calismalar | Kabul | Depolama | Uriinii Kullanim Makine Paketleme Kalite Tamam | Stoklama
Etme Hareket igin Kurma Kontrol lana
Ettirme Bekleme Mamull
Kabiliyeti eri
Ambar
a
Tasima
Ortalama
Siire 0,5 5-15 0,5 5 0,5 0,5 2 0,5
(giinler)
Gemi Gemi Miisterilere
Rihtimima Rihtimi | Teslim
Tagima nda
Beklem
e
Ortalama
Siire 1 0,5
DEGER KATMAYAN DEGER KATAN FAALIYETLER
FAALIYETLER GUN GUN
Toplam Birlestirme Siiresi 36-41 Birlestirme (montaj) 35
Toplam Paketleme Siiresi 17-49 Toplam Paketleme Siiresi 0,5
Toplam slem Siiresi 53-90 Toplam Deger Katan Siire 4
Deger Katmayan Siire 49-86 Deger Katan Siire 4
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Denetim siiresinde faaliyetlerin sonuc¢larina giivenmek, kaliteyi yerine
getirmek i¢indir. Kalite kontrollerinde, deger katmayan faaliyetler enine boyuna
diisiiniiliir. Toplam kalite yonetim anlayisi kabul edilmis ise bir kalite yonetimi
sistemi altinda makine ve insanlarin her ikisinin de sifir hata yapmalar
hedeflenmelidir. Bu hedefe kavusmak veya bunun i¢in ugrasmak gereklidir.
Motorola, her milyon birim {iretimde yalniz 3.4 hatay1 kabul eder. Bunun gibi 6
sigmay1 bagarabilmek icin harcanan siirenin denetlenmesine gereksinim
duymaz. Maliyet-karlilik iliskisi her zaman hakli c¢ikmayabilir’(Raiborn,
Barfield ve Kinney,1999:179).  Alternatifler, miisterilerin iirlin/hizmeti satin
alma giiciinii aragtirma, kalite kontroliin yapabilme ve bu tiir faaliyetlerin
denetlenmesi, deger ilave eden faaliyetlerdir. Yalmz isleme siire, iiriinlere
deger katan ardisik siireyi gostermektedir. Isletmenin sorunu paketlemede
harcanan zamandir. Buna ilaveten asir1 miktarda dayanikli tiiketim mallar
stoklama ve malzemenin tasinmasi, deger ilave etmeyen faaliyetlerdir. Isletme
yonetimi harekete gecerek, bu gibi faaliyetleri en aza indirmelidir. Ticari
faaliyetlerde, bazi deger ilave etmeyen faaliyetlerin mevcut olmasi, gegmisteki
miisterilerinin istemeyerek bunlara 6deme yapmis olmasidir. Bdyle faaliyetlerin
yani sira, misteriler ticari deger ilave eden faaliyetlerinden meydana gelen
maliyetleri bilmeleri gereklidir.  Bununla birlikte, miisterilerin bu tiir
faaliyetlere 6deme yapmamay1 tercih etmeleri, sirketin {irlin ya da hizmetlerine
direkt ilave deger katmay:i denetlemeleri nedeniyledir. Onceden kullanilan
terminoloji ne olursa olsun, faaliyet analizlerinde Onemleri oldukga yiiksek
seviyededir.

G. Imalatin Devir Etkisi ve Faaliyetleri Diizeltme

Imalat c¢ercevesinde toplam devir siiresini yansitma, bir {iriiniin
siparigini kabulden itibaren dagitim asamasina kadar olan siiredir ve siparisi
yerine getirme makbuzunda yer alir. Bdylece, toplam devir siiresi, toplam deger
katma siiresi ile deger katmayan faaliyetlerin siiresinin toplamina esittir.
Imalatin devir siiresine etkisi nedeniyle, toplam devir siiresindeki deger katan
faaliyetlerde gecirilen siireyi ikiye bolmek gereklidir. Bdylece, imalatin
tasariminda ve isletmenin kullandigi kaynaklarda harcanan zaman olg¢iilebilir.
Siparise dayali iiretimde, devam eden ve siirekli mesgul olunan faaliyetler,
miisteri emirleridir. Dagitimda faaliyetlerin siniflandirilmas: ilk adimdir.
Miisteri emirleri, satislar, hizmetler, iiretim ve yonetim faaliyetleri tasnif
edilebilir. Devam eden faaliyet alanlariyla ilgilenmek kadar genel giderlerin
dagitimi, muhasebe, finansman, personel, danigmanlik ve satin alma giicii gibi
faaliyetleri de kapsayacak sekilde olmalidir. Asil deger katmayan faaliyetlerin
analizi, deger katan faaliyetlerin maliyetlerini en aza indirmede 6nemli katki
saglayacaktir. Bu analizler, 6zel karar verme nedeniyle olabilecek faaliyetler ya
da 6zel olmayan kararlarda gegerli faaliyetleri tanimlamak, gézetmek ve biitiin
ihtiyaglarda {ireticiyi ve tiiketiciyi hosnut edecek hatalar1 diizeltici, stoklama,
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tasima, denetim gibi degisik yontemlerle esneklik siirelerini artirmak gereklidir.
Ozel olmayan faaliyetlerle ilgili siire, bunlarla ters yondedir. Ozel olmayan
faaliyetlerin miktarin1 en aza indirmek veya yok etmek objektiftir. Baslica
kaynaklar1 kullanmak i¢in mantikli 6zel s6zii edilebilecek faaliyetlerin
siniflandirilmast ve degerlemesi psikolojiktir. Bu faaliyetlere isaret etmeden
yoksun olarak, benzer hatalarin diizeltilmesi ¢ok 6nemli deger ifade etmeyebilir.
Nasilsa, diizeltme faaliyetlerini Onlemek ve 0Ozel gorevleri basarabilmek,
hatalara engel olmay1 diisiinmeden daha 6nemlidir. “Bu hususta deger katmayan
faaliyetleri en aza indirmek ya da yok etmekle, ne kadar maliyetleri
diislirecegimizi ve sirketin karliliginda nasil ilerleme kaydedecegimizi
gosterebilmektir.

