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Bu calismada amag, basabas noktasi ve deger zinciri analizlerinin isletme fonksiyonlarinin ayri ayri perfor-
mansini 6l¢cmede ve stratejik kararlar vermede nasil kullanilacagini1 gostermektir. Performans analizi ¢calisma-
lar1 genel olarak isletmenin biitiiniinii degerlendirmekte, fonksiyonlar bazina inmemektedir. Uretim isletmele-
rinde iiriinlin tasarimindan satis sonrasi miisteri hizmetlerine kadar gergeklestirilen her faaliyet fonksiyonlar
tarafindan yerine getirilir. Siirtimiin ve satis gelirlerinin uzun dénemde istikrarli bir sekilde artmasi icin islet-
medeki her fonksiyonun iiriine en yiiksek diizeyde deger katmasi hedeflenmelidir. Calismaya maliyetlerinin
stratejik kararlarda son derece 6nem tasidig1 yemek fabrikasi 6rnek olarak alinmistir. Gériisme teknigi kullani-
larak dort yemek fabrikas: miidiiriinden alinan bilgiler ve literatiir arastirmasi sonucunda 6rnek isletmenin
verileri olusturulmustur. Ornek alinan fabrikanin fonksiyonlar1 bazinda performans analizi yapilmis ve sonug-
lara gore stratejik kararlar belirlenmistir. Bu ¢alisma ile maliyet ve gelir verileri islenerek isletme fonksiyonu
bazinda ayrintili olarak performans analizi yapilabildigi ve gerek stratejik hedefler, gerekse isletme kari ile
iliskilendirilerek mevcut sorunlarin ve alinmasi gereken 6nlemlerin yine isletme fonksiyonu bazinda saptana-
bildigi goriilmiistiir.
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ABSTRACT

The aim of this article is to demonstrate how break even point (bep) and value chain analysis used together in
measuring performances of business functions and implemented in strategic decisions. Performance analysis
studies are generally evaluate the business as a whole but not on the function basis. From product design to
sales every activity in manufacturing business organizations performed by business functions. It should be
targeted that every business function must add maximum value to the product in order to get a steady increase
in sales revenues in the long term. A catering business which their costs have crucial importance in their
strategic decisions is included to the study as a case. Data of the case generated by interviewing with four
managers from different catering businesses using in-person interview method and literature research. In
conclusion, performance analysis of the case functions are completed and results are implemented in strategic
decisions. Study results indicate that, a detailed performance analysis can be done for business functions by
processing cost and revenue data and also associating them with strategic targets and business profit, existing
problems and their measurements can be determined for those functions.
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GIRiS

Isletmelerin sayisindaki artisla birlikte her
alanda yasanan teknolojik gelismeler kiiresel
rekabeti de beraberinde getirmekte ve isletme
bazinda maliyet kontroliiniin 6énemini artir-
maktadir. Ancak artan bu rekabet ortaminda
yalnizca maliyetlerin kontrol edilmesi artik
yeterli olmamaktadir. Isletmelerin rekabet
avantajindan yararlanabilmeleri icin maliyet-
lerle birlikte miisteri memnuniyetine de odak-
lanacaklar1 stratejiler benimsemeleri gerek-
mektedir. Gergekten de 1980°li yillarin sonla-
rindan itibaren artan rekabet baskisi gelenek-
sel maliyet yonetimindeki eksikliklerin
farkedilmesine, stratejik maliyet yonetiminin
gelismesine ve benimsenmesine neden olmus-
tur. Bu calismada, stratejik maliyet yonetimi
analizlerinden deger analizi, basabas noktasi
analizi ile birlikte kullanilmistir. Calismada
once kavramlara yer verilmis, daha sonra uy-
gulanmasi Onerilen performans analizi ile ilgili
literatiir tartismasi yapilmis ve ¢alismada kul-
lanilan performans analizinin prensipleri orta-
ya konmustur. Sonraki kisimda ise performans
analizi yemek fabrikasi 6rnegi lizerinde uygu-
lanmis ve elde edilen sonuglara gore fonksi-
yonlar bazinda stratejiler belirlenmistir. Calis-
may1 yemek fabrikasi érnegi iizerinde yapma-
nin bir ka¢ nedeni bulunmaktadir: ilk neden
endiistriyel yiyecek isletmeciliginin lilkemizde
gelisen bir sektér olmasi yaninda hem turizm
piyasasi hem de yerli piyasada talep goren
genis bir miisteri kitlesine hitap etmesidir.
ikinci neden bu sektérde maliyet analizinin ve
kontroliiniin ¢ok 6nemli olmasidir. Kitle iireti-
mi yapan yemek fabrikalarinda isler ihale usu-
li alindigindan, yogun bir fiyat rekabeti ile
karsilasilmakta ve rekabet avantaji saglanip
saglanmadig1 ancak titiz ve dogru bir maliyet
calismas1  sonucunda belirlenebilmektedir
(GUL ve ERGUN, 2005: 145-168). Son olarak
calismada uygulanan performans analizinin
yemek fabrikas1 gibi birbirini izleyen ve ta-
mamlayan fonksiyonlara sahip bir isletmede
yapilmasinin literatlire daha fazla katki sagla-
digina inanilmasidir.

2.STRATEJiK MALIYET YONETIMIi (SMY) VE
GELENEKSEL MALIYET YONETIMI (GMY)

Horngren’ne (2003) gore SMY bir isletmenin
pazardaki firsatlar1 kendisine nasil uydurdu-
gudur. Gimiis (1995), basarili bir SMY'ni gelis-
tirilen stratejilerin tiim isletme fonksiyonlarina
niifuz ettirilmesi olarak ac¢iklamistir. Bir ¢cok
yazar SMY'yi tanimlarken; hem miisteri mem-
nuniyetini, hem rekabetin oldugu dis cevreyi,
hem de bu ¢evreye gore isletme olanaklarini ve

maliyetlerini dikkate alan uzun vadeli bir yak-
lasim oldugu noktasinda fikir birligi icinde
olmuslardir (TEK, 1996: 298; BURSAL, 1994:
485; YALCIN 2006: 18). GMY'nin ise sadece
isletme icine ve maliyet muhasebesi sistemine
odaklandig: ve kisa vadeli kararlar icin gecgerli
oldugu, son yillarda da hizla 6nemini kaybettigi
ifade edilmektedir (Karcioglu 2000; Erden
2004).

1.DEGER, TEDARIK ZINCiRi VE BASABAS
NOKTASI ANALiZi

Deger zinciri, isletmenin iirtinlerine ekonomik
deger katan ve ard arda gelen faaliyetler zinci-
ridir (CHANG ve HWANG, 2002: 123-140).
Horngren (2003), deger zinciri analizini; faali-
yetler zincirinde yer alan fonksiyonlarin tiriine
kattiklar1 degeri ortaya koyan bir analiz olarak
tanimlamustir. isletme faaliyetlerinden bazilar
isletme disindaki tedarik firmalarinca yerine
getirilebilir. Bu tedarik firmalarinin olusturdu-
gu zincir de tedarik zinciri olarak ifade edil-
mektedir Lankford (1999) ve Blocher (2002),
deger ve tedarik zinciri analizlerini, isletmenin
irtin degerini nerede artirabilecegini ya da
maliyetini diistirecegini belirlemede
kullanilanilan stratejik bir ara¢ olarak tanim-
lamiglardir.

Uretim isletmelerinde genel olarak iiriin ile
direkt iliskili fonksiyonlar, A+G’den (Arastirma
ve Gelistirme) baslayip satis sonrasi miisteri
hizmetlerine dogru giden bir hat iizerinde
siralanmiglardir. Calismada bu fonksiyonlar
temel fonksiyonlar olarak; hat {lizerinde bu-
lunmayan; ancak temel fonksiyonlar1 cevrele-
yen muhasebe, personel veya teknik hizmetler
gibi iirtin ile dolayl iligkili olan fonksiyonlar da
destek fonksiyonlar: olarak anilmaktadir (Sekil
1). Hat iizerinde bulunan fonksiyonlarin faali-
yetleri, tirtine deger katmada bir sonraki fonk-
siyonu izler ve onu tamamlar sekilde ilerler-
ken, destek fonksiyonlarinin faaliyetleri birbi-
rini izlememekte ve tamamlamamakta ama
tim veya baz1 fonksiyonlara ayni diizeyde
destek hizmeti vermektedir. Bu fonksiyonlarin
irtin degerine etkisi dolayli olmaktadir. Yine
Sekil 1'de goriildiigii gibi isletme fonksiyonla-
rinin dis ¢evresinde de tedarik firmalar: (fonk-
siyonlar1) bulunmakta ve yonetimin dis kaynak
kullamim karar1 dogrultusunda isletme fonksi-
yonlarimin gorevini bir bedel karsiliginda yeri-
ne getirebilmektedir. Siizer'in (2004) ¢alisma-
sinda Uluslararasi Dis Kaynak Kullanimi Ensti-
tlisli'nlin yaptig1 bir arastirmaya gore, isletme-
lerin dis kaynak kullanimi talepleri 6nem dere-
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cesine gore soyle siralanmaktadir: Bilisim faa-
liyetleri %52, Sekreterya ve biiro yonetimi
faaliyetleri %36, insan kaynaklar %20, Dagi-
tim faaliyetleri %19, Finans ve liretim faaliyet-
leri %16, Emlakcilik faaliyetleri %13, Cagr
merkezi faaliyetleri %11, Tasimacilik-
ulastirma faaliyetleri %9, Satis ve pazarlama
faaliyetleri %8 olarak gosterilmektedir.

