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FAALIYETE DAYALI MALIYET YONETIMININ
ANLAMI, ONEMI VE FAYDALARI

Veyis Naci Tams
Ozet:

Geleneksel yontemlerin gelismis teknolojileri uygulayan isletmelerde
hatali maliyet bilgileri iiretmelerinin tespitinden sonra, arastirmacilar faaliyete
dayali maliyet sistemini ortaya koymuslardir. Bu sistemin geleneksel
yontemlere gore daha dogru bir iirlin maliyeti hesapladigi, bir ¢ok taninmis
muhasebe arastirmacisi tarafindan yapilan ¢aligmalarla ispat edilmistir. Daha
sonra arastirmacilar, s6z konusu yOntemin yonetim amacli olarak
kullanilmasinin da isletmeler agisindan oldukca yararli olacagim belirterek,
cesitli basarili uygulamalar1 6rnek gostermislerdir. Bu nedenle bu galisma,
literatiirde Faaliyete Dayali Yonetim olarak anilan ve s6z konusu ydntemin
yonetime bilgi iiretmesi i¢in kullanilan sekli hakkinda bir tartisma yapmaktir.

Abstract:

Management of Activity-Based Costing: Its meaning,
Uses and Importance

When the traditional cost accounting systems were discovered to
produce distorted cost information in the multi-product companies, some
researchers established the basics of activity-based costing (ABC) system.
This system has been proved to produce better cost information than those of
traditional systems. Later, some researchers also discovered that ABC
systems could be successfuly applied for managerial needs. Therefore, this
article discusses activity based management, a method in which ABC
information is employed for managerial needs.
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Giris:

Gelisen bilgisayarli, robotlu ve esnek {iretim sistemleri gibi iiretim
teknolojilerinin  kullanilmaya baslanmasi, isletmelerin maliyet yapilarinda
degisimlere sebep olmustur. Ortaya c¢ikan bu degisimler iiriin maliyetlerinin
hesaplanmasinda geleneksel muhasebe yontemlerini kullanan bir ¢ok isletmenin,
iiriin maliyetlerini dogru ve olmasi gerektigi gibi tespit etmesini engelleyerek,
yoneticilerin yanlis maliyet bilgileri ile kusatilmasi sonucunu dogurmustur
(Cooper ve Kaplan, 1988). Bunun sonucu olarak ta bir ¢cok isletme, rekabet giicii
ve karliliklarmi giderek kaybetmislerdir. Bu gercevede yapilan aragtirma sonucu
Harvard Universitesinden iki arastirmacinin ortaya koydugu faaliyete dayali
maliyet sistemi (FDM), akademisyenler ve uygulamacilar arasinda genis bir kabul
gorerek muhasebe literatiiriine girmistir. Ortaya konulan bu sistem, iriin
maliyetlerinin hesaplanmasinda geleneksel yontemlere gore daha iyi bir sonug
vermektedir (Tanig ve Tuan, 1993). Daha sonra yapilan ¢aligmalar, s6z konusu
yontemin yonetim amacli olarak ta kullanilabilecegi ve yoneticilere bir ¢ok konuda
detayl1 ve saglam/giivenilir bilgi saglayabilecegi sonucunu tespit etmistir.

Bu calismanin temel amaci, tlilkemiz literatiiriine Faaliyet Esasina Dayali
Maliyet (FDM) olarak giren bu yontemin (bkz., Tanig ve Tuan, 1993), yonetime
hangi tiir bilgileri iiretecegi, bu bilgilerin 6nemi ve sonuglar1 hakkinda bir tartigma
yapmaktir. Kisaca Faaliyete Dayali Yonetim (FDY) olarak anilacak bu yontemin,
karar verme, faaliyet analizi, miisteri karlilik analizi ve biitgeleme amagli nasil
kullanilabilecegi, ayrica isletmenin karliligim1 artirmada ve maliyetlerin
disiiriilmesinde bu yontemden nasil yararlanilacagi, calismanin genel ¢ergevesini
olusturmaktadir.

