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FAALIYETE DAYALI MALIYETLEME VE FAALIYETE DAYALI
YONETIMIN iSLETME STRATEJISININ
BELIRLENMESINDEKi ROLU
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Ozet: Isletmelerin geleceklerini  sekillendirebilmelerinde  stratejik
kararlar biiyiik bir éneme sahiptir. Isletme ydnetimin alacag stratejik kararlarin
belirlenmesinde Faaliyete Dayali Yonetim (FDY) ve Faaliyete Dayali
Maliyetleme (FDM) iki dnemli aractir. FDY, FDM tarafindan saglanan maliyet
bilgisini kullanarak siire¢lerin iyilestirilmesini ve karliligin arttirilmasini saglar.
Bunun sonucunda da isletmeler rekabette dnemli bir iistiinliige sahip olmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Faaliyete Dayali Maliyetleme, Faaliyete Dayali
Yonetim, Stratejik Kararlar.

Abstract: Strategic decisions have a major importance in the shaping of
the future of the businesses. Determining the strategic decisions of business
management will be Activity-Based Costing (ABC) and Activity-Based
Management (ABM) has two important tools. ABM using cost information
provided by the ABC process improvement and provide increased profitability.
As a result, the business have an important competitive advantage.

Key Words: Activity-Based Costing (ABC), Activity-Based
Management (ABM), Strategic Decisions.

L. Giris

Degisim ve yeniliklerin siirekli olarak yasandigi giiniimiiz ortaminda,
isletmelerin global bazda rekabet ederek varliklarini siirdiirebilmeleri, ancak
stratejik yonetim ilkelerini benimseyerek ¢agi yakalamalarina ve dogru kararlar
almalarma baghdir. Bu baglamda, {iretmis olduklar1 {irinleri ve hizmetleri kabul
edilebilir bir kar ile dogru fiyattan satarak karli yatirimlarda bulunmak isteyen
isletmeler icin stratejik yOnetim araglarindan yararlanmak zorunluluk haline
gelmigtir. Stratejik yonetim araglarindan ikisi ise FDM ve FDY ’dir.

Son yillarda yasanan hizli teknolojik gelismeler isletmelerin is yapma
bigimlerini biiyiik 6l¢iide etkilemistir. Teknolojik gelismelere bagl olarak emek
yogun iretim ortamindan sermaye yogun iiretim ortamina gecilmis ve bu
gecisin dogal bir sonucu olarak isletmelerin maliyet yapilarinda 6zellikle de
direkt iscilik ve genel iiretim maliyetlerinin dagiliminda 6nemli degisiklikler
olmustur. Geleneksel iiretim ortaminda direkt is¢ilik, genel tiretim maliyetlerine
oranla yliksek iken, yeni iiretim ortaminda endirekt maliyet unsurlarin artistyla
beraber genel iiretim maliyetleri, maliyet unsurlart i¢inde direkt iscilige gore
daha biiyiik bir orana sahip olmustur. Yasanan bu degisimler dogrultusunda
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geleneksel tiretim ortami igin tasarlanmis olan hacime dayali geleneksel maliyet
sistemi yoOneticilerin alacag: stratejik kararlarda yeterli ve dogru maliyet bilgisi
saglayamadig1 gergegi karsisinda FDM sistemi dogmustur.

FDM, kaynaklar1 tiiketenin iriinler oldugunu kabul eden geleneksel
maliyetleme sisteminin aksine kaynaklar tiiketenin faaliyetler oldugunu kabul
eden ve endirekt maliyetlerin triinlerle iliskisinin kurulmasinda faaliyetler
iizerine odaklanan bir sistemdir. FDM, iiriin-maliyet iliskisini faaliyetler
vasitasiyla kurarak bir yandan daha gercek¢i maliyet bilgisi saglarken, diger
yandan tiim maliyetlerin analizini kolaylastirir ve bu bilgileri stratejik karar
almaya yonelik olarak ydnetime sunar.

FDY ise, faaliyet odakli bir yaklasimla siireglerin iyilestirilmesini
saglayarak hem miisteriye sunulan iirlin/hizmetin katma degerini hem de
isletmenin karlihigimi arttirmay1 hedefleyen stratejik bir yonetim modelidir.
FDY, is siireclerinin gelistirilerek iyilestirilmesinde FDM tarafindan saglanan
maliyet bilgilerini kullanmaktadir.

Yapilan agiklamalar 1s1ginda birbirlerini tamamlayan ve stratejik
amaglara hizmet eden bu iki modelin isletme stratejisinin belirlenmesinde
Onemi ortaya ¢cikmaktadir. Bu baglamda ¢alismada, FDM ve FDY tanimlanarak
aralarindaki iliski ve igletme stratejisinin belirlenmesindeki rolleri agiklanmustir.