Tablo 7: Degisik Firsatlarda Mevcut Faaliyetleri Diizeltmeye

e  Nakit Akis Siireci

e Yeniden islemeyi Elimine

Etmek

o Kopyalamay1 Ortadan
Kaldirmak
Standardizasyon
Otomatiklestirme
Kirik Pargalari Birlestirme
Kolaylastirma
Egitim Dizisi Zinciri
Proje

FAALIYETLERI —
DUZELTME

Siire¢ haritasini hazirlamak ve her bir iirlin ya da hizmette tiiketilen
biitiin siirenin i¢inde deger plani yapilmasi neticesinde tiiketilen tam siiredir.
Boyle birkag plan, her nasilsa sirketlerin deger katmayan faaliyetleri arasinda
zaman kaybii hizlica gosterebilmektedir. Tiiketim maddelerinin depolanmasi
ve tagima siireci dikkate alinmalidir Kolayca maliyet tahmininde depolamadan,
amortismana kadar toplam maliyetlerin olugma siiresidir’(Raiborn, Barfield ve
Kinney,1999:179). Ambardaki is¢ilerin gilindelikleri, yan &demeleri, sosyal
gilivenlik paylar1 ve calisma sermayesi fonlar1 envanterin altina kayitlanabilir.
Bu bilgileri yoneticiler hesaba katarak, daha dogru, diizgiin karar verme
acisinda girgin olmalar1 saglanabilir. Deger katmayan faaliyetleri aza indirmeye
kalkisacaklardir.

Pek c¢ok gereksiz maliyetleri meydana getiren faaliyetlere
odaklanacaklardir. Kusursuz bir girisimci iiretimde ya da hizmette ¢evre devir
etkisini hatta tiim deger katmayan faaliyetlerin siiresini % 100 yok edebilir.
Sirketlerin tam zamaninda envanter kullanarak bir yandan 6biir yana varliklarini
en uygun kullanmaya dogru hareket edebilirler. Tam zamaninda {iretimde, satin
alma veya tiiretimde oldugu kadar satiglarda da kullanilacak siirelere ihtiyag
vardir. Tam zamaninda iiretimde, bir parga iiretiminde bos gecen siirenin
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elimine edilmesi, fiziksel ve insan faktorii olarak ¢ok Onemlidir. Bu sistemde
biliyiik partiler halinde iiretim istegi varsa, makine kurma maliyetlerini aza
indirmek ya da hizmet iglerinde paketlenmis halde satiglarda ki siparigler igin
olduk¢a 6nemlidir. Gorevlilerin uygunsuz is beceriler, egitim seviyesi ya da
deneyimsizliklerin neden oldugu deger katmayan faaliyetlerin dikkatlice
tutulmasi gerekli olabilir.

G.Siparisi Tamamlanan Uriinleri Gonderme Siireci
Tablo 8: Satis Emirleri Ve Faturalama Siire¢ Haritast

Satis Planlama Muhasebe Planlama Depolama Muhasebe
Sisteme - - Mevcut
giren Isletmeni geklerin Serbest
taleplerin 1 SIparty envantere oo
kalt:ulii » almasi —» EVET | dagrtm: [~ siparisler |__y,| Paketleme [y |Faturalamal
—>
4 HAYI
Siparisleri
gonderme
programini -
diizenleme Kredi . v
kontroli [—

BASLAMA

(Northrup, 2004: 65)

Takip edilmesi gereken adim faaliyet girdilerini belirlemedir.
Muhasebecinin, satici faturalarini almasit ve muhasebeye yazma siirecleri gibi.
Cikt1 gonderilen faturalardir. Takip eden adim ¢ekleri hazirlama ve ddemeler
icin faturalama siireci olabilir. Cekler imzalanir ve gondermek igin zarflarin
icine konulur. Zarflama, gonderme ve posta iicreti sayist calistirilmalidir.
Belirlenen tiim birincil ve ikincil faaliyetleri girdi ve ¢ikti olarak kabul
edilmelidir. Gonderilen zarflar i¢in ¢ikt1 6l¢iimii gonderilen zarflarin sayisidir.
Muhasebeci, dogru olmayan hesaplara dagitim kaydi yapilanlar oldugunda,
yeniden faturalar1 kayit etmelidir. Bu deger katmayan faaliyet olarak
siiflandirilir”’(Northrup,2004:157).  Bu faaliyetler, saticilar hesab1 siireciyle
baglantidir. Faaliyetler finansal raporlamay1 olusturur. Ciktilar bu raporlardir ve
¢ikt1 6l¢limii tiretilen finansal raporlarin sayisidir.
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Tablo 9: Miisteri Taleplerini Karsilama Stireci

Siparis alma————p Uretime baslama » Siparisi

VL ¢ gonderme ¢

Bekleme siiresi [Tsleme siiresi + Denetim siiresi +Hareket siiresi + Hizlandirma|

ciireqi

< Tamamlama siiresi »
< Dagitimin devir >
Deger Katma Siiresi Gilin surest Deger Katmayan Siiresi Gilin
Isleme siiresi 2 Bekleme siiresi 17
Denetim siiresi 0,4
Hareket stiresi 0.6
Hizlandirma siiresi 5

Isletmenin iiretim ve siparis siirelerine iliskin bilgilerini 6zenle gizledigi
ve gelecek dort ay boyunca, ortalama siirede kayitlanmig siparis ve birim
bekleme siireleri asagidaki gibidir. Bu dl¢iimlerin sayisal 6rnegi olarak,

1. “Tamamlama siiresi (8 giin) = isleme siiresi(2 giin) + hareket siiresi (0,4 giin)

+ tagima siiresi ( 0,6 giin) + hizlandirma siiresi (5 giin)

2. Yalniz isleme siiresinin deger katan siire olarak belirtilmesi nedeniyle
imalatin devir etkisini hesap edilebilir.

Imalatin devir etkisi = Deger katma siiresi / Tamamlama siiresi, 2 giin / 8
giin = 0.25 olur. Boylece tipik bir iriinii fiilen iiretmeye baslama ve
tamamlamada Imalatin devir etkisi %25°lik bir siireyi kapsar.