Bilindigi gibi bir isletmede tiretim ve satis ger-
ceklesmediginde degisken giderler olusma-
maktadir. Ancak bdyle bir durumda bile islet-
menin iiretim ve satis faaliyetine hazir olarak
beklemesinden kaynaklanan sabit giderleri
olmaktadir. Bir ekonomik birimi, yarattig1 eko-
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Firma A

Muhasebe

Destek Fonksiyonlari

nomik deger veya satis geliri ve kar perfor-
mans1 acisindan analiz ederken satis hacmine
gore farkl o6zellikler goésteren bu iki gideri de
degerlendirmeye almak gerekmektedir. Bu
nedenle ¢alismada, fonksiyonlarin performansi
degerlendirilirken, hem sabit hem de degisken
giderlerin ayr1 ayr1 dikkate alindig1 Basabas
noktasi (BBN) analizi, deger zinciri analizi ile
beraber kullanilmistir. BBN, bir ekonomik
birimin bir dénemde ne kadar gelir ile toplam
(sabit+degisken) giderlerini karsilayacagini
gosteren bir analizdir. Tahmini BBN’sin1 bul-
mak icin ilgili donemde belli bir fiyattan ve
miktardan

Personel
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Sekil 1: Bir Isletmenin Temel ve Destek Fonksiyonlarimin Deger Zinciri ve Tedarik Zinciri
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saglanacak satis geliri ve yine ilgili donemde
olusacak toplam giderlerin tahminlemesi yapi-
lir. Bu verilerden hareketle BBN hesaplanir
(PALIA, 2008: 197-204). Ekonomik bir birim,
ne kadar az satis yaparak toplam giderlerini
karsilayabiliyorsa o birimin o kadar verimli (az
maliyetle ¢cok gelir sagladig1) calistig1 ve ¢cabuk
kara ulastifi anlasilmalidir. Bu durumu 6lgen
gosterge ise Uriiniin satis fiyat1 (Sf) icindeki
katki paymin (Kp = Sf - birim degisken gider)
biiyiikligiidiir. Buna katki pay1 oram1 (Kp/Sf)
denir ve oran ne kadar biyiik ise isletmenin
sabit giderlerini karsilayarak kara ulasma po-
tansiyeli o kadar yiiksek olacaktir. Bir ekono-
mik birimin ne kadar satis geliri ile toplam
maliyetlerini karsilayacagi, yani BBN’a ulasa-
cagl BBN = Sabit Gid/(Kp/Sf) formulii ile bulu-
nabilir. Boéylece analiz, hem kp oranini hem de
bu oranin karsilayacag: sabit giderleri dikkate
almis olmaktadir. Sabit gider tutari ayni olan
iki ekonomik birim karsilastirildiginda, BBN
disiik olan birim digerine gére daha avantajli-
dir. Clinkii sabit giderini karsilayan Kp oram
digerinden daha yiiksektir ve bu nedenle daha
az satis yaparak kara daha g¢abuk ulasmasi
miimkiin olacaktir. Karsilastirmada Kp orani
yliiksek oldugu halde BBN’na veya kara ge¢
ulasan ekonomik birimin sabit giderleri dige-
rinden daha biiytktir.

3.BASABAS NOKTASI VE DEGER ZiNCiRi
ANALIZLERI iLE FONKSiYON PERFORMAN-
SININ OLCUMU: YEMEK FABRIKASI ORNEGI

3.1.Calismanin Amaci

Bu calismanin amaci, bir liretim isletmesinde
fonksiyonlar bazinda performanslar1 6lgmek-
tir. Bunun i¢in her isletme fonksiyonunun yara-
tilan toplam gelirde payinin ne oldugu, bu gelir
payi saglarken tiikettigi kaynaklari (varlik ve
hizmet) ne odlciide etkin ve verimli kullandig
ve sonu¢ olarak her fonksiyonun isletmenin
karina ne yonde ve ne derecede etkisi oldugu
otaya konmustur.

3.2.Uygulamadaki Sorunlar ve Céziimleri

Birinci sorun, fonksiyonlarin yarattigl degerin
nasil o6lciilecegidir. Calismadaki goriise gore
tekelci rekabet piyasasi gibi alici ve saticinin
yogun oldugu ve birbirine benzer mal ve hiz-
metin alinip satildig1 piyasalarda, deger zinciri
halkalarinda yaratilan her deger, o mal veya
hizmet icin piyasada olusan birbirine yakin
tedarik bedellerinin ortalamasi ile 6lciilebilir.
Ornegin bir iiriin icin gereken A+G, tasarim,
satin alma, iiretim ve pazarlama gibi faaliyetle-
rin her birine ayr1 ayrn odeyecegi dis kaynak
kullamim bedeli o faaliyetlerin ayr1 ayr1 degeri-

ni verecektir. Bu nedenle ¢alismada, bir fonksi-
yonun yarattigi degeri belirlerken, bu fonksi-
yonun yapacagl gorevleri disaridan tedarik
etme (dis kaynak kullanim) bedeli kullanilmis-
tir. Ikinci Sorun, fonksiyonlarin basarilarinin
veya basarisizliklarinin birbirlerinin perfor-
mansina ge¢cmesinin nasil dnlenecegidir. Birbi-
rini izleyen ve kendinden bir deger ilave ede-
rek bir sonraki fonksiyona ileten deger zinci-
rinde, iretilen mal veya hizmetin degeri bir
oncekinin kattif1 degere gore kiimiilatif olarak
biiyiimektedir. Fakat, kendinden 6nce faaliyet-
lerinde basarisiz olan fonksiyonlar deger yara-
tamamis veya iiriiniin belli bir diizeye gelmesi-
ni saglayamamis ise sonraki fonksiyonlarin da
irtin Ulzerine deger ekleyebilmeleri giiclese-
cektir. Ya da dnceki fonksiyonlardan kaynakla-
nan sorunlar, sonraki fonksiyonlarda kendini
gosterebilecek ve onlarin performanslar1 ko-
nusunda yanilticl etki yaratabilecektir. Ornegin
satin alma fonksiyonu, istenen niteliklere uy-
gun hammadde tedarik etmediyse {retim
fonksiyonu kendisinden beklenen {iretimi nasil
yapacak ve ne kadar deger ekleyecektir? Ya da
iretim fonksiyonu bozuk mamul {irettiyse
Pazarlama ve Dagitim fonksiyonlar: bu mamule
ne kadar deger katacak veya faaliyetlerinde
nasil basarili olacaklardir? Bu sorun ¢alismada,
her fonksiyon icin olusturulan karne basari
derecesi ve dis kaynak kullanim bedeli deger-
leri beraberce kullanilarak ¢6ziimlenmistir.
Ugiincii sorun, sabit giderlerin fonksiyonlara
nasil dagitilacagidir. Calismada her fonksiyon
icin olusturulan dagitim anahtarlan ile sabit
gider dagitim oranlar1 hesaplanmis ve buna
gore dagitim yapilmistir. Sorunlar ile ilgili ¢6-
zlimler, “Analizin Prensipleri” kisminda ayrin-
tili olarak agiklanmistir.

4.LITERATUR TARAMASI

Literatiirde, mamuliin olusturulmasi siirecinde
yaratilan degerin 6l¢iilmesi ile ilgili calismalara
rastlanmaktadir. Ornegin Chase (2000), Uriin
Gelistirmede Degerin Olciilmesi adli arastirma-
sinda, faaliyetlerin {riin iizerinde ne kadar
deger yarattigini bilmenin, zaman ve para gibi
kaynaklarin dagitiminda daha akilc kararlar
almaya olanak taniyacagini belirtmektedir.
Calismasinda yalin iiretim diislincesi prensip-
leri ile hareket etmenin, tiretimde fireyi orta-
dan kaldiracagini savunmakta ve bununla be-
raber “deger”in tiirli bolimlerden olusan
karmasik bir kavram oldugunu belirtmektedir.
Calisma, “deger yaratma modeli” ve “deger-
faaliyet haritas1” gibi iki model 6nerisini kap-
samaktadir. Chase, onerdigi bu modellerde,
irtiniin tamamlanmasina kadar olan siiregte;
faaliyetlerin girdi maliyetlerinin, faaliyet kali-
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tesinin, performans bilgilerinin, yarattiklar
risklerin, faaliyet zamanlarinin olusan deger
toplamu ile ve birbirleri ile olan iliskisini gos-
termeye c¢alismistir. Modellerde savunulan
temel konu, liriin gelisim siirecinde, baslangic-
tan itibaren zaman ve siirec ilerledik¢e birbiri-
ni izleyen her faaliyetin, bir sonrakine daha
fazla bilgi ve daha az risk iletmekte oldugu ve
boylece siirecin sonlarina dogru daha fazla
bilginin ve daha az riskin iletildigini bunun da
iirtiniin tamamlanmasina yaklastikca daha
fazla deger yaratmasina olanak verdigidir.
Yazara gore, faaliyetlerde bilgi birikiminin
artisi ve riskin azalis1 degeri artirmaktadir. Bu
calismamizda ise deger, bilgi birikimi ve risk
acisindan degerlendirilmemistir. Fonksiyonla-
rin ayri ayr1 performansini ortaya koymak icin
iiretim siirecinin neresinde oldugu 6nemsen-
meden isletmenin giderlerini karsilamaya ve
kara gecirmeye olan Kkatkisi odlgilmistiir.
Mclvor (2005) eserinde, dis kaynak kullanimi
ya da liretim yapma kararlarini stratejik yone-
tim agisindan ele almistir. Kitabin bir boli-
miinde isletmenin hangi noktaya kadar dis
kaynak kullanimina gitmesinin ve hangi nokta-
dan sonra isletmede iiretim yapmasinin uygun
olacagini ortaya koyan “al ya da iiret basa bas
noktas1” analizine yer vermistir. Bu analizde,
dis kaynak kullanim maliyeti ile liretim yapma
maliyetleri, tasidiklar1 degisken ve sabit mali-
yet dzellikleri agisindan incelenmistir. Dis kay-
nak kullanim alternatifinin, isletme sabit mali-
yetlerden kurtuldugu i¢in belli bir tiretim hac-
mine kadar avantajli oldugu, ancak belli bir
noktadan sonra dis kaynak kullanim maliyeti-
nin liretim maliyetlerini asacagi belirtilmekte-
dir. Bu analiz ile isletmelerin hangi liretim veya
satis noktasina kadar dis kaynak kullanimina
gitmelerinin avantajli olacagl ortaya konmak-
tadir. Mclvor'un (2005) analizi, isletmenin
tlimiine yoneliktir. Fonksiyonlar1 ayri1 ayri
degerlendirmeye ve performansini o6lgmeye
yonelik degildir. Ancak, bu ¢alisma ile birlegti-
rilerek yeni bir arastirmada kullanilabilir. Yiik-
¢i’'niin (2008) dis kaynak kullanimini ve stra-
tejik maliyetleme yontemlerinden hedef
maliyetlemeyi ve dis kaynak kullanimini bera-
berce ele aldig1 ¢alisma ise, isletme maliyetle-
rinin iirtiniin piyasadaki begenisine gore irde-
lenmesi ve dis kaynak kullanimi konusunda
stratejik kararlar alinmasi c¢ercevesindedir.
Mclvor’'un (2005) ¢alismasi ile paralellik gos-
termektedir. Bu ¢alismamizda ise temel amag,
isletme fonksiyonlarinin performans o6l¢iimii
oldugu icin Mclvor'un ve Yiik¢i'niin calismasi
ile 6rtiismemektedir. Cok tirtinlii basa bas nok-
tast modellerinin de performans degerleme
konulu ¢alismalarda kullanimina rastlanmistir.