I1. Faaliyete Dayah Maliyetleme

1980’lerde geleneksel iirlin maliyetleme sistemlerinin yetersizlikleri
genis Olgiide yanki bulmustur. Geleneksel maliyetleme sistemleri, az sayida
liriinlin iiretildigi, direkt iscilik ve direkt ilk madde ve malzeme maliyetlerinin
yiiksek oldugu iiretim yapist icin tasarlanmisti. Genel iiretim maliyetleri, direkt
is¢ilik ve direkt ilk madde ve malzeme maliyetine gére Onemsiz biyiikliikte
olmasi nedeniyle ¢arpitilmig (Durury, 2004: 374) (yliksek hacimli ve/veya daha
az karmagik triinlerin fazla; diisiik hacimli ve/veya karmasik iiriinlerin daha az
maliyetlendirilmesi (Erden, 2003: 98) olarak iiriin maliyetlerine yansitilmisti.

Glinlimiiz iretim ortaminda Ozellikle, maliyet siire¢ bilgisi daha
kisalmis ve maliyet sistemleri daha karmasik hale gelmistir. Ayrica, 1980’lerin
yogun global rekabet ortaminda yetersiz maliyet bilgileri isletmelerin hatali
kararlar almasina neden olmustur. Daha karmagik hale gelen maliyet
sistemlerini etkilemekte zorlanan isletmelerin daha dogru maliyet bilgisine olan
ihtiyacim1 artirmigtir. Bunun sonucunda da FDM ortaya c¢ikmigtir. Bununla
birlikte FDM, son zamanlarda ortaya ¢ikan bir yenilik degildir. Goetz 1949
yilinda yaptig1 tespitlerle FDM ilkelerini savunmustur: “Yo6netim sorunlarinin
planlanmas1 ve kontroliinde, onemli biiyiikliikkte olan her bir genel {iiretim
maliyeti, aynt yapida olanlarla smiflandirilmali ve genel {iretim maliyetleri
icerisinde digerlerine gdre daha biiyiikk olanlardan bazilar1 ise parca sayisi,
siparis sayisi, islem sayisi, igletme kapasitesi ile iliskilendirilmelidir.” demistir.
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1980’lerde Amerika ve Avrupa’da ki birka¢ isletme, FDM sistemini
uygulamaya baslamustir (Durury, 2004: 374). Harvard Isletmecilik Okulu’ndan
Robert Kaplan ve Robin Cooper (Eker, 2002: 239) FDM sistemi ile ilgili olarak
yaptiklar1 yenilik¢i yorumlara dayanan calismalar1 seri makaleler halinde
yayinlanarak kavramlagtirmistir. Bu makaleler ilk kez 1988 yilinda
yayimlanmistir (Durury, 2004: 374). Kaplan ve Cooper, geleneksel hacim
temelli muhasebe sisteminin yOnetimin istedigi uygun ve gerekli bilgiyi dogru
olarak zamaninda sunamadigim1i ve en Onemlisi yeni rekabet ortamini
yansitamadigini ileri stirmiislerdir. Kaplan ve Cooper’in ileri siirdiikleri FDM,
maliyet davraniglarini daha iyi anlama ihtiyacin1 vurgulamakta ve genel iiretim
maliyetlerine neden olan hususlar ortaya ¢ikarmaktadir.

FDM, maliyet etkenleri, faaliyetler, kaynaklar ve performans dl¢iimleri
hakkinda ayrintili bilgi sunan bir veri tabanidir. FDM, gelisim siireci igerisinde
kullanim amaglaria bagli olarak literatiirde ¢esitli sekillerde tanimlanmistir.

Cooper ve Kaplan FDM’yi, formal bir muhasebe sisteminden ¢ok
stratejik amacgli bir arag olarak tanimlamaktadirlar. Dolayisiyla FDM dogru
maliyet bilgisi sunmanin yani1 sira, yonetime isletme faaliyetleri ile ilgili genis
ve ayrintili bilgi sunan bir sistemdir (Eker, 2002: 239.

Barfield, Raiborn ve Kinney FDM’yi, bir organizasyonda
gergeklestirilen cesitli faaliyetler izerinde odaklanan ve bu faaliyetlerin kapsam
ve Ozelliklerini temel alarak maliyetleri bir araya getiren bir maliyet muhasebesi
sistemi olarak tanimlamaktadir. (Raiborn, Barfield ve Kinney, 1994: 183).

Horngren, Bhiamani, Foster ve Datar ise; FDM’yi, iiriin maliyetlerinin
temeli olarak faaliyetler {izerine odaklanan ve bir maliyet sistemini
hassaslagtiran spesifik bir yaklasim olarak tanimlamaktadir (Horngren,
Bhiamani, Foster ve Datar, 1999: 347).

Bu tanimlarin her biri FDM’yi farkli yonlerden tanimlarken, aslinda
FDM’nin ¢ok amagh kullanima imkan saglayan stratejik bir maliyet muhasebesi
sistemi oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda, FDM’yi, yeni iiretim ortamlarmin
ve glnlimiiz ¢agdas Uretim diislincesinin bir sonucu olarak degerlendirmek
gerekir.