3. Bu hesaplamalardan sonra imalatin devir etkisi siiresinin %75°1 olan bu say1
toplam iiretim siiresindeki deger katmayan faaliyetlerde harcanan siireyi
gosterir.

4. Teslimin (dagitimin) devir siiresi (25 giin) = Bekleme siiresi (17 giin)+
imalat siiresi(8 giin)” (Garrison, ve Noreen,2000: 471).

e “Dagitimin Devir Siiresi: Dagitimin devir siiresini belirlemede
tamamlanan siparigin gonderme siiresinden, miisterinin siparisi teslim
alma siiresine kadarki siirelerin toplamidir. Bu siire birgok miisteriyi
ilgilendiren agik¢a bir anahtar niteligindedir. Miimkiin oldugu kadar
dagitim devir siiresinin kisa olusundan birgok miisteri hoslanir. Onlarin
denge skor kartlarinda bu basar1 6l¢tiimii mevcuttur. Bir¢ok sirkette, bu
tir Ol¢imlerin, ayakta kalma miicadelesinde zorunlu oldugu
bilinmektedir. Rekabet avantajimin anahtari, sirketin dagitim devir
siiresinin kesinlesmis olmasiyla ilgilidir.

e Tamamlama Siiresi (imalatin devir siiresi): Imalatin devir siiresi ya da
tamamlama siiresini  belirlemede, {irlinlerin tamamlanmasi igin
hammadde doniistimiinde gereksinim duyulan stirelerin
toplamidir”(Garrison ve Noreen, 2000:472).Tablo 9’de imalatin devir
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stiresi ve dagitimin devir siiresi arasindaki iligki gosterilmistir. Tabloda
gosterildigi kadar tamamlama siiresinin tikirinda gitmesini, denetim
siiresi, hareket siiresi ve ¢cabuklastirma siiresi de takip etmelidir.

e Islem siiresi: Uriinler iizerinde fiilen harcanan isbasindaki toplam
stiredir.

e Denetim siiresi: Kusurlu triinlerin degil, saglam {iriinlerde harcanan
zamanin toplamidir.

e Hareket siiresi: Is istasyonlarindan istasyonlarina, tamamlanan {iriinlerin
ayrilma noktasina (birlesik iirlinlerde ana {iriin, yan {riin, artik vb
parcaciklar) ya da malzemelerin hareket ettirme ihtiyacinda gerek
duyulan siiredir.

e Hizlandirma siiresi: Siparis alip gonderme, stokta bekletme veya
denetleme, tasima iizerindeki c¢alisma ya da bekleme nedeniyle bir {iriinde
harcanan siirelerin toplamidir. Tablo 9°de gosterildigi gibi bu dort faaliyet
stiresinden, yalniz isleme siiresi bir tlriine deger katan siiredir. Diger fi¢
faaliyetten denetim, tasima ve hizlandirma deger katmayan faaliyet siireleridir
ve mimkiin oldugu kadar c¢ok elimini edilmesi gerekenlerdir. Tablo 9’da
isletme igindeki basari Ol¢iimlerin ¢ogu gosterilmeye calisilmistir. Siirenin
tamamin1 ve imalat devir siiresinin etkilerini agiklamaya da yer verilmistir.

Imalatin devir etkisi, baz1 sirketlerin tamamlama siiresini azaltabilmede
onlarm yalniz bir par¢asinin onceki seviyesinden daha hizli iiretim, taginma ve
denetleme stirelerini ¢abuklastirmanin yaninda obiir yandan deger katmayan
faaliyetlerle birlikte planlanmig gayretlerle elimine edilebilmesi miimkiindiir.
Doniisiimde, yalniz saatlik, haftalik, aylik dagitimin devir siirelerini azaltmaya
yardimci olabilir. Tamamlama siiresi, dagitimin basar1 dl¢iimiinde bir anahtar
gibi diisliniilmesi ve imalatin devir etkisini hesaba katmada, bir biitiinsellik
icerisinde ele almak distiinliiktiir.  Imalatin devir etkisini hesap etmek,
tamamlama siiresinde deger katmayan faaliyetlerle ilgilidir. “Imalatin devir
etkisi = Deger katma siiresi / Tamamlama siiresi. Eger imalatin devir etkisi 1
den az ise o zaman deger katmayan siire bu iiretim siiresinin simdiki halidir.
Imalatin devir etkisi, 0.5 ise toplam iiretim siiresinin denetiminde, istikrarl
tasima ve benzeri deger katmayan faaliyetlerin yarisi anlamina gelir. Bir¢ok
imalat sirketinde, imalatin devir etkisi 0.10’dan azdir. Bu iiretimde deger
katmayan faaliyetlerde harcanan birimi {iretim zamaninin %90 anlamia
gelmesidir. imalatin devir etkisi, sirketin deger katmayan faaliyetlerini azaltma
yetenegini ve bu sekilde elde edilen {iriinlerin maliyetlerini indirmek, daha
cabuk ve kolayca miisterilere iiriin vermektir. Bu hesaplamalardan anlagildig:
gibi deger katmayan siirelerin hesaplanmasi ve bu siirelerde ortaya g¢ikan
maliyetlerin diisiiriilmesi ¢ok 6nemlidir” (Garrison ve Noreen,2000:473).