Ornegin Kakumanu (1998) ve Gonzales (2001)
cesitli matematik modeller gelistirilerek fonk-
siyonlarin degil ama triinlerin performansina
odaklanmislardir. Patrick, (2012), ¢oklu basa
bas noktasini kullanarak isletme genelinde
karlilig1 degerlendiren bir ¢alisma ortaya koy-
mustur. Stratejk maliyetleme yontemlerinden
faaliyet tabanli maliyetleme (FTM) ydntemi
isletmenin faaliyet siirecindeki fonksiyonlar
incelemesi agisindan bu ¢alismayla ortiismek-
tedir. Ancak, FTM yalnizca faaliyetlerin tiiketti-
gi kaynaklarin maliyetlerini izlemekte ve fonk-
siyonlarin yarattigi ekonomik deger ile ilgi-
lenmemektedir. Basik (2005) ve Horngren
(2003) gibi bir ¢ok yazar, eserlerinde FTM
yontemini bu sekilde aciklamislardir. Bu ¢alis-
mamizda fonksiyonlarin maliyetleri sabit ve
degisken olmalarina gore izlenmekte ve fonk-
siyonlarin yaratabilecegi gelir de analize katil-
maktadir.

5.YONTEM

Isletmeler genel olarak maliyet bilgilerini pay-
lasmak istememektedir. Bunun nedenleri ola-
rak, paylasilacak bilgilerin hazirlanmasi i¢in
ayr1 bir zaman ve isgiici gerekmesi, maliyet
bilgilerinin rakiplere ulasacagi c¢ekincesi
ve/veya maliyetler konusunda yeterli bilgiye
sahip olunmamas1 sayilabilir. Calismada veri
toplama yo6ntemi olarak nitel arastirma yon-
temlerinden bireysel yapilandirilmis gériisme
teknigi kullanilmistir. Dort adet yemek fabrika-
sinin bazi maliyet ve faaliyet bilgilerine ulasi-
labilmis ve buradan 6rnek bir yemek fabrika-
sina ait veriler olusturulmustur. Rakamlar
hesaplama kolaylig1 saglamak icin belli oranda
kiiciiltiilmiis ve kiisuratlardan arindirilmistir.
Sorular maliyetlerle ilgili uzmanlk bilgileri
gerektirdiginden daha gecerli ve giivenilir
veriler almak i¢cin muhasebe ve finansman
midirleri ile veya isletme sahipleri ile gorii-
stlmistiir. Goriismeler, istanbul’da, Ankara’da,
izmirde ve Aydin’da tabldot yemek iiretip
isyerlerine dagitimini yaparak faaliyet goste-
ren, 100’lin lizerinde personel ¢alistiran yemek
fabrikalarimin midiirleri ile 2014 Mart-Haziran
aylarinda yapilmistir. Gériismede sorulan alti
adet soru dnceden yoneticilere internet kanali
ile gdnderilmis ve cevaplar i¢in hazirlikli olma-
larina firsat taninmistir. Karsilikli belirlenen
bir zamanda da telefon ile gorisiilerek cevap-
lar alinmistir. Sorular; isletmenin giinliik kapa-
sitesi, mevcut fonksiyonlari, her fonksiyonda
calisan personel sayisi, fonksiyonlarda bulunan
makine-techizat, demirbas ve kullanilan tasit
aracinin degerleri, fonksiyonlarin ytlizoél¢imii
ve aylik olarak ambardan c¢ektikleri veya satin
aldiklar1 malzeme ve sabit gider tutarlarim
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icermektedir. Bunun yaninda, tedarik¢i bir
firma olmalar1 halinde, kendi o6l¢eklerinde
faaliyet gosteren bir baska isletmenin mevcut
fonksiyonlarini yerine getirmeleri halinde her
fonksiyon i¢in aylik talep edecekleri bedeller
de sorulmustur. Her fonksiyonun ne kadar
basarili ¢alistigini ortaya koyacak karne basari
dereceleri ile ilgili veriler yapilan goriismeler-
den elde edilmemis ve varsayim olarak kon-
mustur. Clinki bu bilgiler ayr1 bir ¢alismay:
gerektirmektedir. Yapilan goriismelerde ye-
mek fabrikalarinin isletme fonksiyonlar1 ara-
sinda kalite, hijyen, teknik servis ve personel
gibi fonksiyonlarinin da bulundugu belirlen-
mistir. Ancak, fonksiyon sayisini artirmak ca-
lismanin sonucunu degistirmeyeceginden ve
calisma hacmini gereksiz yere biiyiiteceginden
bu fonksiyonlar 6rnege dahil edilmemistir.
Literatiir taramasi ve yapilan goriismelerden
saglanan bilgiler 15181nda analiz prensipleri
olusturulmus ve drnekte kullanilmistir.

6.ANALIZIN PRENSIPLERI VE YEMEK FAB-
RIKASI ORNEGINDE UYGULANMASI

Calismada, tabldot iiretip isyerlerine dagitimini
yapan bir yemek fabrikasinin varsayimsal veri-
leri 6rnek olarak alinmis ve uygulamada kulla-
nilmistir. isletme; satinalma, ambar, muhasebe,
iiretim, pazarlama ve dagitimdan olusan 6
fonksiyon ile faaliyetlerini yliriitmektedir. Te-
kelci rekabet piyasasi sartlarinda oldugu var-
sayllmaktadir. Bu nedenle isletmenin, piyasada
rekabet avantaji ve istenen satis gelirini elde
edebilmesi icin kaynaklarin1 etkin ve verimli
sekilde kullanabilmesi ve miisterilerin tercih-
lerini stirekli izlemesi 6nemlidir.

Deger zincirindeki her halkanin ya da isletme
fonksiyonunun deger yaratmadaki dnemi, lire-
tim ve satis ile direkt veya dolayl iliskili olma-
sia gore farkh goériinebilir. Ornegin, bu konu-
da, maliyet hesaplarinin toplandigl iretim
fonksiyonu ile satis gelirleri hesaplarinin olus-
tugu pazarlama fonksiyonunun 6n plana ¢ika-
cagl; buna karsin satin alma, miisteri hizmetle-
ri veya muhasebe fonksiyonlarinin ikinci plan-
da yer alacagi diistniilebilir. O halde isletmeye
katki yaratan fonksiyon halkalarinin perfor-
manslarinin degerlendirildigi analizde satin
alma veya muhasebe gibi fonksiyonlar bu yari-
s1 bastan kaybetmis mi olacaktir? Bu durumda
her fonksiyonun yarattig1 katki ile birlikte bas-
ka verilerini de dikkate alarak temel ve destek
fonksiyonlarinin basarilarini ayri ayr1 ve dogru
bir sekilde analiz etmenin yolunu bulmak ge-
rekmektedir. Calismada bu sorulara cevap
veren bir analiz onerilmektedir. S6z konusu
analizin prensipleri ve 6rnek iizerinde uygula-

masl! asagida maddeler halinde agiklanmakta-
dir. Analizin akis semasi da Sekil 2’de gosteril-
mistir.

a. Once her fonksiyonun kendisinden arzula-
nan gorevi maksimum diizeyde yerine getir-
mesi i¢in gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi
gerekecektir. Ornegin, satin alma fonksiyonu,
fiyat arastirmasini zamaninda ve etkin bir se-
kilde yapmis midir? Satin alinacak mallar i¢in
gereken formaliteleri zamaninda yapabilmis
midir? Satin alinan mallarin isletmeye zama-
ninda gelmesini saglamis midir? Gereken mik-
tardan az veya ¢ok mu satin almistir? En uygun
fiyata en kaliteli mallar1 satin alabilmis midir?
Tedarikgi isletmeler ile isletmenin yararina
olan uygun bir diyalog kurabilmis midir? is-
letme i¢in uygun 6deme kosullar1 yaratabilmis
midir? Gibi konularda o6lgekler olusturularak
her fonksiyonun bir basar1 karnesi belirlenme-
lidir.