Dar anlamda diislintildiigiinde, FDM endirekt {iretim maliyetleri
iizerinde yogunlasan ve endirekt maliyetlerle iiriinler arasinda anlamli bir iligki
kurmak {izere faaliyetleri kullanan yeni bir maliyetleme yontemidir. Ancak
sistem uygulama sonuclari, onun iiriin maliyetlemenin Gtesinde Onemli bir
yOnetim araci oldugunu da gdstermistir. Bu nedenle, diyebilir ki; FDM, daha
dogru liriin maliyet bilgisi vermek iizere tasarlanmig, bunun yani sira igletme
yOnetimi i¢in stratejik bilgiler de saglayan ve yonetimin daha dogru kararlar
almasma yardimci olan stratejik bir maliyet/yonetim muhasebesi sistemidir
(Dogan, 1996,: 210).
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I11. Faaliyete Dayal Yonetim ve Faaliyete Dayal
Maliyetlemeyle Iliskisi

Faaliyet muhasebesi islemlerin siirekli gelistirilmesini temel alir.
Siirecler, bir organizasyondaki mevcut firsatlarin gelistirilmesi igin bir
kaynaktir. Siiregler faaliyetlerden olusur. Siire¢ iyilestirme ayni zamanda
yapilan faaliyetlerin gelistirilmesi anlamina gelir. Dolayisiyla, siirekli degisen
cevrede faaliyet gdsteren igletmeler i¢in kontrollii basarinin anahtari, maliyetleri
degil, faaliyetleri yoOnetmektedir. Faaliyetlerle ilgili bu gercek hem {iriin
maliyetleme siirecinin gelistirilmesi hem de etkili kontroliiniin yapilmasi i¢in
hayati oneme sahiptir ki, is siireclerinde meydana gelen bu yeni bakis agisi
faaliyete dayali yonetim olarak adlandirilan yontemin olugmasini saglamistir
(Hansen ve Mowen, 2006: 549).

FDY, isletmede gerceklestirilen faaliyetler iizerine odaklanarak hem
misteriye sunulan T{riinlerin ve hizmetlerin degerini hem de isletmenin
karliligin attirmay1 saglayan bir yontemdir (Maccarrone, 1999: 136). FDY,
stratejik yonetim kavramlar ile iliskili olan modern bir maliyet muhasebesi ve
yonetim modelidir (Trussel ve Bitner, 1998: 441). FDY, isletmelerin hem
yonetimlerinde yapacagi stratejik degisimlere katki saglar hem de siirekli
iyilestirme siireglerini destekler (Maccarrone, 1998: 148). FDY son tiiketicinin
katma degerini arttirmak igin yapilan faaliyetler arasinda en 6nemli olan
faaliyetin ne oldugu {izerine yonetimin ilgisini ¢ekmeye odaklanmstir (Morse,
Davis ve Hartgraves, 2002: 193.).

Turney, FDM ve FDY ’nin biri birleri i¢in olusturuldugunu belirterek, is
stireclerini gelistirmede FDM’nin faaliyetlerin yonetilmesi i¢in gerekli olan
bilgileri sagladigin1 ve FDY nin, bu gelismeyi verimli hale getirebilmek i¢in
yaptig1 cesitli analizlerde FDM’nin sundugu bilgileri kullandigini belirtmistir.
Bu iligki Sekil 1.’de gosterilmistir. Sekilde goriildiigii izere FDY’in merkezinde
FDM vardir ve FDY, FDM’nin etrafini sarmistir, bu durum FDY ’nin FDM’nin
sagladigi bilgi tabanindan aldig1 giicii gosterir (Turney, 2005: 134).
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FAALIYETE DAYALI YONETIM
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Sekil 1: Faaliyete Dayali Yonetim ile Faaliyete Dayali
Maliyetleme Arasindaki Iliski
Kaynak: Turney, 2005: 135

Y Onetim, yapilan isleri ve sonuglar agiklayabilmek i¢in FDM bilgisini
kullanmaktadir. FDM, maliyet ve silire¢ olmak ftizere iki tiirlii bilgiyi
icermektedir. Maliyet bilgisi yapilan bu islerin kullanilmasindan dogan
maliyetleri ifade etmektedir. Siire¢ bilgisi ise, s0z konusu iglerin neden
yapildigini, ne kadar basar1 saglandigini, bunlarin yani sira da miisteriler ve
tedarikgiler ile kurulan iligkileri agiklamaktadir (Yikgi, 1999: 911).