Yonetimin performans oOl¢limlerinde, performans icin tahsis edilen
araglar, finanssal performans Ol¢limleri, kar dagitimi, nakit akimi, yatirimin
getirisi, donem varliklarin kara katkisi, (kdr marji x Doénen varliklar), Gelir/
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satiglar x Satiglar/ varliklar vb. Ekonomik deger katma, finanssal 6l¢iimler ve
finanssal olmayan basar1 Ol¢limleri veya bunlarin se¢imi, performans
Olgtimlerini karsilagtirmanin ne kadar énemli oldugu apagik ortaya konulabilir.
“Pazar pay1 = Belirli isletmelerce satilan birim sayis1 / Endiistride toplam satilan
birim sayist ile elde edilebilir. Tamamlama siiresi = imalatin devir etkisi x
siire¢ verimliligi (islem verimliligi) x kalite siirecinin getirisi veya Tamamlanan
birimler / toplam siire olarak hesaplanabilir. Bu siire ayn1 zamanda esit
olacaktir. (= Deger katan islemlerin siiresi / toplam siire x Toplam birimler/
Deger katmayan islemlerin siiresi x tamamlanan birimler / toplam siire)”
(Raiborn, Barfield ve Kinney, 1999:703).

Ayrica performans dl¢limlerinin ve maliyetleme yontemlerinin oldukga
onemli oldugu ortaya konulmus olacaktir. Siirecte bekleme, stokta bekleme ve
gereginden ¢ok {irlinleri tagima sirasinda hasar riski, kalite yoniinden kayiplar
ortaya c¢ikabilir. Deger katmayan faaliyetlerin azaltilmasi bu sakincalar
azaltabilir. Etkinlik siirecinin performans Olgiitleri yapilan faaliyetin maliyeti,
zaman ve kalite boyutuyla igletme amaclarina katkisi belirlenmesidir.

Bu uzun devir siiresi, {Uriinlerin maliyetlerinde artis meydana
getirmektedir. Bu sirkette yipranmadir. Perakende alis ve satislarda, gipta
edilecek devir siiresinde 6deme yapmak, miisteriye satilan parcalar zamaninda
ve diizenli teslimi saglamak, tedarikgilerin siparislerini gonderme siirelerinde
kapsar. Deger katmayan faaliyetler, ticari esyalarda gecikme veya ertelemeyi
hesaba katarak, boliimlerin satin alma ve depolama, satis siirelerini arasinda
faturalama yapilmalidir. Hizmet sirketlerinde, hizmeti tamamlama ile hizmet
istemi arasindaki siireyi devir siiresi olarak algilamak gereklidir. Diger tiim
faaliyetlerin fiili hizmet performansinda aktif olmayan bir isin baslangicinda
ertelenmesi gibi benzer olaylari, miisteri isteklerini belirlemek ve bu ise deger
katmayan faaliyetleri de gbz oniine almalidirlar.

IV. Faaliyet Analizi ve Muhasebe

Muhasebenin 6nemli bir fonksiyonu, {iriin gelistirme veya iiriin-hizmet
maliyetlemeye isaret edebilmesidir. Fakat bu tiim yoneticilerle ilgili gorevdir.
Maliyetler bir sistematik hesaplama gerektirebilir ve rasyonel usuller kadar
miimkiin olduk¢a dogru planlama, kontrol ve iiretim kararlar1 vermek amaciyla
sdylenebilmelidir. Ornek olarak, iiriin maliyetine etki eden kararlarin bazilari
verilebilir. Ortak strateji, belli bash pazarlar karli midir? Pazarlama, iiriin
maliyeti ve iiriin fiyat: arasinda ki iliski nedir? Uretim, satin alma veya iiretim
alternatiflerinin karsilastirmasi gereklidir. Bu alternatiflerin finansman boyutu
da dikkate alinmalidir. Uriiniin imalatinda fabrika varliklarina, ilave yatirrmin
gerektirdigi para var mudir? Eger teorik olarak, parga, iirlin ya da hizmetin
iiretim maliyetinin nasil sorun olmadig1 ortaya koymak gerekirse, iiriinii satin
almaya istekli miisterilere 6nceden hazirlanmig makul kér paymi ve bir girketin
maliyetlerini ortebilecek fiyat tespit edilerek asilabilmektedir. Gergekten, bu iki



204 Ihsan YILDIZTEKIN

problem bu kavramla beraberdir. Birincisi, genellikle miisterilerin satin
alacaklar {iriine, 6nceden hazirlanan makul kabul edilebilir degeri i¢in var olan
fiyat1 6denmesidir. Ikincisi, belirli sirketlerin disinda giiclii rekabet pazarlarinda
sik, sik koyulan fiyatlardir. Yoneticiler, miisterilerin faturalarindaki satig
fiyatim1 ve degerinin asag1t yukari esit olup olmadigiyla ilgilenmelidirler.
Bununla alakali hizmet beklentileri ve miisterilerin bekledigi kaliteyi
karsilayacak {irinleri saptamayanlara genellikle ilave sdylenebilecek sozdiir.
Buna ilaveten, yonetimin i¢sel maliyetler ve belirli digsal fiyatlar arasinda,
sirketin bir kar saglayabilmesi imkaninin olup olmadigidir. Eger belirli pazar
fiyatin1 gdz Oniinde bulundurarak, o zaman maliyetlerin ekonomik karliligini,
degiskenlik denetimleriyle saglanabilmelidir. Muhasebe biitiin kritik verileri ve
geri besleme ile 6nemli bir iglev yliklenmektedir

“Bliyiik defterlerden elde edilen maliyet unsurlarin nasil ¢iktt maliyetine
doniistliriildiigiinii  gostermede, faaliyete dayali analizlerin daha stratejik,
operasyonel maliyetlere bakigi yarattifini ve onlarin etkilerinin yeniden
yansitilmasini ile saglanmasidir.