b. Daha sonra, halkalar1 olusturan isletme
fonksiyonlarinin her birinin ne kadar ekono-
mik deger yaratmasi gerektigini belirleyecek
hedefler koymak gerekecektir. Bunun icin,
isletmenin faaliyetlerini ytriittigii fonksiyon-
larin her birini disaridan tedarik etmesi
(outsourcing) durumunda bu is i¢in édenecek
bedeller arastirilarak her fonksiyonunun is-
letme icin yarattig1 deger ya da gelir pay1 belir-
lenmelidir. Bu 6rnekte, satin alma fonksiyonu-
nu disaridan tedarik etmenin ortalama bedeli
(ortalama piyasa fiyati) aylik 600 TL ise, satin
alma fonksiyonu isletme icinde gorevine de-
vam ettiginde isletmeye 600 TL'lik gelir (eko-
nomik deger) saglayacagi hedeflenmis olacak-
tir (Tablo 1).

c. Her fonksiyonun toplam yaratilan gelir i¢in-
deki paylar1 hesaplanmalidir. Bunun i¢in, her
fonksiyonun disaridan tedarik edilme bedelini,
tim fonksiyonlarin tedarik edilme bedelleri
toplamina (toplam yaratilan gelire) ayr1 ayri
bolmek gerekecektir. Calismadaki o6rnekte
irtiniin olusumundaki tiim fonksiyonlarin
disaridan tedarik edilme bedelleri toplami
aylik (toplam yaratilan gelir) 6000 TL olarak
alinmistir. Bu durumda satin alma fonksiyonu-
nun disaridan tedarik bedelinin toplam yarati-
lan gelir iginde (600 /6000) %10’luk bir paya
sahip oldugu belirlenecektir. Bagka bir ifade ile
satin alma fonksiyonunun, gérevini arzulandigi
6lciide yerine getirdiginde toplam gelirin ya da
yaratilan toplam ekonomik degerin %10’unu
saglayacagl saptanmis olacaktir. Asagidaki
tabloda da goriilebilecegi gibi, tiim fonksiyon-
lar icin bu islemler tekrarlandiginda, her fonk-
siyonun toplam gelir icindeki standart gelir
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pay1 (sgp) belirlenebilecektir. Sgp’larinin top-
lam gelir icindeki oranlar1 da standart gelir
orani (sgo) olarak ifade edilecektir. Boylece
her fonksiyonun toplam satis geliri icindeki
tahmini pay1 standart rakamlarla belirlenmis
olacaktir. Yukarida satinalma fonksiyonu icin
verilen 6rnekte 600 TL fonksiyonun standart
gelir pay1 (sgp), %10 rakami ise fonksiyonun

standart gelir orani (sgo) dir (Tablo1). Ornekte
her fonksiyonun disaridan tedarik edilme
(outsourcing) bedelleri, ortalama piyasa fiyat-
lar1 ile belirlenmistir. Bu bedel, s6z konusu
fonksiyon isletme tarafindan yerine getirilirse,
fonksiyonun yarattigi ekonomik degerin veya
isletmeye sagladigi gelirin ne olacagini goster-
mektedir.

Tablo 1: 20X1 Yili Tahmini Rakamlara Gore Fonksiyonlarin Dis Kaynak Tedarik Bedelleri

Satin Ambar Muhasebe Uretim Pazarlama Dagitim Top-
alma lam
Sgp
A | Standart Gelir Pay1
(Dis kaynak tedarik 600 900 1.200 2.400 600 300 6.000
bedeli))
Sgo
B | Standart Gelir Orani o o o o o o o
Fonk Tedarik Bed /Top %10 %15 %20 %40 %10 %5 %100
Ted Bed

d. Dénem baslamadan sabit ve degisken gider-
lerin tahminlemesi yapilip fonksiyonlara diisen
gider paylar1 belirlenmelidir. Degisken giderle-
rin tahminlemesi yapilirken, her fonksiyon icin
onceki yillarda gerceklesen iiretime gore de-
gisken giderlerin ortalamasi veya egilimi dik-
kate alinmalidir. Bunlara ilave olarak, isletme
hedefleri dogrultusunda fonksiyona yiiklene-
cek yeni gorevler, yeni yatirimlarin olusturabi-
lecegi kullanimlar ve fonksiyondan beklentiler
ile piyasa ve konjonktiirel hareketler gelecek
yil tahminlemesinde hesaba katilmalidir. Yil
sonuna gelindiginde, her fonksiyonun ambar-
dan c¢ektigi malzemeler ve tiiketim i¢in kullan-
dig1 hizmetler belirlenerek gerceklesen (fiili)
degisken giderleri saptanabilecektir.

Sabit giderlerin tahminlenmesinde de ilerideki
konularda daha ayrintili agiklanacak olan sabit
giderleri dagitim anahtarlarina gére

fonksiyonlara dagitma yontemi kullanilacaktir
(Tablo 5). Yontem bu ¢alisma i¢in olusturul-
mustur. Bu yoéntem uygulanirken, ge¢cmis yil
rakamlarindaki egilime ilave olarak isletmenin
hedefleri dogrultusunda fonksiyonlara yapila-
cak yeni sabit yatirimlar, idari personel sayi-
sindaki artis/azalis gibi sabit giderlerde degi-
siklik yaratacak faktdrler dikkate alinmalidir.
Fonksiyonlarin degisken giderlerini olusturan;
gereksinim duyduklar1 tiim malzemeler satin
alma tarafindan tedarik edilip 6nce ambarda
toplanmakta, sonra ilgili fonksiyona teslim
edilmektedir. Boylece ambar kayitlarindan
hangi fonksiyonun ne kadar malzeme kullandi-
g1 belirlenebilmektedir. Fonksiyonlarin 6ne
cikan degisken giderleri; telefon, internet,
elektrik, yakit, kirtasiye, temizlik malzemesi,
yiyecek malzemesi ve sezonluk gecici personel
hizmetleri gibi tiiketimler olmustur. Isletmenin

sabit giderleri de calismada hazirlanan dagitim
anahtarlar1 vasitasiyla fonksiyonlara dagitil-
mistir(Tablo 5)

e. Her donem sonunda isletmenin iist yonetimi
tarafindan olusturulacak bir ekip, y1l sonunda,
her fonksiyonun basari karnesini (1 nolu mad-
dede acgiklandig1 sekilde olusturulan kistaslara
gore) degerlendirerek %100 tlizerinden karne
basari derecesini (kbd) belirleyecektir.

f. Fonksiyonlarin ya da zincir halkalarinin satis
geliri paylarini belirlemek her fonksiyonun
gelire olan katkisini bir derece gosterse bile
yeterli bir degerlendirme olmamaktadir. Ciin-
ki, fonksiyonlar bu gelir payini elde etmek icin
ne kadar varlik ve hizmet kullanmislardir?
Baska bir ifadeyle ne kadar maliyet olusturarak
bu gelir payin1 elde etmislerdir? Bunun belir-
lenmesi ve fonksiyonun basarisini degerlen-
dirmede dikkate alinmasi gerekir. Bunu belir-
lerken her fonksiyonun ne kadar gelir katkisi
yaratarak basabas noktasina ulasabilecegi 6nce
isletmenin hedeflerine goére olusturulacak
standart (tahmini) rakamlarla belirlenmelidir.
Bu kavram calismamizda standart basabas
noktasi (sbbn) olarak ifade edilmektedir. Boy-
lece fonksiyonlarin sgp’lar1 ve degisken gider-
leri arasindaki fark olan katk: paylar ile fonk-
siyona diisen sabit gideri karsilamak i¢in ne
kadar gelir katkis1 yaratmasi gerektigini gor-
mek miimkiin olacaktir. Buradan, bir fonksiyon
ne kadar az gelir ile basabas noktasina ulasiyor
ise mevcut kaynaklarini o kadar ¢ok verimli
kullandig1 ve giderlerine oranla o kadar fazla
deger (gelir) yarattig1 anlasilacaktir. Fonksiyon
bazinda sbbn hesaplanirken (fonksiyona diisen
standart sabit gider / 1- (fonks standart deg
gid / fonksiyonun tahmini tedarik bedeli))
formiilii uygulanacaktir. Tedarik bedeli, daha
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once de belirtildigi gibi her fonksiyonun islet-
me disindan tedarik edilmesi durumunda bu

gerlendirebilmektir. Tabii bunu yapabilmek
icin ay sonunu beklemek ve gerceklesen (fiili)
rakamlar1 ve fonksiyonun karne basar1 diizeyi-
ni (kbd) belirlemek gerekmektedir. Kbd'nin
nasil kullanildig1 asagidaki maddelerde anla-
tilmaktadir.