Turney FDY ’nin amaglarini, FDM’den toplanan bilgileri kullanarak bir
isletmenin islemlerinin iyilestirilmesinin yollarii ve gelistirilebilecek firsatlar
belirlemek icin siirekli bir ¢abanin verilmesi olarak tanimlamistir (Gupta ve
Galloway, 2003: 134). Drury ise FDY’in amacini, isletme kaynaklarini daha az
kullanarak miisteri memnuniyetini saglamak olarak tanimlamigtir (Drury, 2004:
897).
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Faaliyete Dayal1 YOnetiminin iki 6nemli yarar sudur;

1- FDY, maliyetleri azaltmak ve miisteri katma degeri arttirmak igin
temel is siirecleri ve faaliyetlerin etkinliklerini Olger ve bunlarn nasil
iyilestirilecegini tanimlar.

2- FDY, iirlinler ve miisteriler i¢in kaynaklarin dagitiminda katma deger
yaratan faaliyetleri temel alarak yonetimin iyilestirilmesine odaklanir ve
iyilestirme yontemlerini siirekli kullanarak isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantajini yakalamalarini saglar.

FDY, maliyet etkeni analizi, faaliyet analizi ve performans 6l¢iimiinii
kullanir (Blache ve dig., 2005:117). Maliyet etkeni analizi, inceleme, dlgme ve
maliyet etkenlerinin etkilerini agiklamay1 kapsar (Barfield ve dig., 1994: 179).
Maliyet etkeni analizinin amaci, faaliyet maliyetlerinin olusmasindaki asil
nedenin arastirilmasidir. Maliyet etkeni analizinde kullanilan araglar
benchmarking (kiyaslama), sebep-sonug¢ diyagrami ve pareto analizidir (Blache
ve dig., 2005:117).  Faaliyet analizi, isletmedeki faaliyetlerin tespiti,
tanimlanmasi ve analizi olarak ifade edilmektedir (Kose, 2005: 120) Faaliyet
analizinde kullanilacak olan bilgilerin toplanmasinda goriismeler, anketler,
gozlem kullanilacak yontemlerdir. Performans dl¢limii, bir faaliyetin, islemin
veya Orglit biriminin ulastig1 sonuglar1 ve yapilan isleri gosterir. Daha Once
belirtildigi gibi, performans olgiimleri hem finansal hem de finansal
olmayabilir. Finansal performans 6l¢iimlerine satis gelirleri, her boliimiin katma
deger yaratan ve katma deger yaratmayan maliyetleri 6rnek olarak verilebilir.
Finansal olmayan performans Sl¢imlerine, miisteri degerlendirmeleri (miisteri
sikayet sayisi), Uretim siirecleri (zamaninda teslimatlarin frekansi) ve insan
kaynaklar (galisanlarin moral diizeyi) ol¢iimleri 6rnek olarak verilebilir.

Cooper ve Kaplan FDY uygulamalarini Operasyonel (islemsel) ve
Stratejik FDY olmak tizere iki grupta smiflandirmistir. Operasyonel FDY
(dogru seyleri yapmak veya faaliyetleri daha verimli yapmak) verimliligi,
varliklarin faydalarini arttirma ve daha diigiik maliyet i¢in yapilan ¢alismalar1
igerir. Operasyonel FDY uygulamalar1 ydnetim tekniklerini igerir. Ornegin,
faaliyet yonetimi, is slireclerinin yeniden miihendisligi (reengineering), toplam
kalite yonetimi ve performans dl¢limiidiir. Stratejik FDY (uygun seyleri yapmak
veya yapilacak uygun faaliyetleri se¢mek) faaliyet verimliligini veri (sabit)
olarak kabul ederek karlilig1 arttirmak icin faaliyetlere olan talepte degisiklikler
yapar. Ornegin, verimsiz uygulamalarin faaliyetlere olan talebini degistirmek
icin verimsiz faaliyetlere olan ihtiyaci azaltir. Stratejik FDY uygulamalari, {iriin
tasarimi, tedarik¢i ve miisteri iligkileri (fiyatlama, siparis bilyiikligii, teslimat,
paketleme), pazar bolimleme ve dagitim kanallan1 ile ilgili kararlar1 da
kapsamaktadir (Blache ve dig., 2005:117-118).

Sonug olarak FDY, yonetsel ve orgiitsel etkinliklerin siirekli bir bigimde
gelistirildigi bir yonetim metodudur (Dursun, 2002: 59)
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IV. Faaliyete Dayali Maliyetleme ve Faaliyete Dayali Yonetimin
Isletme Stratejisinin Belirlenmesindeki Rolii

Stratejik planlama {ist yonetimin en Onemli gorevlerinden biridir.
Isletmeler siirekli degisimin yasandigi ve rekabetgi bir ortamda stratejik
planlama olmaksizin hayatta kalamaz. Bir organizasyonun basarili olabilmesi
rakipleri tiizerinde rekabet avantajinit siirdiirebilmesine baglhdir. Rekabet
avantajia ise sirasiyla dogru analiz, planlama ve kontrol araciligiyla ulasabilir.