Biiyiik defterden hesaplara ve bdliimlere doniistiirme kayitlardan
elde edilir. Bu finansal tablolarin olusturmasinda temelidir. Siire¢lerin
faaliyetlerinin  analizinde bu bilgiler esas alinarak yeniden
degerlendirildikten sonra maliyetlerin ve siire¢ akisin goriinlisiinden
calismanin daha acik bir sekilde resmini yaratmak miimkiin olabilir.
Maliyet yonetimi, finansal tablolar1 olusturmak icin ¢ift tarafli kayit
sistemini gelistirmistir. Muhasebe sistemi, fonksiyonel siniflandirma ve
boliimsel olarak gelirleri, giderleri gruplandiran hesap plani, giinliik ve
biliylik defter kayitlar1 kullanilir. Bu geleneksel muhasebe sisteminin
yarattig1 sisli goriinlimiin iistesinden gelmede, faaliyet esasli yonetim ve
Olciimleri yardim edebilir” (Northrup, 2004: 156).

Tablo 10: Faaliyete Dayali Yonetim fggaﬁ%g%?n(Belirlenen Maliyetle

1

Uriin, miisteri veya diger
maliyet objelerinin
Destekleme giderleri
verilerini yeniden rekabet
diizeyine getirmek igin
diizenleme

dayali C
>- analizlerin f

yansitma \D
mercegi

N Y ‘
— Faaliyete ’ 11: -

A
Faaliyetlerin Maliyetler

/\/ EK

Kaynaklarin maliyet belirleyiciler faaliyetlerin maliyet belirleyicileri
Maliyet objeleri
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Faaliyete dayali maliyetleme, biiylik defterlerde toplanan maliyetlerin
yeniden maliyetlerin belirlemesi usuliiyle maliyet yonetimini saglama teknigi
olarak ortaya c¢ikmustir (Northrup, 2004: 60). Muhasebe sistemi tarafindan
biriktirilen verilerin stratejik ve farkli caligmalart icin etkili karar almada
kullanilmasi1 geleneksel anlayisa gore yon degistirmistir. Maliyet dagitim
kayitlarina gesitli elestiriler getirilmistir. “Gizli faktorleri, Miller ve Wolmann
genel iiretim giderlerinin dagitiminda kayitlar1 dort gruba ayirmistir.

1-Lojistik islemler, siparisi yerine getirmek, diizenleme ve malzeme
hareketlerini onaylama

2- Dengeleme iglemleri, talep edilen makineler, is¢ilik, tedarik edilen
malzemeleri kargilastirmak,

3- Kalite iglemleri, iiriinlerin onaylanan sartname ile uyum sagladigini
dogrulamak

4- Degisim iglemleri, iiretim bilgilerini glincellemek igin,

Lojistik kayitlar, muhasebe, veri isleme, veri kayitlama, gonderme, satin
almayla ilgili ilave faaliyetlerin endirekt iiretim atdlyelerinde is¢ilikle ilgili
maliyetleri kapsar. Denklestirme, malzeme planlama, tahmin, programlanmig
ilave iiretim faaliyetlerini kontrol etme ve tedarikgilerle baglanti kurmaktir.
Kalite faaliyetleri, miihendislik ve diger kaliteyle ilgili faaliyetleri kapsar.
Aktarim kayitlart onarim malzeme faturalari, sartnameler, diger faaliyetler
baglantili standartlar, dagitimlar ve miihendislik aktarim bildirimleriyle
baglantilidir. Gizli faktorlerin Gtesinde hizmet, dagitim, satis ve pazarlama
maliyetlerine, basarili isletmelerde kaliteli miisteri hizmetlerinin siirdiiriilmesi
ve desteklenme igin biitlin genel {retim giderlerine Onemli paylarn
bulunmaktadirlar.

Genel iiretim giderlerinin dagiticilar1 ve bu katkida bulunanlar
birbirlerine gore ayarlanmasi, kiiresel talep ve ucuz direkt is¢iligin genel {iretim
gideri seviyesine ilave edilmesi gereklidir. Bilgi teknolojisinin genel iiretim
maliyetleri de dahil edilmelidir. Ortak giderler, {ist yonetim giderleriyle
baglantili tipik fonksiyonel sorumluluklarina ilave edilen insan kaynaklari ve
yasal olanlar1 kapsamaktadir. Artik 6nemli olan, direkt ilk madde ve isgilik
maliyetlerin dagitimi degil, ¢cok karmasik olan genel iiretim giderleriyle basa
cikabilmektir” (Northrup, 2004: 60). Miisteri diisiincelerini dikkate alan, diizenli
irin gonderme, geri alma, zamanhlik ve iriinlerin kullanilabilirligini
sorgulayan anlayis1 benimserler.

Faaliyet esasli yonetim siireg, gelistirme ve anlamada verimli araglar
sunar. Siire¢ i¢sel ya da digsal miisterilere ¢iktilar sagladiktan sonra deger katan
ve girdi talep eden faaliyetlerdir. Ticari siireg, endiistriyel siirecleri destekleyen
miisteri siparislerini alma, 0deme, tahsilat ve malzeme siparigi verme gibi
stiregleri kapsar. Bir eylemi gergeklestirmek igin gerekli olan faaliyetler icindeki
isler ve bireysel adimlar gorev olarak kabul edilir. Her bir faaliyet siirecinde
basarilan gorevler, ¢ikti olusturmak i¢indir. Ciktilar kaynaklar tiiketirler. Cikti
yapilan faaliyetten dolay1 ortaya ¢ikan is ylkiinii yansitir. Yapilan gorev,
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faaliyet seviyesine oransal olarak kaynaklarin tiikketilmesini yansitir. Goérevlerin
maliyetin ne kadar oldugunu belirleme ikinci adim olacaktir. “Malzeme, is¢i
ticretleri, borglu, alacakli hesaplar, amortismanlar, pesin 6denen sigortalar, nakit
kontrolii igin biiyiik defter kayitlar1 izlenir. Imalat béliimiiniin genel iiretim

giderlerinin kontrolii, c¢aligma siirecinin kontrolii, tamamlanmis {riinlerin
kontrolii ve dagitilan genel imalat giderlerinin kontroliinii saglanmasini

aciklamaktadir”(Hongren, 1997:136).