fonksiyon icin 6denecek dis kaynak kullanim
bedelidir. Her fonksiyon i¢in sbbn belirlenme-
sinin amaci, standart gelir payi (sgp) farkli olan
fonksiyonlarin isletmeyi basabas noktasina
ulastirmadaki basarilarini bireysel olarak de-

g. Ay sonunda fiili rakamlar belli olduktan sonra, dénem basinda fonksiyonlar bazinda tahmini olarak
saptanmis standart gelir oranlari (sgo), karne basar diizeyi (kbd) ile diizeltilerek, diizeltilmis standart
gelir oranlar1 (dsgo) hesaplanir. Donem basinda belirlenmis sgo’lar1 karne basari diizeyi ile diizeltme-
nin mantigl, kendisinden arzulanan goérevleri yliksek basari ile yerine getirmis olan fonksiyonlarin,
ilgili donem yaratilmis ekonomik deger icinde daha fazla paylari olmasi gerektigidir. Diizeltilmis stan-
dart gelir oranini (dsgo) hesaplamak icin sdyle bir yontem uygulanmistir: Karne basari derecesi olarak
%70(1) puan basarisizlik esigi olarak alinmistir. %70 ve altindaki her %10(2) karne basar1 azalisi olan
fonksiyonun sgo'nindan %2(3) diistiriilecek ve bu rakamlar bir havuzda toplanacaktir (Tablo 2). Top-
lanan bu rakamlar daha sonra %70’in lizerinde karne basarisi gosteren fonksiyonlarin sgo’larina ekle-
necektir (Tablo 3). Sgo rakamlarinin basarili fonksiyonlara dagitimi, fonksiyonlarin sgo agirligina gore
yapilacaktir. Boylece karne basar1 diizeyi yiiksek olan fonksiyonlarin fiili gelirden pay alma standart
oranlar1 (sgo) agirlikli olarak yiikseltilmis olacaktir. Bu hesaplamay1 yapmak i¢in énce her fonksiyonun
karne basar1 derecesine gore basarisiz fonksiyonlardan ¢ikarilacak ve havuzda toplanacak rakam belir-
lenecektir. Kbd’si %70 dahil ve bunun asagisina her %10 azalista sgo %2 azaltilacagina gore Tablo
2’deki gibi kbd’si %60 olan satin alma fonksiyonundan toplam -%4 azaltma yapilmasi gerekecektir
(%70 icin -%2 ve %60 i¢in -%2). Tabloda tliretim fonksiyonunun da kbd %60 olduguna gére ondan da -
%4 azaltma yapilacaktir.

Tablo 2: Basarisiz Fonksiyonlardan Azaltilacak Sgo’nin Belirlenmesi

Satinalma Ambar Muhasebe Uretim Pazarlama Dagitim Havuzda
Kbd topla-
0, * 0, 0, 0, * 0, 0,
Karne Basar1 Derecesi %60(%) /%690 /680 %60(%) /%90 /100 nan
Basarisiz Fonksiyonlardan 04 %4 %8
azaltilacak rakamlar

(*)%70 basarsizlik esigindeki ve altindaki (basarisiz) fonksiyonlar

Satin alma ve Uretim fonksiyonlarinin haricindeki tiim fonksiyonlar, basarisizlik esiginin iistiinde ol-
dugundan havuzda toplanan(%4+%4) %8 rakamini paylasacaklar ve sgo’larina ekleyeceklerdir.

Azaltma yapilacak fonksiyonlar ve havuzda toplanan azaltma rakami %8 belirlendikten sonra, bu ra-
kam Tablo 3’te goriildiigi gibi basarili fonksiyonlara, sgo agirliklarina gore dagitilmistir.

Tablo 3: Havuzda Toplanan Rakamin Basarili Fonksiyonlara sgo Agirligina Gore Dagitimi

Basarili Fonksiyonlar Sgo(*) Basarili sgo Agirhig Havuzda topla- Fonksiyonlara
A B nan(**) dagitim
(Kbd %71 ve iistii olanlar) A / Toplam A C
BxC
Ambar %15 %25 %2,0
Muhasebe %20 %33 %2,64
Pazarlama %10 %17 %8 %1,36
Dagitim %15 %25 %2,0
Toplam %60 %7100 %38,0

(*) Tablo 1°den (**) Tablo 2'den

I Ninemeier (1995), eserinde, menii mithendislerinin ortaya koydugu hesaplamada, iiriiniin performansini degerlendirirken
%70’in Gizerinde begeni alan triinlerin basarili olarak kabul edildigini belirtmektedir. Buradan hareketle, bu ¢alismada da fonk-
siyonlarin performans degerlendirmesinde karne basari derecesi (kbd) olarak %70 ve alti oranlar basarisiz kabul edilmistir.

2 Ornekte her fonksiyonun karne basarisi, fonksiyon ile ilgili 10 adet soru ve toplam 100 puan iizerinden degerlendirildigi icin
basar1 azalislarinda %10 baremi kullanilmistir.

3 Sgo diizeltmelerinde eklenecek / ¢ikarilacak oran bu ¢alismada %2 alinimstir. isletme yénetimlerinin karne kriterlerine verdigi
O6neme gore bu oran artirilip azaltilabilir.
L
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standart gelir oranlart (dsgo) bulunmustur.
Dsgo sayesinde fonksiyonlar, gorevlerini yeri-
ne getirme basarilarina gore ilgili donem fiili
gelirinden pay (fgp) alacaklardir.

Tablo 4’tte dagitilacak rakamlar ilgili fonksi-
yonlarin sgo’larina eklenmis ve azaltilacak
rakamlar basarisiz fonksiyonlarin sgo’larindan
cikarilmis ve bunun sonucunda diizeltilmis

Tablo 4: Diizeltilmis Standart Gelir Oranlarinin (dsgo) ve Fiili Gelir Paylarinin (fgp) Hesaplanmasi

Satin alma Ambar Muhasebe Uretim Pafr:gla- Dagitim Toplam
C Sgo %10 %15 %20 %40 %10 %5 %100
D | Kbd'ye gore Sgp ekleme- | g, +9%2 +962,64 %4 +9%1,36 +962 0
cikarma

E dsgo

%6 %17 %22,64 %36 %11,36 %7 100

(C+D)

F Fiili Gelir 5000
G Fgp

300 850 1132 1800 568 350 5000

(ExF)

Sbbn ile kiyaslama yapabilmek i¢in y1l sonunda
elde edilen fiili rakamlarla her fonksiyonun fiili
basabas noktas1 (fbbn) hesaplanmalidir. fbbn
hesaplanirken o fonksiyona ait fiili sabit gider-
ler, fiili degisken giderler (fdg) ve o dénemin
basar1 notu ile diizeltilmis fiili gelir paylari
(fgp) yer alacaktir. Fonksiyona ait fbbn, Top
fiili sabit gider pay1 / 1 - (fdg / fgp) formiili
yardimiyla belirlendikten sonra sbbn ve fbbn
karsilastirilarak her fonksiyonun bireysel ola-
rak performansi dlgiilebilecektir. Ornegin satin
alma fonksiyonunun gelecek yil i¢in tahmin
edilen standart basabas noktasi (sbbn) 500 TL
olarak belirlendi ise ve gelecek yil sonunda fiili
rakamlara gore basabas noktasi (fbbn) 300 TL
olarak gerceklesti ise, satin alma fonksiyonu-
nun ilgili y1l sonundaki performansi fbbn/sbbn

formulii ile hesaplanacak ve (300/500) = %60
olarak olciilebilecektir. Satin alma fonksiyonu-
nun fiili basabas noktasi 500 TL olarak gergek-
lesmis olsaydi, bu fonksiyonun performansi 1
olarak hesaplanacak ve (500/500= 1) beklenen
veya hedeflenen standart kadar basarili oldu-
gu, daha acik bir ifade ile kaynaklarini beklen-
digi 6lciide kullandig1 ve kendinden arzulanan
gorevi tam olarak yerine getirdigi anlasilacakti.
Fonksiyonun 300 TL ekonomik deger (gelir)
yaratarak basabas noktasina ulasmasi, bekle-
nenden daha yiiksek katki sagladigini ve top-
lam giderlerini daha az kaynak tiiketerek karsi-
ladigin1 gostermektedir. Bu sonug, satin alma
fonksiyonunun beklenenden %40 (1-%60)
daha yiiksek performans sergiledigi anlamina
gelmektedir.
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Fonksiyonlarin Bagar
Karne Kriterlerini Belirle

Fonksiyonlarin Digaridan Teda-
rik Bedellerini Belirle

DONEM ONCESI STANDART
VERILER

SGP ]
Standart Sabit ve Degisken
Standart Gelir Paylari Giderleri Belirle, Fonksiyonlara
v v
SGO o SBBN
Standart Gelir Oranlari Standart Bagabas Noktala-

DONEM SONU FilLi
VERILER

Karne Basari Durumu

KBD

Fiili Sabit Giderler

\4

Duzeltilmis Standart Gelir Orani

DSGO
Fiili Degisken Gider

'

Fiili Toplam Gelir

FTG

l \ 4

Fiili Gelir Pay

FGP FBBN

v
A

Fiili Bagabas Noktalari

Sekil 2: Fonksiyon Performans Analizi Akis Semasi

Bagka bir anlatimla satin alma fonksiyonu,
beklenen gibi 500 TL degil, %40 daha az kay-
nak tiiketerek ya da %40 daha verimli ¢alisa-
rak 300 TL'lik satis geliri ile isletmeye kar sag-
lamaya baslayacaktir. Boyle bir degerlendirme
ile, satin alma fonksiyonu gibi deger zincirin-
deki diger fonksiyonlarin da ayni sekilde he-
saplanan basabas noktalar1 ve performanslari
birbirleriyle karsilastirilabilecektir. Analizdeki
islemler Sekil 2’deki akis semasinda izlenebilir.

Isletmenin 20X1 yili i¢cin tahmin edilen (stan-
dart) ve gerceklesen (fiili) rakamlar ilerideki
konularda tablolarda belirlenmistir. Bu rakam-
lara gore her fonksiyonun standart ve fiili
basabas noktalari ve performans degerlemeleri
gosterilmistir. Standart basabas noktasini be-
lirlemek icin ilgili ddéneme ait giderlerin
tahminlenmesi gerekmektedir. Degisken gider-
lerin tahminlenmesinde 6nceki yillarda fonksi-

FTG x DSGO l

Performans Degerleme

(FBBN / SBBN)

A

yonlarin ambardan c¢ektigi malzemeler ve kul-
landig1 hizmetlerin tutarlari kullanilabilir. Sabit
giderlerin fonksiyonlar bazinda tahminlenmesi
icin de Tablo 5’de hesaplanan Sabit Giderlerin
Dagitim Oranlar1 dikkate alinmistir. Gider
tahminlemeleri yapilirken isletmenin hedefleri
ve gelecek donemde giderlerini etkileyecek
gelismeler de dikkate alinmalidir. Tablo 5’te
sabit giderleri en ¢ok etkileyecek {i¢c adet anah-
tar secilmistir.