Bir¢ok organizasyonda stratejik planlama ve muhasebe sistemi vardir.
Ancak bunlar boliimlerin ¢caligsmalar ile ilgili olarak yetersiz ve sadece bigimsel
bir durumdadir. Bir¢ok organizasyondaki stratejik planlama her ii¢ veya bes yil
icerisinde olas1 baz1 yillik giincellestirilmelerle birlikte bir kez yapilacak olan
uygulamalara hizmet etmektedir. Stratejilerin ¢ogu organizasyonu belirlenmis
hedeflere gotiirmek igin olusturulan genel egilimlerden daha fazla bir sey
degildir. Geleneksel muhasebe sistemleri stratejik planlama ile birlikte calisma
konusunda yetersizdir. Geleneksel muhasebe sistemleri ve stratejik planlama
sistemleri arasindaki geribildirim dongiisii (feedback loop) ¢ok zayif oldugu icin
gelencksel sistem stratejilerin  etkilerini 6lgmekte veya degerlendirmekte
yetersiz kalmaktadir.

Faaliyete dayali maliyetleme ve yoOnetim stratejik sistemleri
desteklemekte milkemmeldir. Faaliyete dayali maliyetleme ve yodnetiminin
(FDM&FDY) 6zellikleri ve temel ilkeleri stratejik planlama siireci ve basarili
stratejilerin olusturulmasinda yonetime sagladigi destekler ¢cok Onemli ve
yerindedir. Bir FDM ve FDY sisteminin stratejik hedeflerini olusturmak igin
genel olarak sistemin bakis acisinin ortaya koyulmasi gerekmektedir.
Dolayisiyla, stratejik planlama ve FDM ile FDY sistemleri arasindaki karsilikli
etkilesim ve bir bag vardir:

Faaliyete Dayali
Maliyetleme ve Faaliyete
Dayali Yonetim

Stratejik Planlama

\ 4

A

Sekil 2: Stratejik Planlama ile Faaliyete Dayali Maliyetleme ve Faaliyete

Dayalr Yonetim Arasindaki Karsilikli Etkilesim
Kaynak: Glad ve Becker, 1997: 214.

FDM ve FDY stratejik planlama siirecini asagida gosterildigi gibi
desteklemektedir.
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e Strateji belirleme siirecinde, Ornegin, karsiz iriinler, miisteriler,
pazar boliimleme, maliyetleme gibi stratejik kararlarin alinmasi durumunda
organizasyonun ¢esitli konularini i¢eren raporlar sunarak destek saglar.

e Stratejinin hayata gegirilmesi siirecinde stratejinin uygulamalar ile
ilgili 6zel raporlar diizenleme, basari faktorlerini degerlendirme ve olgme
konularinda destek saglar.

V. Faaliyete Dayali Maliyetleme ve Faaliyete Dayah
Yonetimin Stratejik Uygulamalari

Stratejik planlar ve amaclar dogal olarak isletmeden isletmeye farklilik
gosterir. Farkli stratejilere gore FDM ve FDY degisik agilardan yarar saglar.
Asagida stratejik siiregte FDM ve FDY ’in uygulanma alanlari anlatilmigtir:

a) Misteri Memnuniyeti: Hedeflerine ulasmayi arzu eden tim
isletmelerin ana amacit miisteri memnuniyetini saglamaktir. Miisteri
memnuniyeti i¢in yapilacak pazar aragtirmasi ile ihtiyaglarin ozelliklerinin
strasiyla belirlenmesi gereklidir, 6rnegin, satin aliabilir fiyat, {irin farkliliklari,
iirliin kalitesi, giivenilir ve zamaninda teslim, satis sonrasi hizmetin kalitesidir.
FDM ve FDY asagida belirtilen konularin dlgiilmesine ve yonetimine yardim
edebilir:

aa) Disiik Maliyet: Miisteri ihtiyaclarimi bilen ve yerine getiren
isletmeler hedefledikleri karlihg1 yakalayabilir.  Uriin/hizmet  iiretim
islemlerinde verimli olan ve maliyetlerini yonetebilen isletmeler miisterilerine
en iyi fiyat1 saglayabilir. FDM ve FDY sistemlerini uygulayan bir isletme
kaynaklan tiiketen faaliyetleri yoneterek maliyetleri azaltabilir. Dolayisiyla,
irin maliyetleri yerine faaliyetler yonetilir. Katma deger yaratmayan ve
verimsiz (Ornegin, iiriin dizayninda degisiklik yapmak) faaliyetlerin elimine
edilmesi ile daha verimli faaliyetlerle verimsiz faaliyetleri degistirmekle maliyet
azatlimi saglanabilir.