A. Faaliyetlerle Maliyet Arasindaki Baglanti
Faaliyet bazinda yonetim, faaliyet merkezleri ile faaliyetlerin maliyet

dagitim anahtari arasindaki iligkiyi kurmasi gereklidir.

Tablo 11: Faaliyetlerle Maliyet Arasindaki Sebep-Sonug

[liskisi ve Maliyet Dagiticilari

Maliyet Faaliyet
Siirticiilery Siirticiileri
Faaliyet (maliyet Maliyet
havuzlarim Merkezi- unsurlarini Unsurlar
maliyet Maliyet maliyet
tespitinde Havuzlar1  tespitinde
Maliyetler kullanmak) kullanmak)
Faaliyetlerle Genel Imalat Kurma Sayis1 | Maliyet Kurma Sayis1
Maliyetler :t Maliyetlerinde | ————— | Kurma Lt
Arasindaki > Tiiketilen Makine HerBirimi
Sebep- Tutar Saatleri Makine Isleme Siiresi
Sonug Sayis1 Enerji
Iligkisine Maliyeti Her Birimi
Gore Oturma ve Stoklama.
Maliyet Emm— Ayakta Depolama | Bekleme ve
Dagiticilart E— Kalma Alani Maliyeti Yerlestirme
— > Stiresi
Sonuglanma Baslica
Uriinler

A/m "

Deger Katan
Faaliyetler

Deger
Katmayan
Faaliyetler

!

Calismay1
Elemine
Etmek veya
Azaltmak
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“Gelencksel yontemine gore genel imalat maliyetlerini dagitimda,
standart {irtin 4.500 TL, orta iiriin 2.250 TL ve acyo iiriin (hediye iiriin) 750 TL
maliyeti oldugu hesaplanmistir. Ayni isletmede faaliyete dayali maliyetleme
yapildiginda standart iiriin 4.875 TL orta iiriin 1.875 TL ve hediye iiriin 750 TL
maliyeti oldugu hesaplanmaktadir” (Raiborn, Barfield ve Kinny, 1999: 191). s
seviyesinde genel iiretim giderleri, endirekt maliyet havuzlarina buradan
iriinlere dagitilir. Direkt ilk madde ve direkt iscilik maliyetleriyle birlestirilir.
Boliim seviyesinde maliyetler, genel liretim giderleri (Amortisman, enerji
endirekt tim giderler) maliyet havuzlarina birinci adimda dagitimi yapilir ve
ikinci adimda ise dagitim Olgiitleriyle driinlere dagitilir. Maliyet objelerine
direkt madde ve direkt is¢ilikler dogrudan dagitilir. Genelde, endirekt madde ve
is¢ilikler, disardan faydalanilan hizmetler ve diger genel iiretim giderleri birinci
dagitim adiminda toplandiklari maliyet havuzlarindan bdliimlere dagitilir.

Ikinci dagitim igin direkt iscilik saati, makine calisma saati, hammadde
miktar1 gibi anahtar esas almarak iiriinlere dagitilir. iscilikle ilgili havuzlar,
makine kurma ve caligma saatiyle ilgili havuzlarda genel iiretim giderleri
toplanirken, iiretimle ilgili diger havuzlar, malzeme kabul, yonetim kismu, iiriin
test, genel fabrika havuzu, satis ve pazarlama gibi havuzlarda toplanir. Siparis
biiyiikliigli, miisteri sayisi, liriin tasarimi, miisteri iligkileri ve diger havuzda
olusturulabilir. “Maliyet objeleri iirlin, hizmet ve miisteri siparigleri olabilir.
Toplam imalat maliyetlerini birim, parca, iiriin, tesis seviyesinde faaliyetlerin
maliyetleri olarak belirlemek miimkiindiir. Imalat maliyet hiyerarsisi olarak
adlandirilir” Horngren,1997:151).

B. Faaliyet Maliyet Kalib

Maliyet objelerine veya firlinlere doniistiriilmek icin tiiketilen ve
dogrudan satislarla ilgili degisken malzemeler ve maddeler direkt maliyettir.
Faaliyet maliyetleri, maliyet objeleri veya iiriinlerin olusturulmasiyla ilgili insan
faaliyetlerinin tiimilyle baglantili siire¢ boyunca iiretim is akiginin maliyetidir.
Faaliyet maliyetleri, iiretimle ilgili tiim diger destekleme maliyetleri, endirekt,
direkt iscilikleri kapsayan iirliniin olugsmasiyla baglantili biriktirilmis faaliyet
maliyetlerinin, maliyet faturalar1 kullanilarak gelistirilmesidir. Uriin calisma
faaliyetlerine etki eden maliyetlerdir. Miisteri ¢alisma faaliyetleri, miisterilere
Ozgii belirli ¢alisma faaliyetleriyle ilgili siireclerin maliyetlerin toplanmasidir.
Bu faaliyetler, pazarlama, satis, satig sonrasi hizmetler, miisteri hizmetleri, borg-
alacak hesaplari, toplama, faturalama ve siparis siireglerini kapsar. Tekrar,
maliyet faturalar1 bu tiir faaliyetlerin maliyetlerini yeniden belirleme ve
toplamada kullanilir. “Ticari siirdiirebilirlik faaliyet maliyetleri, maliyet objeleri
veya irilinlerle iligkisi olmayan maliyetleri gosterir. Bunlar en son iiriin ve
maliyet objeleriyle direkt sebep-sonug iliskisi olmayan diger giderleri,
aragtirma-gelistirme giderleri, kullanilabilir bos kapasiteyle ilgili maliyetler
haric genel merkez, ist yonetim ve sirkete ait ortak giderler
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icermektedir’(Northrup,2004: 68). Bu bilgiler 1s18inda faaliyete dayali
yOnetimin yaklasimina goére maliyet tablosu olusturulur.