Bunlar; 1-isletmeye ait olan veya isletmenin
kiraladig1 bina gibi gayrimenkul alanlarin yii-
z0lgimil, 2- Kadrolu personel sayisi ve 3-
Makina-techizat, tasit aract ve demirbaslarin
net bilango degerleri olarak belirlenmistir. Bu
anahtarlar secilirken; gayrimenkul, makina-
techizat ve tasit araglarina ait amortisman,
vergi ve sigorta giderlerinin, bunlar i¢in olusan
kira giderlerinin, bunlarin periyodik bakim
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giderlerinin, fonksiyonlarda calisan personel
maaslarinin ve sosyal giderlerinin sabit gider-
leri belirlemede 6nemli rol oynadig diisiiniil-
mistiir. Bu anahtarlar, fonksiyonlar bazinda
hangi kullanimin hangi oranda yapildiginm 6l¢-
mede kullanilmistir. Bunun igin her kullanimin
toplam o6l¢ciim birimi (m2, personel sayisi, bi-
lango degeri) icindeki oranlar1 fonksiyonlar
bazinda hesaplanmis ve sabit giderler bu oran-

lara gore fonksiyonlara dagitilmistir. Basabas
noktasi, bir ekonomik birimin toplam gelirleri
ile toplam giderlerini birbirine esit kilan satis
hasilati ve/veya liretim miktar1 diizeyi oldu-
guna gore, bu analizi yapabilmek i¢in yaratilan
gelirin olusan sabit ve degisken gider toplam-
larina esit olmasi veya toplam giderleri agmasi
gerekir.

Tablo 5: 20XX Yil1 Verileri ile Dagitim Anahtarlari ve Sabit Gider Dagitim Oranlarinin Hesaplanmasi

iiﬂz Ambar Muhasebe Uretim Pazarlama Dagitim Toplam
Fonksiyonlarin kullandig
a (kiralik + kendisinin) 10 200 50 100 10 10 380
alan (m2)
Fonksiyonlarin kullandig
b alan oranlari %3 %52 %13 %26 %3 %3 %100
a /atoplami
c Calisan maasl personel 3 6 6 16 2 2 35
sayisl
d Fonksiyonlarin kullandig
maasl personel oranlari %9 %17 %17 %45 %6 %6 %100
c / c toplami
Fonksiyonlarin kullandig
e makina, tasit araci ve 4000 12000 3000 30000 3000 8000 60000
demirbas degerleri
f Makna, tasit araci ve
demirbas oranlari %7 %20 %5 %50 %5 %13 %100
e / e toplami
Kullanim Puam 19 89 35 121 14 22 300
g (b+d+£)x100
Sabit Gider Dagitim
h Oranlari %6 %30 %12 %40 %5 %7 %100
g / g toplam

Tablo 6’da standart basabas noktalarinin olus-
turuldugu tabloda, Ambar fonksiyonunun tah-
mini (standart) toplam giderleri, bu fonksiyo-
nun disaridan tedarik edilme bedeli kullanila-
rak olciilen “geliri” ile karsilanamamaktadir.

Bu nedenle ilgili donem i¢cin Ambar fonksiyo-
nunun basabas noktasi bulunmamaktadir ve
isletmeye zarar yaratan bir fonksiyon olarak
standartlarda yer almistir.

Tablo 6: 20X1 Yili Tahmini Rakamlara Goére Fonksiyonlarin Standart Basabas Noktalari (sbbn)

Satin alma Ambar Muhasebe Uretim Pazarlama Dagitim T:IS]-
A Sgp 600 900 1.200 2.400 600 300 6.000
B Sgo %10 %15 %20 %40 %10 %5 %100
C Sdg 80 180 120 600 80 70 1130
D Kp 520 720 1080 1800 520 230 4870
E Ko 0.87 0.80 0.90 0.75 0.87 0.77 0.81
G Stsg 3.000
H* Sgdo %6 %30 %12 %40 %5 %7 %100
| Ssgp 180 900 360 1200 150 210 3000
J Sbbn 207 bbn yok 400 1600 172 273 3777
Skzp 340 -180 720 600 370 20 1870
(*) Tablo 5’'in son satirindan alinmistir.
Tablodaki Sembollerin ve Hesaplamalarin Agiklamasi
Sgp Sgo Sdg Kp Ko Stsg Sgdo Ssgp Sbbn Skzp
Standart Standart gelir Standart | Katki | Katki Standart | Sabit gider | Standart | Standart | Standart
gelir pay1 orani Fonk degisken | pay1 orani toplam dagitim sabit basabas kar /
(D1s kaynak tedarik bed / gider sabit orani gider noktasi zarar
tedarik Top ted bed A-C D/A gider pay1 I1/E pay1
bedeli) GxH A-(C+]
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Fonksiyonlarin fiili basabas noktalar1 incelen-
diginde (Tablo 7) Ambar ve Uretim fonksiyon-
larinin yarattiklar1 gelir (ekonomik deger)
olusturduklar1 toplam giderleri karsilamaya
yetmedigi i¢in ilgili ddonemde basabas noktasi-
na erismeleri miimkiin olmamistir. Ornek ola-
rak alinan yemek fabrikasinin fonksiyonlarini,
deger yaratma acisindan analiz ederken, her
fonksiyonun ayri birer ekonomik birim olarak
basabas noktasi diizeyleri standart (hedefle-

nen) ve fiili (gerceklesen) degerlerle hesap-
lanmistir. Bu sonuclara gore fonksiyonlar ara-
sinda basabas noktasina daha diisiik degerlerle
ya da, daha kolay ulasabilen fonksiyonlarin
daha verimli calistigi, dolayisiyla beklenenden
daha fazla deger yarattigl; standartlara yakla-
san veya ulasan fonksiyonlarin da isletmenin
bekledigi kriterleri yerine getirdigi, hedeflerini
yakaladig1 anlasilmaktadir.

Tablo 7: 20X1 Yili Ger¢eklesen Rakamlara Goére Fonksiyonlarin Fiili Bagabas Noktalar1 (fbbn)

Satin Ambar Muhasebe Uretim Pazarla- Dagitim Toplam
alma ma
A kbd %60 %90 %80 %60 %90 %100
B kbsz (1-kbd) %40 %10 %20 %40 %10 -
C Kbd ileSgp ekleme- %4 +%2 +942,64 %4 +%1,36 +9%2 0
cikarma(**)
D Sgo %10 %15 %20 %40 %10 %5 %100
E Dsgo %6 %17 %22,64 %36 %11,36 %7 %100
F Fili Gelir 5000
G fgp 300 850 1132 1800 568 350 5000
H Fdg 120 180 140 1100 50 70 1660
I Kp 180 670 992 700 518 280 3340
] Ko 0.60 0.79 0.88 0.39 0.91 0.80 0.67
K Ftsg 3000
L Sgdo(*) %6 %30 %12 %40 %5 %7 %100
M fsgp 180 900 360 1200 150 210 3000
N fbbn 300 Bbn yok 409 Bbn yok 165 263 4478
(*) Tablo 5'in son satirindan alinmistir. (**) Tablo 4’tten alinmistir
Tablodaki Sembollerin ve Hesaplamalarin Agiklamasi
kbd kbsz dsgo Fgp Fdg Kp Ko ftsg Sgdo fsgp Fbbn
Karne Karne Diizel- Fiili Fiili Katki Katki Fiili top Sabit Fiili sabit Fiili
basari basari- tilmis gelir degis- pay1 orani sabit gid gid pay1 basab
dere- sizlik sgo pay1 ken gid dagi- as
cesi derecesi gider tim KxL nokta-
C+D ExF G-H I/G orani S1
M/]

Tablo 8'de fonksiyonlarin performans analiz
sonuglar1 gosterilmektedir. Tablonun sonunda
yer alan “fonksiyonlarin bbn hedeflerine gore
performanslar’” satirinda, 1 rakamini elde
eden fonksiyonlar, isletmenin hedefledigi ya da
standart olarak belirledigi verim diizeyine
erismis olmaktadir. 1'in istiinde deger alan
fonksiyonlarin kaynaklarini verimsiz kullandi-
g1 ve isletme hedeflerinin altinda deger yarat-

t1g1, 1'in altinda deger alanlarin ise hedeflerin
iizerinde verimli ¢calisip isletmeye beklenenden
yliksek deger yarattigi anlasilmalidir. Perfor-
mans analizinde fonksiyonlar bir ¢ok agidan
degerlendirilmigtir. Ornegin bbn’na ulasama-
yan ve isletmeye zarar yarattigl saptanan Am-
bar fonksiyonunun karne basari diizeyine ba-
karak (%90) aslinda faaliyetlerini yerine ge-
tirmekte ¢ok basaril
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Tablo 8: Fonksiyonlarin Performans Analizi