FDM ve FDY, toplam miisteri deger zinciri lizerine odaklanarak hangi
faaliyetlerin karlillk gostermedigini belirler. Isletmeler, FDM ve FDY ile
miisteri isteklerini kargilamanin karli olup olmadigini belirleyebildikleri igin
pazar kanalinin, pazar bolimiiniin ve misterinin karliligin1 daha kolay
hesaplayabilmektedir.  Aksi  takdirde, isletmeler miisteri isteklerini
karsilayabilmek i¢in siireclerini yeniden belirleyecek (reengineer) veya bu
istekleri kargilamanin yollarimi bulmak igin stratejiler gelistirecektir (Glad ve
Becker, 1997: 214, 215, 217).

Sonu¢ olarak, FDM maliyetlerin diisiiriilmesi i¢cin uygun faaliyet
alanlarin1 gostererek, tiiketici istek ve ihtiyaglarini daha etkin sekilde tatmin
edilmesine olanak saglar. Burada vurgulanmak istenen nokta, maliyetlerin
diigiiriilmesiyle tiiketici ihtiyaglarinin daha diisiikk fiyatla kargilanmasi
olanagmin taninmasidir (Ozer, 2004: 132)
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ab) Uriin Farklilastirma: Giiniimiizde isletmeler, rekabet avantaji
saglamak amaciyla iriinlerinin 06zelliklerine eklemeler yaparak rakiplerin
iriinlerden farkli hale getirmeyi tercih etmektedirler. Bu nedenle, isletmeler
oncelikle, miisteri ihtiyaglarinin farkina vararak kendine 6zgii tirlinler yaratmak
icin farklilagtirma stratejisine odaklanmalidir. Bununla beraber farklilagtirilmig
iirlinlere ek ozellikler verilmesi nedeniyle genellikle degerlerinden fazla bir
fiyata mal olur. Eger isletme yonetimi bu durumun farkinda olmazsa, satiglarda
genellikle bir diisme meydana gelir. Bu sorunun nedeni, dogru iirlin maliyet
bilgisi saglamasi gerekirken bu bilgiyi saglayamayan geleneksel maliyet
sistemlerinin yetersizligidir. FDM sistemince verilen dogru maliyet bilgisi
isletme yOnetimine yalmizca yukarida agiklanan tuzaklardan sakinmak igin
alacag1 pozisyonun yonetimi yaninda iiriin farklilastirilmasi alaninda da gegerli
uygulamalarin belirlenmesi imkanini da saglar.

ac) Kalite: Kusursuz bir FDM ve FDY sisteminin kurulabilmesinde
Toplam Kalite Yontemi onemli bir bilesendir (Glad ve Becker, 1997: 218).
Kalite maliyetleri kalitenin  Olgiisiidiir. Toplam Kalite Yd6netiminin
yerlesebilmesi, uygulanabilmesi ve siirekli kilinabilmesi igin kalitedeki
gelismelerin Olclilmesi ve agik bir sekilde raporlanmasi gerekir. Kalitedeki
gelisme ve degismeyi gosteren en iyi kistas, kalite maliyetleridir (Cabuk, 2005:
2) Baska bir deyisle, kalite maliyetleri uygun faaliyetin se¢imini saglamak igin
bir 8lciidiir. Isletmelerce yapilan cesitli performans dlciimlerin amaci, kalite ve
siirekli gelisme programini kontrol ederek kalite artirimmin devamliliini
saglamaktir. FDM ve FDY ile Toplam Kalite Yonetimi bilgisi uyumludur ve
stirecleri tespit ederek iriinleri tanimlarlar. Buna ek olarak {iriin maliyetlerini
hesaplar, siireclerin meydana getirdigi faaliyetler lizerine odaklanir ve kontrol
eder (Novicevi¢ ve Anti¢, 1999: 8). FDM ve FDY sistemi, kalitenin kontrol
edilmesi ve arttirilmasinda yonetime yardimci olabilecek gesitli araglar sunar.

FDM ve FDY sistemleri ozlerinde miimkiin oldugunca israflarin
cogunu Olgebilmeyi, degerlendirebilmeyi ve rapor edebilmeyi kural olarak
benimsemistir. FDM ve FDY sistemleri siire¢ yaklagimini kabul ettigi igin kalite
maliyetlerini belirleyebilmektedir (Glad ve Becker, 1997: 218). Geleneksel
maliyetleme sistemi ise bir¢ok kalite maliyet sisteminde kalite maliyetlerinin
Olclilmesinde faaliyet ve siire¢ odakli bir yaklasima sahip olmasina karsin, kalite
maliyetlerini faaliyetler yerine harcama tiirleri bakimindan siniflandirmaktadir.
Bununla birlikte, kalite maliyetlerinin maliyet hedeflerine dagitimlarinda ortak
bir yontem bulunmamasi, kalite maliyetlerinin kaynaklarim1i ortaya
cikaramamas1 kalite maliyet sistemlerinin eksik yonleridir. Bu yetersizlikler
kalite maliyet sistemlerinin FDM sistemine entegre olmasi ile énemli 6lgiide
ortadan kalkacaktir (Akgiin, 2005: s. 47).