Faaliyete dayali maliyet tablosunda satilan iiriin maliyeti, (direkt ilk
madde ve direkt iscilik) direkt maliyet, liretim caligma faaliyetleri, miisteri
calisma faaliyetleri ve ticari siirdiirebilirlik maliyetlerine yer verilebilir. Boylece
satiglar1 takip eden dort katki pay1 hesap edilebilmektedir. Geleneksel yontemde
ise 3 katki payr olmaktadir. Direkt ilk madde, direkt iscilik, genel iiretim
giderleri sonrasi ilk katki payi, satig, pazarlama, yonetim ve diger giderleri
cikarilarak ikinci katki payi, Finansman, amortisman ve tiikenme pay1
cikarilarak iiciincii katki pay1 hesaplanmaktadir. Maliyet matrisi bu boliimlere
ayrilmadan Once faaliyetlerin detaylart gdzden gegirilir ve ticari siireglerle
baglantist kurulur. Hammadde siparig, satin alma, tasima, girdilerin denetimi,
satici faturalari, miisteri siparislerini teslim, yonetimsel gorevler, makine kurma,
personel egitimi, finansal raporlama gibi ¢oklu siireglerden olusan faaliyetlerin
detaylar 6zetlenebilir. Finansal raporlama siireci, biiyiik defter kayitlari, ticret
ve maas bordrolari, borg¢lu, alacakli hesaplar, nakit yonetimi ve maliyet
hesaplamalar1  olarak  smiflandirilabilir.  Bu  siiregler, organizasyonel
fonksiyonlara gore genisletilebilir. Fonksiyonel ve boliimsel sinirlar igerisinde
faaliyetlerin baglantilari, siire¢lerde nasil olustugu belirlenir. Kaynaklar tiiketen
faaliyetler diziniyle baglantili biitiin siirecler tasarlanmaya baglanildiginda,
tiiketilen kaynaklarin miktar1 ve siire¢ maliyeti hesaplanir.

Boliim faaliyetlerinin fonksiyonlarini ve boliim maliyet akisi elde edilir.
Son adim olarak miisteri ve {riinlerin faaliyet maliyet akislarinin nasil
olustugunu maliyet matrisleri gosterebilir.

Imalat isletmelerine farkli acilarindan bakildiginda, maliyet verilerin
nasil oldugunu gostermek i¢in matrisler olusturulur. Faaliyetlerin maliyet
matrisi, verilerin agik¢a karsilastirilmasii saglamaktadir. Isletmenin her bir
destek boliimiiniin faaliyetlerini 6zetlemektedir. Her bir boliim ve boliimlerin
faaliyetlerini, boliimlerin her bir faaliyetini maliyetiyle birlikte 6zetlemektedir.
Faaliyetlerin maliyetlerinin, toplam destek giderleriyle olan baglantilarini ortaya
cikarir. Bolim igerisindeki her bir faaliyete atfedilen zaman yiizdesi, deger
katmayan faaliyetleri azaltmada ortaya cikacak firsatlar1 degerlendirmek igin
tanimlanir. Bu analizler {iretim siirecinde degil, yalniz destekleme faaliyetler
olarak adlandirdigimiz ¢aligsma giderlerine yonelik yapilmalidir.

Direkt tiretim faaliyetleri, siire¢ maliyetlerin analizi ve gelistirilmesinde,
kabul edilen faaliyetlerin daha kolay yapilmasi i¢in igsletmenin kaynak planlama
sisteminde belgelendirilir. Aym1 kavramlar, deger katmayan faaliyetleri
minimize etme ¢abalarinda da gecerlidir. “Bir maliyet matrisi, faaliyet
seviyesinde her hangi bir degisikligin gider seviyesi ile baglantili
olabileceginden, siire¢ maliyet ve faaliyetlerin etkinligini tespit etmeyi saglar.
Maliyet matrisi analizleri, siirekli iyilesme girisimlerini izlemek i¢in bir temel
olusturmak ve egilimin yoniini tahmin etmeyi kolaylastirabilecektir. Birgok
durumda, ticari siireclerde bir boliimde yapilanlardan, daha fazla gorevleri ve
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faaliyetleri gergeklestirmeyi gerektirebilir. Bir faaliyetin maliyeti, Onceden
belirlenmesi halinde siireclerin maliyetleri iyilestirilebilir. Ciktt miktarinda
degisme ya da bolim giderlerinde meydana gelen degisiklik olursa, faaliyet
maliyetleri farklilagabilecektir. Bu degisiklik deger katmayan faaliyetlerin
miktari1 da degistirecegi gibi siire¢ maliyetini etkileyecektir. Faaliyetlerin
tanimlanmasi, analizleri ve siire¢ maliyetleri, boliim karliliklarin1 saglamada,
rekabet analizleri ve stratejiler igin gerekli olan miisteri maliyetleri, iiriinlerin
tanimlanmasi, siirekli iyilestirme c¢abalarina bir temel olusturur” (Northrup,
2004: 160).

Faaliyet merkezleri olarak, malzeme tedarik, malzeme aktarma, kalite
kontrol, ambalaj ve sevkiyat belirlenebilir. Bu faaliyetlerin maliyet
merkezlerinde olusan maliyetlerinin, maliyet dagiticilar1 olarak siparis sayisi,
taginan miktar, test sayisi, sevk sayisi ile birim yiikleme oranlar1 elde edilerek
birim maliyet, parca maliyeti, irlin maliyeti, tesis maliyeti hesap edilmektedir.
Ticari veya iiretim isletmesinde yalniz bir stok kontrolii faaliyetin maliyete
analizi geleneksel yontemle mukayese edilecektir. Tek bir faaliyet olarak ambar
gorevlisinin igi ve licreti esas alinacaktir.