Bu ¢ercevede calisma, konunun iriin maliyeti hesaplanmasi ile ilgili
kisminin literatiiriimiizde bir siiredir inceleniyor olmasi sebebiyle, sadece yukarida
aciklanan yonetim kismini incelemek tiizere iki boliimden olusacaktir. Birinci
boliimde faaliyete dayali yonetim uygulamasi sonucu, genel olarak karda ortaya
cikacak artis ve maliyetlerdeki azalis konularina deginilmektedir. Tkinci béliimde
ise, FDY sistemi kapsaminda faaliyet analizi, miisteri ve iirlin karlilik analizleri ile
faaliyete dayali biitce hazirlanmasi konular1 incelenecektir.

1. Karhlik ve Faaliyete Dayalh Maliyet (FDM)

Bir siire nce FDM nin igletmenin iiriin ve toplam karliligini artirmada yol
gosteren oldukea yararli bir yontem oldugu bazi arastirmacilar (Cooper ve Kaplan,
1991:130-5) tarafindan iddia edilmistir. Asagidaki bolimler FDM nin isletme
karin1 artirmada yoneticilere nasil yardimci oldugunu tartismaktadir.
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1.1. Faaliyete Dayalh Maliyet Sisteminin Etkisi

Bir ¢ok geleneksel muhasebe sistemi, isletmede tiiketilen kaynaklarin
yoneticiler tarafindan toplam olarak analiz edilebilmesini saglar. Fakat bu
yontemlerin kullanilmasi sonucu yoneticilerin iiretim veya destek boliimlerinin her
birinin ayrintih olarak ne kadar kaynak/GIG tiikettigini tespit etmeleri oldukga
zorlagir. Ayrica kaynaklarim maliyetleri ortaya giktikca ve sonra da iirlinlere
dagitildikea iiretilen iirlinlerle bu kaynaklarin maliyetleri arasinda baglant1 kurmak
oldukga zorlagir. Tiim bu kaynaklarin maliyetleri toplam olarak finansal tablolarda
ifade edilebilseler bile, her bir iiriin, lirliin gurubu ve miisteri seviyelerinde analiz
edilemeyebilirler. Ornegin Srinidhi (1992:199), miisteriye o6zel, o6zellikli
(customised) tirtinlerin tretildigi isletmelerin ¢ok yiiksek genel imalat giderlerinin
oldugunu belirtmektedir. Diigiik hacimde iiretilen veya 6zellikli iiriinlerin kii¢iik
partiler halinde iretildikleri durumlarda, genel imalat giderleri olarak
nitelendirilen kaynaklardan daha fazla tiiketirler. Ornegin, parti sayisi
artirilldiginda, tiretime hazirlik, hammadde ve yar1 mamul nakliyeleri, {iretim
sayilari, satin alma ve satis siparis maliyetleri ayn1 oranda artar. Boyle bir iiretim
ortaminda maliyetlerin toplam olarak rapor edilmesi yonetime yeterli bilgi
saglamaz. Buna karsilik her bir iiriin tipine gore belirlenen bireysel maliyetler
yonetim ve karar verme agisindan ¢ok daha etkilidir.

Geleneksel sistemlerin iiretemedigi bu tiir bilgileri FDM iiretebilir. FDM
analizi yoneticilere genel imalat giderlerinin detayli bir sekilde incelenebilmesi
imkanin1 saglar, boylece yoneticiler maliyetleri degisik acilardan gorebilme
yetenegini kazanirlar. Yontem aymi zamanda iretim ve {iretim disi islemleri
ayrintilt olarak gdstererek yoneticilerin kaynak israfi ve verimsizlik olan yerleri
tespit edebilmelerine yardimei olur. Fakat FDM kendi basina israfi azaltamaz veya
iretim maliyetlerini diisiiremez. Sadece yoneticilerin dikkatini maliyet ve karin
olusumundaki temel sebeplere geker (Johnson, 1988:24). Ornegin bir Ingiliz
firmas1 FDM sistemini uyguladiktan {i¢ ay sonra genel imalat giderlerini %20
oraninda azaltmay1 basarmustir (Aitken, 1991:42). Bu nedenle, Cooper ve Kaplan’a
(1991:130) gore, yoneticiler sadece faaliyetlerle bunlarin tiikettikleri kaynaklari
tespit etmekle kalmaz, aym1 zamanda kaynak tiikketen ve gelir getiren
iriinlerin/miisterilerin genel ve 6zel yapilar1 hakkinda bilgi sahibi olurlar.