ad) Misteri hizmetleri, dagitim ve satis sonrast hizmet: Stratejiler ve
hedefler miisterilere zamaninda ve yiiksek kaliteli hizmet saglamay1 garanti
ederler. Bu hususlarda, FDM ve FDY sistemleri oldukga iyi bir kontrol saglar.
Dogru degerleme ve miigteri hizmet unsurlarinin tiimiinde siirekli iyilestirme
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saglayabilmek icin hizmet diizeyi, benchmarking (kiyaslama) ve en iyi
uygulama analizi gibi performans Olgiileri ile FDM ve FDY sistemi entegre
edilebilir.

b) Fonksiyonel ve Organizasyonel Yapilar: Bunlar bir isletmenin
stratejik planina genellikle dahil edilen unsurlardir. Isletmeler miisteri
ihtiyac¢larini daha iyi karsilayabilmek veya rekabette daha iistiin olabilmek icin
fonksiyonel ve organizasyonel yapilarda siirekli olarak yeniden yapilandirmalar
yapmaktadirlar (Glad ve Becker, 1997: 218). Giiniimiiz rekabet diinyasinda
karsilasilan downsizing (Orgiitsel kiigiilme; Orgiit esnekligini, etkinligini ve
rekabet giiciinil arttirmak amaciyla, fiziksel, insan kaynaklar1 ve orgiitsel sistemi
bir biitiin olarak ele alarak bu kaynaklarda planli bir azaltmay: iceren stratejik
bir siirectir (Bumin, Goksel ve Atan, 2008)) veya rightsizing (optimal
biiyilikliikte faaliyette bulunma (Aktan, 2008)) bu baglamda sik sik kullanilan
kavramlardir, yani giinlimiiz miicadele yaris1 icinde isletmeler kendilerine
uygun yapiy1 bulmalidirlar. Isletmelerin yeniden yapilandirmada kullandiklari
daha onemli diger bir yontemse degisim miihendisligidir (Glad ve Becker,
1997: 219). (re-engineering: degisim miihendisligi, herhangi bir organizasyonda
yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim
ve degisiklikler yapilarak organizasyonun daha yliksek bir performansa
ulagsmasini ve bir atilimi gergeklestirmesini amaglayan yeni bir organizasyonel
degisim teknigidir (Aktan, 2008)). Isletmelerin fonksiyonel bir bakis agisindan
yonetilebilmesi ve isletmelerce siirece dayali bakis agisinin benimsenebilmesi
icin bu yontem gereklidir. Degisim miihendisligi gbz 6niine alindiginda FDM
ve FDY sistemlerinin 6zellikleri stratejilerin gerceklestirilmesinde yoOnetime
yardime1 olma konusunda olduk¢a uygundur. Bu baglamda siire¢ ve faaliyet
analizleri ile silire¢ ve faaliyetler tam olarak anlasilabilir.

Stratejilerin siirekli olarak iyilestirme basarist genellikle su adimlar
igerir; israflarin elimine edilmesi, cevap verme zamaninin kisaltilmasi, basit
iirlin tasarimi ve kalite artirimidir. Ayni zamanda bunlar FDM ve FDY
sistemlerinin uygulanabilirligi i¢in de temel kolaylagtiricidir. Bu kriterlerin gogu
stire¢ analizi sirasinda titizlikle degerlendirilir (Glad ve Becker, 1997: 219).
¢) Uriin Fiyatlama: FDM isletmenin iirettigi iriinler arasindaki farkliliklari
maliyetler bazinda dikkate alarak daha dogru bilgi saglamaktadir (Ozer, 2004:
137). Dogru iirlin fiyatlama FDM sistemince iiretilen bu dogru bilgiler 15181nda
iiriinler ve pazarlarla ilgili stratejik kararlarin alinmasi olduk¢a nemlidir (Glad
ve Becker, 1997: 219).

Maliyetlerin fiyatlama kararlarindaki 6nemi dikkate alindiginda
FDM’nin 6nemi daha agik sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle de FDM
stratejik bir arag olarak degerlendirilmektedir.

FDM’nin fiyat agisindan dnemi, iiriin maliyetlerinin sadece iiretildikleri
miktara gore belirlendiginde, iiriinler arasindaki gesitlilik ve farklilik nedeniyle
maliyet sisteminin yaniltict sonuglar vermesine dayanmaktadir. Geleneksel
maliyet sistemlerinde maliyetleme, iiretilen iirlin ve hizmetler {iizerinde
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yogunlasirken; FDM sisteminde maliyetleme, iiriinlerdeki ve dolayisiyla
faaliyetlerdeki c¢esitlilige ve farkliliga dayanmaktadir. Bu yaklasima gore
isletmeyi karliliga gotiiren yol faaliyetlerin etkin bir sekilde yonetilmesidir.
Boylece ¢esitlilige sahip olan isletmeler maliyetlere iliskin daha dogru bilgilere
sahip olacaktir (Ozer, 2004: 131).