Fonksiyonlar Bazinda Veriler
Degerleme Kalemleri Satin Ambar Muha- Uretim | Pazarlama Dag- Toplam
alma sebe tim
Standart gelir pay1 (Sgp) 600 900 1200 2400 600 300 6000
Karne basari derecesi (Kbd) %60 %90 %80 %60 %90 %100
Kbd’'na gére sgp ekleme-cikarma -%4 +%2 +%2,64 -%4 +%1,36 +%2 0
Fiili gelir pay1 (*) 300 850 1132 1800 568 350 5000
Standart degisken gider (Sdg) 80 180 120 600 80 70 1130
Fiili degisken gider (Fdg) 120 180 140 1100 50 70 1660
Fiili Katki Oram 0.60 0.79 0.88 0.39 0.91 0.80 0.67
Standart Katki Orani 0,87 0,80 0,90 0,75 0,87 0,77
Standart sabit gider pay1 (ssgp) 180 900 360 1200 150 210 3000
Fiili sabit gider pay: (fsgp) 180 900 360 1200 150 210 3000
1S;f)ndart Kar/Zarar Pay1 (Sgp - Toplam stndart gider- 340 -180 720 600 370 20 1870
Fiili Kar/Zarar Pay1 (Fgp - Toplam fiili giderler) 0 -230 632 -500 368 70 340
Fiili basabas noktas1 (Fbbn) 300 Bbn 409 Bbn 165 263 4478
yok yok
Standart basabas noktasi (Sbbn) 207 EEE 400 1600 172 273 3777
Fonksiyonlarin bbn Hedeflerine Gore
Performanslari 1,45 1,02 B 0,96 0,96
Fbbn/Sbbn
Bbn’na ulasamayan fonksiyonlarin
Katki Oranm1 Hedeflerine Gore Performanslari 0,99 0,52
Fiili Katki / Standart Katki
Satin Ambar Muha- Uretim | Pazarlama Dagl- Toplam
alma sebe tim

(*)Fiili gelir payy, karne basari diizeyi ile diizeltilmis sgo’larla (dsgo) hesaplanmaktadir.

oldugu, ancak sabit gider yiiksekligi nedeniyle
basarisinin engellendigi anlasilmaktadir.

Her fonksiyon yukarida toplanan veriler 1s1-
ginda ayr1 ayr1 degerlendirilip durumlarn asa-
g1da yorumlanmistir:

Satin alma: Satin alma fonksiyonu, perfor-
mans agisindan incelendiginde, hedeflenen
standardin %45 (1,45-1) gerisinde kalmistir.
Yani hedeflenen 207 TL degerindeki basabas
noktasina ulasabilmek icin %45 daha verimli
calismas1 gerekecektir. Fonksiyonun olustur-
dugu giderler ve yarattig1 gelir pay1 incelendi-
ginde; toplam 300 TL gider olusturdugu ve 300
TL gelir (ekonomik deger) yarattig1 ve basabas
noktasinda kaldig1 goériilmektedir. Yani satin
alma fonksiyonunun yarattigr ekonomik deger,
olusturdugu giderleri asamamistir. Bu durum,
bu fonksiyonun ilgili donemde yaptig1 faaliyet-
lerin isletmenin karma bir katkisinin olmaya-
caginmi gostermektedir. Bunun temel nedenleri
olarak, tiim isletme genelinde standardin al-
tinda gelir elde edilmesi, satin alma fonksiyo-
nunun karne basarisinin diisiik olmas1 dolayi-
siyla gelir payindan %4 kaybetmesi, bu fonksi-
yona ait degisken giderlerin hedeflenenin ol-
dukea iistiinde gerceklesmesi sayilabilir. Diger
fonksiyonlarla birlikte degerlendirildiginde,
deger yaratma siralamasinda toplam 6 fonksi-
yonun bastan 3.ciisii olmustur. Bu verilerden
hareketle, ilgili donemde satin alma fonksiyo-

nunun veriminin diisiik ve isletmenin hedefle-
digi deger yaratma seviyesinin oldukca altinda
oldugunu soylemek miimkiindiir. Fonksiyonun
faaliyetleri gozden gecirilmeli, degisken gider-
leri artiran ve verimliligi azaltan nedenler or-
taya konmalidir. Fonksiyonun beklenen dii-
zeyde gorevlerini yapmasi ve kaynak israf
etmemesi saglanmalidir.

Ambar: Karne basari durumunun (kbd) %90
oldugu goéz oniine alinirsa, bu fonksiyonun
kendisinden beklenen gorevleri ¢ogunlukla
yerine getirmis oldugu anlasilmaktadir. islet-
me genelinde yasanan gelir disiikliigii olmasi-
na ragmen, fonksiyon, Kbd’sinin ytiksekligin-
den elde ettigi ilave sgo ve diisiik degisken
giderler ile 6nemli bir katki orani (%79) sag-
lamistir. Ancak, fonksiyonun sabit giderleri
yuksek oldugundan, katki orani yiiksek olsa
bile yaratilan gelir sabit giderlerini karsilama-
ya yetmemistir. Bu nedenle basabas noktasina
ulasamamistir. Zaten fonksiyonun standardi
olusturulurken de yiiksek toplam giderlerini
karsilayabilecek bir gelir saglayabilecegi 6ngo-
riilmemis ve zarar yaratacagl standartlarda
belirtilmistir. Ancak ilgili donemde, isletme
genelinde yaratilan fiili gelirin de standart
gelirin altinda kalmasi, Ambar’in beklenenden
daha fazla zarar yaratmasina neden olmustur.
Bu durum, ilgili dénemde, bu fonksiyonun
isletmenin karmi azaltici bir etkiye sahip oldu-
gunu gostermektedir. Bunun temel nedeni
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sabit giderlerinin ¢ok yiiksek olmasi veya sabit
varliklari iginde verimsiz, atil olan varliklarin
bulunmasidir. Ancak, katki orani yiiksek olmasi
ve beklenen gorevleri aksatmadan yerine ge-
tirmesi bu fonksiyonun isletmeye kazandiril-
mas1 gerektigini gostermektedir. Bunun ic¢in
verimsiz sabit varliklar veya sabit gider yara-
tan verimsiz hizmetler belirlenip fonksiyondan
cikartilmalidir. Eger bu konuda basarili oluna-
bilirse, fonksiyonun isletme karina katkisi
yliksek olacaktir. Bu nedenle tlizerinde calisil-
masi gereken bir fonksiyondur. Tiim alternatif-
ler ve olanaklar degerlendirildigi halde yine de
sabit giderler azaltilamiyor ise, bu sekilde is-
letmeye zarar yaratan Ambar fonksiyonunun
kapatilmasi, sabit varliklarinin satilmasi ve
fonksiyonun disardan tedarik  edilmesi
(outsourcing) alternatifi diisiiniilebilir.

Muhasebe: Muhasebe fonksiyonu, tedarik
bedeli yiiksek fonksiyonlardandir. Toplam
yaratilan ekonomik degerden (gelir) aldig
payin (%20) biiyiikligi, Uretim fonksiyonun-
dan sonra ikinci sirada gelmesine neden ol-
maktadir. Ayrica ilgili dénemde kbd’sinden
elde ettigi ilave %2,64 ile yarattig gelir payini
artirmistir. Hatirlanacag tzere, fiili gelir pay
hesaplanirken karne basar1 diizeyi (kbd) de
goz Online alinmaktadir. Bu nedenle hedefle-
nen ve gerceklesen toplam ekonomik deger
(gelir) arasindaki sapmalardan ve karne basari
diizeyindeki (kbd) degisikliklerden orta dere-
cede etkilenecek bir fonksiyondur. flgili dé-
nemde oldukc¢a basarili bir performans sergi-
lemistir. Toplam olarak hedeflenen gelirde
yasanan diisiikliige ragmen Muhasebe fonksi-
yonunun katki oranm %88 gibi yliksek bir ra-
kam olmustur. Fonksiyonun basabas noktasi
performansi da hedeflenen rakami yakalamis-
tir (1,02). Fonksiyonunun basarili faaliyetleri-
nin yaninda sabit giderlerinin diisiik olmas1 bu
performansi elde etmesinde 6nemli bir faktor
olmustur. Bilindigi tizere Ambar fonksiyonu da
oldukea iyi performans sergilemesine ragmen
yuksek sabit giderlerini karsilayamadig igin
isletmeye zarar yaratan bir fonksiyon haline
gelmistir. Muhasebe fonksiyonu isletme karina
katki beklentisi yiiksek olan bir fonksiyondur.
llgili dénemde de kendinden beklenen bu go-
revini yerine getirmistir.

Uretim: Uretim fonksiyonu, belirlenen stan-
dartlara gore, yaratilan ekonomik degerde en
yliksek paya sahip olan, ama bunun yaninda en
yuksek toplam gider olusturan bir fonksiyon-
dur. isletme genelinde toplam giderlerin yarisi
Uretim fonksiyonuna aittir. Toplam yaratilan
gelirden biiylik pay aliyor olmasi, hedeflenen
ve gerceklesen toplam ekonomik deger (gelir)

arasindaki sapmalardan ve karne basari diize-
yindeki (kbd) degisikliklerden yiiksek derece-
de etkilenmesine neden olmaktadir. ilgili do-
nemde de hem gerceklesen gelirin hedeflene-
nin altinda kalmas1 hem de fonksiyonun ken-
dinden beklenen gorevleri yerine getirmede
onemli aksakliklar yasamasi Uretim fonksiyo-
nunun performansini ¢ok olumsuz etkilemistir.
Fonksiyonun ilgili donemde faaliyetlerini yeri-
ne getirmede aksakliklar yasamasi, kbd'nin %
60 olmasina ve gelirden alacagl payin da %4
azalmasina neden olmustur. Bununla birlikte
degisken giderlerinin de beklenenden yaklasik
%100 daha yiiksek gerceklesmesi fonksiyonun
katki oranini digerlerine gore en diisiik diizeye
(%39) indirmistir. Bu gelismelerin sonucu
olarak fonksiyon, yarattig1 diisiik gelir ile yiik-
selen toplam giderlerini karsilayamadig: icin
basabas noktasina ulasamamistir. Fonksiyon-
dan beklenen 600 TL kar katkisi yerine -500
zarar meydana gelince, hedeflenen karin 1100
TL gerisinde olan oldukc¢a kotii bir performans
elde edilmistir. Fonksiyon ilgili déonemde ol-
dukc¢a basarisiz goriinse de, basarisiz olma
nedenleri sabit giderlere bagl olmadigindan,
fonksiyonun faaliyetleri analiz edilerek sorun-
lar belirlenip faaliyetler yeniden organize edi-
lebilir. Degisken giderlere neden olan fire veya
verimsiz faaliyetler ortadan kaldirilarak fonk-
siyonun etkinligi ve verimliligi artirilabilir.