1.2. FDM Sisteminde Harcama ve Tiiketim Modeli

Geleneksel maliyet sistemleri genel imalat giderlerini iriinlere “bu
maliyetler bir sekilde ortaya ¢ikmustir ve dagitilmasi gerekir” mantigi ¢ergevesinde
dagitmaktadir. Bu amagla, geleneksel yontemler dagitim anahtarlari ile tiiketilen
kaynaklar arasinda direkt bir neden sonu¢ iliskisi kurmadan {iriinlere
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dagitmaktadirlar. Daha da 6nemlisi, bu kaynaklar iiriinler tarafindan orantili olarak
ta tiketilmiyor olabilir. Buna karsilik FDM sisteminin varsayimi ‘“faaliyetler
kaynaklar, iiriinler de faaliyetleri tiiketir” (Innes ve digerleri, 1993:110; Jeans ve
Morrow, 1989:42; Turney, 1989:25). Ayrica FDM iiretim ve iiretim dis1 kaynak
maliyetini de Olger. Bu 6l¢lim i¢in Cooper ve Kaplan (1992:3) asagidaki formiilii
kullanmislardir.

Faaliyet Maliyeti = Kullamilan Faaliyet Maliyeti + Kullanilmayan
Faaliyet Maliyeti

Bu tiir bir kaynak kullanim modeli, geleneksel yaklagimdan oldukga farklidir
(Kasanen ve Malmi, 1994:8). ilk olarak, iiretim hacmini almak yerine her bir
faaliyet i¢cin degisik kapasite oOlgiitleri belirlenir. Belirlenen bu olgiitler ikinci
asama dagitim i¢in kullanilir. Bu nedenle bu FDM modeli kaynak kullanimi ile
kaynaklar iizerine yapilan harcamay1 birbirinden ayirir (King, 1991:23). Kaynaklar
iizerine yapilan harcama, faaliyetleri yapabilmek icin gerekli kapasitenin elde
edilmesidir. Kaynak kullanimi ise, elde edilen kapasitenin faaliyetler sebebiyle
kullanilan kismim ifade eder. Omegin, bir isletme, her birine 100,000,000 TL aylik
iicret 6demek tizere dort kalite kontroldri ige alip, bu kisilere her ay iirettigi 10,000
iiriini kontrol ettirmeyi planlamaktadir. Kapasite 10,000 birim ve bu kapasite i¢in
harcama ise 400,000,000 TL iken, kapasite kullanimi bu dort kisinin kalite
kontrolii sirasinda gerceklestirdikleri kontrol sayisidir. Eger bu kisiler o ay i¢inde
9,000 iriiniin kalite kontroliinii yapmus iseler, kapasite kullanim maliyeti
360,000,000 TL dir (400,000,000 TL/10,000 birim @ 9,000 birim). Fakat o ay i¢in
yapilan harcama 400,000,000 TL oldugundan, kullanilmayan kapasite maliyeti
40,000,000 TL olacaktir.