Tablo 12: Deger Analizi Kalibi
Imalat sirketinin stok kontrolliine genel bakis

Gecgen Yil Bu yil u;gﬁﬁ;llllgﬁk
Ucretler 45.000 45.000
Yan 6demeler 6.750 6.750
Yiyecek, giyecek, techizat, 7250 12.000 4750
malzeme
Diger 3.000 3.000
Toplam 60.750 66.750 4.750
Imalat isletmesi stoklarina ABC gore bakis

Bu yil
Periyodik envanter dogrulama yontemi 46.725
Yan 6demeler 6.675
Yo6netim gorevleri 3.338
Denetim 10.012
Toplam 66.750

V.Sonug¢

Faaliyete dayal1 yonetim faaliyete dayali maliyetleme sisteminden daha
kapsamlidir. Maliyet bakisina siire¢ bakisinda ilave etmektedir. Biiyiik bilgi
kaynagi olarak kullanilabilir. Faaliyete dayali yonetimi benimsendiginde,
faaliyet ve siire¢ analizi yapmak gerekmektedir. Uretim siirecindeki tiim
islemlerin, gorevlerin analizlerinin yapilmasi gereklidir.  Islemler birgok
faaliyetten olusabilir. Isler faaliyetleri tiiketir. Faaliyetler kaynaklarn tiiketir,
irlinler ise faaliyetleri tiiketir mantigina dayandirilmaktadir. Analizlerde,
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iiriin/hizmete deger katan ve katmayan faaliyet ayrimi yapilacaktir. Faaliyete
dayal1 yonetimi stratejisi ve deger analizini yapmak, isletme yonetimin finansal
performansi, gercek standartlarla karsilagtirma, kontrol edilebilir maliyetler,
verimlilik, karlilik, biiyiime ve hisse senetlerin degerinde artis saglayacaktir.
Insan kaynaklar1 agisindan ise yenilikler, icatlar, egitim, 6gretim ve entelektiiel
sermaye olusturacaktir. Ticari siirecte ise zaman, kalite, verimlilik,
iiriin/hizmetin maliyetini belirlemede 6nemli katkilar saglayacaktir. Miisterileri
hosnut edecek zaman, kalite ve uygun iriin fiyatt belirmeye olanak
saglayacaktir. Ayrica gevresel faktorlere karsi duyarliligi artiracaktir. Faaliyete
dayali performans 6l¢linde, zaman ve maliyetleri azaltma, kalitede iyilesme ile
bir egilim Ol¢limlerinin yoniinii belirler.

Uretim siirecinde belirli faaliyetler gerceklestirilirken bu faaliyetlerin
onemli bir kismi {irline deger katmayan ve irlin Ozelliklerinde olumlu
degisiklige neden olmayan faaliyetler olabilmektedir. Katma deger
yaratmayan siireleri ve faaliyetleri ortadan kaldirarak iiretim siireci etkinligi
artirmaktadir. Uretim siiresi ve siire¢ etkinligi teknoloji agirlikli yapilan
yatirima karar verilirken de goz 6niinde bulundurulmasi gereken unsurlardir.
Katma deger yaratmayan faaliyetler, gereksiz kaynak tiiketeceginden, isletme
sermayesi maliyetini artiracaktir. Uzun iiretim siireleri, depolama, elde tutma
ve diger genel iiretim giderlerinde artisa neden olmaktadir. Uretim siiresi
arttikca, kullanilan malzemenin tedarikine iliskin yapilan tahminlerde sapma
olabilecektir. Boylece gereginde fazla malzeme alimi isletme sermayesinin
verimini diisiirecektir.

Faaliyet ve siire¢ analizi, deger katmayan siireyi kisaltmasindan
dolay1, rekabet avantaj elde etmede siireyi kisaltma ve zamanin etkin
kullanim1 da maliyet gibi stratejik bir giic olarak kabul edilmektedir.
Isletmeler, rekabetci strateji segenekleri arasinda fiyat/maliyet, kalite, teslim
hizi, teslimde giivenilirlik, miigteri hizmetleri, iiriin tasarimi ve Uriin imaji
gibi faktorlerin tiimiinde miikemmellige ulasamadigindan, bunlardan birine
ya da bunlardan olusturulan bir gruba yogunlagma diisiincesi ile rekabet
avantaj i¢in belirli bir yon sececeklerdir.

Gilinliimiiz teknolojisi maliyetler icerisinde genel iiretim maliyetlerin
payini yiikseltmistir. Katma deger yaratmayan faaliyetlerin azaltilmasi, genel
iiretim giderlerinde azalmay1 beraberinde getirecektir. Siirecteki stoklarin, yari
mamul stoklarinin, firelerin, kayiplarin azalmasi, stoklara baglanan paranin
serbest kalmast ya da diger faaliyetleri i¢in kullanilmasi olanagini
saglayacaktir. Depolama, tasima ihtiyaglari azalinca, genel iiretim giderleri
ve gelecek donemler icin ilgili alanlar igin ek harcama yapilmasi dnlenmis
olacaktir. Sermayeye duyulan ihtiyag azalir. Sabit yatinmlarm daha etkin
kullanilmasi1 saglanir. Bor¢lanmaya duyulan ihtiyaci ve finans giderlerini
azaltir, az iscilik, az stok ve genel iiretim maliyetlerinde azalma, isletmenin
karliligma olumlu etki yapar. Rekabet ortaminda daha saglikli hizmet-iiriin
maliyeti hesaplamak, kaynaklari tiiketen faaliyetleri analiz ederek kaynak
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kullanimindaki kayiplar1 azaltmak, verimliligi artirmak ve iriine deger

katmayan faaliyetleri elemine etmek icin faaliyete dayali yonetim ve

maliyetleme benimsenmeli ve analizler yapilmalidir. Faaliyet maliyetlerinin
diisiik veya yiliksek olmasi fiyatlandirma ve rekabette olduk¢a Onemlidir.

Faaliyet giderlerin denetim altinda alabilecek boylece hedeflenen gelirlerin

altinda maliyetler olusturabilecektir. Maliyet bilgi sistemin olusmasini saglar

ve bu bilgilere dayali dogru karar alinabilir. Maliyet azaltmaya odaklanir ve
stirekli gelismeyi destekler.
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