d) Rakiplerin Degerlendirilmesi: Bir stratejinin giicii bilgiye dayanir. Bu
ozellikle rakip gevresi ile iliskidir. Rakipler hakkindaki bilgi, stratejik plan
amaglar1 dogrultusunda isletmelerin alacagi kararlarinin ise yaramasi i¢in ¢ok
onemlidir. Rakiplerin faaliyetleri hakkindaki bilgiler genellikle ¢esitli
kaynaklardan elde edilebilir, 6rnegin, pazarlama bdlgesi ve satislardan, finansal
kaynaklardan (yillik raporlar, finansal analistlerin raporlari, vb.) Isletmeler bu
bilgileri inceleyerek kendileri ve rakip isletmeler arasinda karsilastirma
yapabilir ve rakiplerin faaliyetleri ile ilgili olarak benchmarkinge (kiyaslamaya)
bagvurabilir. Bu durum, etkili stratejik diizenlemeler igin isletmeye biiyiik katk1
saglayacaktir.

¢) Maliyet planlama ve tahmin: Bir isletmenin maliyet yapilari ile olan
iligkilerini anlayabilmek i¢in igletmenin detayli analizinin yapilmasi gerekir. Bu
analizle edinilen bilgiler maliyet planlama ve tahmininde faydali sekilde
kullanilabilir. FDM ve FDY’nin gelecekle ilgi roliinii temsil eden maliyet
planlama ve tahmin bu sistemlerin hayata gegirilmesinde ve gelistirilmesindeki
en 6nemli nedendir. Ciinkii zaten isletmeler es zamanli (real-time) muhasebe
sistemlerini uyguluyorlar. Soyle ki, isletmeler aralikli veya periyodik tabanlidan
ziyade araliksiz olarak gelirlerini ve maliyetlerini 6l¢gmelidirler. Gelecek maliyet
yapilart ve olas1 gelirler iizerinde cari giderler kadar etkisi olan ve belli bir
zaman araliginda olusan maliyet tiirleri (kira, maaglar, vb.) ile ilgili olarak
yapilacak es zamanli muhasebe Olglimlerinde dahi siirekli tahmin yapilma
ihtiyaci vardir.

VI. Sonu¢

Kiiresellesmeyle beraber giicli bir rekabetin yasandigr gilinlimiiz
ortaminda isletmelerin rekabet ederek basarili olabilmeleri stratejik yonetimi
igsellestirerek biinyelerine adapte edebilmelerine bagldir. isletmelerin miisteri
ihtiyaglarint kargilayarak kéarliliklarini devam ettirebilmeleri i¢in ydnetim,
organizasyon, pazarlama, finans, muhasebe, iiretim, bilgi isleme sistemlerini
uyum icinde caligtirarak stratejik amac¢ ve hedeflerini gergeklestirmeleri
gerekmektedir. Bu baglamda, FDY ve FDM stratejik yonetim araci olarak
kullanilan iki 6nemli yontemdir.

FDY ve FDM birbirini tamamlamaktadir. Stratejik bir yonetim araci
olan FDY ’nin merkezinde FDM vardir. FDY, FDM tarafindan saglanan maliyet
bilgisini kullanmaktadir. Stratejik amaclar i¢in gelistirilmis bu iki ydntem,
miisteri memnuniyeti amacini yakalamada, rakiplerin degerlendirilmesinde,
maliyet planlamada ve fonksiyonel-organizasyonel yapilarin olusturulmasinda
isletmeye gerekli destegi sunmaktadir. FDM, iirlin maliyetleri yerine faaliyetleri
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yoneterek maliyetlerin azaltilmasin1 saglar. FDY/FDM, katma deger
yaratmayan faaliyetlerin elimine edilmesi sonucunda daha verimli faaliyetlere
odaklanilarak katma degerin arttirilmasina yardimci olmaktadir. Kaliteyi garanti
ederek daha disilk maliyetlere ulagsan igletmede, miisteri memnuniyetini
saglamada 6nemli bir rekabet iistiinliigii kazanmis olmaktadir.

Sonug olarak, isletmeler pek ¢ok planlama tiirii ve karar destek rolleri
icin uygun, giivenilir maliyet bilgisine gereksinim duyarlar. FDM ve FDY,
igletmelerin toplam miisteri memnuniyetine ulagmalarint ve maliyetleri
etkileyerek daha kaliteli triinler Ttretebilmelerini saglamak ic¢in stratejik
planlama ile mitkemmel iligki kurar ve gerekli kalite bilgisini saglar. ~ FDM
ve FDY ce saglanan finansal ve finansal olmayan bakis agilarinin her ikisi de
stratejik kararlar almay1 saglar ve kolaylastirir.
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