Pazarlama: Pazarlama fonksiyonu, ilgili do-
nemde performans: en yiiksek iki fonksiyon-
dan biridir. Bagka bir ifadeyle, basabas nokta-
sina, kaynaklarini hedeflenenden daha verimli
kullanarak daha az ¢abayla ulagmistir. Bunun
nedenleri; faaliyetlerini olduk¢a basarili yerine
getirerek kbd’'nin %90 olmasi, bu sayede gelir-
den aldig1 pay1 %1,36 artirmasi, bu nedenle
gelir azalisindan da fazla etkilenmemesi, de-
gisken giderlerini beklenenden ¢ok daha az
gerceklestirmesi ve en diisiik sabit giderlere
sahip olmasidir. Bu sekilde yiiksek performans
saglayan, gorevini beklenenin iizerinde basa-
riyla yerine getiren ve hedeflenen kar katkisim
yakalayan Pazarlama fonksiyonunun ilerideki
dénemlerde toplam yaratilan gelirden alacag:
pay standardi (sgo) artirilabilir.

Dagitim: Hedeflenen ve kendisinden beklenen
faaliyetleri hi¢ eksiksiz yerine getiren ve bu
nedenle kbd %100 olan tek fonksiyondur. Bu
nedenle gelirden alacagi pay %2 artmistir.
Bunun sonucunda hedeflenen gelirden daha
yliksek gelir elde eden tek fonksiyon yine Dagi-
tim olmustur. Hedeflenen rakamin iizerinde
gelir pay1 elde etmesi buna karsilik degisken
giderlerin beklenen seviyede kalmasi, katki
oranini da beklenenin iizerine ¢ikarmistir. Bu
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basarili sonuglar fonksiyonun performansina
ve yarattifln kar katkisina da yansimstir.
Bbn’sim1 hedeflenenden daha iyi bir sonucla
yakalamis (0,96) ve isletme karina katkis1 da
hedeflenenin 3,5 kat fazlasi olarak gercekles-
mistir. Dagitim fonksiyonunun da Pazarlama
fonksiyonu gibi diger fonksiyonlar icinde dne-
mi artirilmali ve gelirden aldig1 pay standardi
yukseltilmelidir.

Basabas noktasina ulasamayan Ambar ve Ure-
tim fonksiyonlarinin performanslar1 hedefle-
nen basabas noktasi ile kiyaslanamayacagi icin
degerlendirme olciisti olarak hedeflenen katki
oranlar1 alinmistir. Basabas noktasina ulasa-
mayan ve zarar durumunda olan ekonomik
birimlerde de eger olumlu katki mevcutsa,
katki orani basar1 o6l¢iisii olarak kullanilabilir.
Zaten, Akgiic’e (1998) gore de, bir isletme kisa
vadede zarar etse bile degisken giderlerini
karsilayabildigi stirece (katki yaratabildigi
siirece) faaliyetlerine devam etmelidir. Orne-
gimizde isletmenin karina katkilar1 negatif olan
ve bbn olmayan fonksiyonlar olan Ambar ve
Uretimde de fonksiyonlarin gelirleri degisken
giderlerini karsilayabilmektedir. Bu nedenle bu

fonksiyonlarda performans olgiisii olarak bbn
yerine katki orani kullanilmistir. Ancak, deger-
lendirmemizde, fiili katki1 oraninin hedeflene-
ne gore yiiksek ¢ikmasi performansin ytliksek
oldugunu gosterirken, fiili bbn'nin hedeflenene
gore diisiik ¢ikmasi da yine performansin
yliksek oldugunu ifade etmektedir. Bunun
nedeni, bbn ile performans degerlendirme
aciklamalar iginde belirtilmistir. Degerlendir-
me tablosunun en son iki satirina baktigimizda,
Satin alma ve Uretim fonksiyonlarinin ilgili
doénemde performanslarinin oldukga yetersiz
oldugu, daha verimli ve amaca yo6nelik ¢alisma-
larinin saglanmasi i¢in diizenlemeler yapilmasi
gerektigi sonucuna varilabilir. Ambar fonksi-
yonu da ¢ok verimli ve amaca yonelik ¢alistig1
halde sabit varliklarinda ve sabit gider olustu-
ran hizmetlerinde yasanan verimsizlik, sagla-
dig1 gelirin yiiksek sabit giderlerini karsilaya-
mamasina neden olmaktadir. Bu fonksiyon da
sabit varliklar1 agisindan analiz edilmeli, atil ve
verimsiz olanlar1 elden g¢ikartilmali veya eko-
nomik gelir yaratan varliklara doniisttriilmeli-
dir.
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SONUC VE ONERILER

Basabas noktas1 ve deger zinciri performans
analizi, 6rnek olarak alinan yemek fabrikasi
verileri lizerinde uygulanmistir. Ornekteki
veriler, bireysel yapilandirilmis goriisme tek-
nigi ile dort yemek fabrikasi midiiriinden ali-
nan ¢ercevesinde olusturulmustur. Uygulama
sonucunda s6z konusu 6 adet isletme fonksi-
yonunun performansi analiz edilip degerlendi-
rilmistir. Performans analizinde fonksiyonun
yaratacagl deger hedefi olarak dis kaynak kul-
lanim bedeli kullamlmistir. Ornegimizdeki
isletmenin faaliyet stirecinde birbirini tamam-
layarak izleyen ve izlemeyen (muhasebe) fonk-
siyonlar bulunmasina ragmen her fonksiyonun
ayr1 ayr1 performans analizi gergeklestirilebil-
mistir. Bu durum, ambar ve iiretim fonksiyon-
larindaki basarisizligin kendilerinden sonra
gelen pazarlama ve dagitim fonksiyonlarina
yansimamasindan anlasilabilmektedir. Pazar-
lama ve dagitim fonksiyonlarinin hem deger
yaratma hem de faaliyetlerini gerceklestirme
acisindan yonetimin beklentileri dogrultusun-
da basariyla yerine getirdikleri belirlenmistir.

Bu c¢alisma literatiire, dinamik piyasa kosullari
altinda her isletme fonksiyonunun ayri birer
ekonomik birim olarak degerlendirilmesi ve
isletmenin faaliyet beklentilerine ve karina
ekledigi degerin irdelenmesi gerektigini vurgu-
layan bir bakis agis1 getirmektedir. Bu ¢alisma
ile maliyet ve gelir verileri islenerek fonksiyon
bazinda ayrintili olarak performans analizi
yapilabilmekte ve gerek stratejik hedefler,
gerekse isletme kar ile iligkilendirilerek mev-
cut sorunlar ve alinmasi gereken dnlemler yine
fonksiyon bazinda saptanabilmektedir. Bu
analiz sayesinde; isletmenin stratejik hedefler

belirlerken fonksiyonlarinin istiin ve zayif
yonlerini bilmesi, faaliyet dénemi sonunda
fonksiyonlarin etkinligini, verimliligini ve stra-
tejik hedeflere ulasma diizeyini kontrol ede-
bilmesi, hedeflere ulasamayan fonksiyonlari
belirlemesi, fonksiyonlari ayr1 ayr1 degerlendi-
rebilmesi, bu fonksiyonlarda verimliligi ve
etkinligi engelleyen nedenleri saptamasi, veri-
mi ve etkinligi artirmak icin fonksiyonlar ba-
zinda 6nlemler almas1 saglanabilecektir. Boyle
bir analiz ayrica, isletmeye siirekli zarar yara-
tacak olan verimsiz fonksiyonlarin dis kaynak
kullanimi ile saglanmasi ya da dis kaynaklarca
saglanan ve verimsiz oldugu belirlenen fonksi-
yonlarin isletme icinde gerceklestirilip gercek-
lestirilmeyecegi yoniinde kararlar alinmasina
olanak tanimaktadir.

Bu analizde dikkat edilmesi gereken nokta;
stratejik hedeflerin iyi arastirilarak belirlen-
mesidir. Aksi halde yaniltic1 sonuglar elde edi-
lebilir. Ozellikle miisteri tercihindeki ve fonk-
siyonlarin dis kaynak kullanim bedellerindeki
olas1 degisiklikler yakindan izlenmeli ve fonk-
siyonlarin hedefleri ve faaliyetleri buna gore
revize edilmelidir. Fonksiyonlarin karne basari
derecesini 0Olgen faktorler de dikkatle belir-
lenmelidir. Bunun i¢in ayr bir arastirmaya
gerek duyulmaktadir. Hesaplamalar ilk bakista
karmasik gibi goriinse de excel ortaminda bir
defaya mahsus olusturulacak bir tablo ve bu
tabloya konacak basit formiillerden yararlan-
mak suretiyle analiz sonuglar1 kolayca elde
edilebilir. Calisma, stratejik yonetim kararlari,
dis kaynak kullanimi ve i¢ denetim gibi konu-
larda yapilacak diger ¢calismalara érnek olustu-
rabilir.
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