Geleneksel yaklagimda, yukaridaki bolme isleminin paydasindaki miktar
pratik kapasiteden ¢ok biitcelenmis kapasite miktaridir. Bu tiir bir payda miktar
stok degerleme icin kullanilsa bile, karar verme islemi i¢in kullanilmamalidir,
¢linkii o, faaliyetlerin gercek miktarini degil beklenen iiretim hacminde ulasilacak
miktar1 gosterir (Cooper ve Kaplan, 1992:3). Bir baska deyisle, biitgelenmis ve
gerceklesmis hacim i¢in yapilacak sapma analizi sadece iki miktar arasindaki farki
gosterir, fakat o faaliyetin gercek {iiretim miktar1 ile ¢ikt1 arasindaki farkini
gostermez. Buna karsilik, FDM geleneksel yonteme gore daha gergekgi bilgiler
iiretir, ¢iinkii s6z konusu bu yontemde faaliyetin kapasite miktarini1 gosteren payda
beklenen degil pratik kapasite miktaridir (Cooper ve Kaplan, 1992:3).

1.3. Karhihgin Artirilmasi

Bir isletmede karliligin artirilmasinin iki yonii vardir. Kar, ya mevcut tirlin
ve misterilerin isletmeye olan maliyetleri azaltilarak, ya da bunlardan elde
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edilecek gelirler artirilarak artar. FDM s6z konusu her iki durum i¢in de gerekli
bilgileri tiretir. Asagidaki boliimler bu iki duruma daha agiklik getirmektedir.

1.3.1 Maliyetlerin Diisiiriilmesi

FDM nin kaynak tiiketim modeli bir iiretim ortaminda faaliyetler hakkinda
detayli bilgiler saglar. Bu model, kaynaklar iizerinde yapilan harcamalar ve bu
kaynaklarin ¢esitli faaliyetler tarafindan gergek tiiketilme degerlerinin
aydinlatilmasin1 saglar. Bir kez fark tespit edildiginde, israfi onleyecek gerekli
tedbirler arastirilip uygulanmalidir. Ornegin, eger faaliyet bir iiretime hazirlik
faaliyeti ise bunun maliyeti iiretime hazirlik siiresini azaltarak disiiriilebilir. Bu
azalis temin edildiginde iiretime hazirlik maliyeti ile ilgili kaynaklara yapilan
harcamalar ayarlanarak s6z konusu maliyet tasarrufu kara doniistiiriilebilir.
Mesela, bilyiikk Japon firmalar1 arasinda olan Toyota iiretime hazirlik maliyeti
iizerine konsantre olarak israfi biiylik dl¢lide azaltmistir (Sutton, 1991:74). Fakat
eger kaynaklar {izerindeki israf tespit edildikten sonra harcama azaltilamazsa, s6z
konusu giderler hala mevcut oldugu i¢in, kar artirllamaz. Diger yandan her bir
iiretim partisi i¢indeki iiriin miktarin1 artirmak ta tiretime hazirlik maliyeti yliksek
olan isletmeler icin maliyetin diigmesini saglayabilir (Turney, 1991:31). Uriin
tasarimini basitlestirmek, degisik iiriinleri daha az ve benzer pargalar kullanarak
iretmek ve iriin ¢esidini azaltmak da bir ¢ok iretime hazirlik ve benzeri
faaliyetlerin maliyetlerini azaltir. Bdylece isletmenin toplam maliyetlerinde bir
azalig ortaya ¢ikar. Bu maliyet azalisi da isletmenin toplam karini artirir.

1.3.2. Gelir Artisi

Geleneksel sistemler yiiksek hacimde firetilen standart driinleri, &zelligi
olan, diisiik hacimli ve karmasik iiriinlerden daha az karli olarak gosterirler. Bu tiir
bilgiler diisiik hacimli tirlinlerin dretilmesi yoniinde yoneticilere cesaret verirken
genel imalat giderlerinin de artmasina neden olurlar (Rolfe, 1992:35). Bu tiir
maliyet bilgilerini kullanmak, isletmenin net karini azaltan deger eklemeyen
maliyetlerin (iiretime hazirlik, kalite kontrol ve hammadde nakliyesi gibi)
artmasina neden olacaktir. Johnson ve Kaplan (1987:41) yaptiklar1 bir arastirmada
¢ok farkli {irlin hatt1 bulunan bir isletme tespit etmiglerdir. Yaptiklar1 incelemede
satiglarin %85 ‘i tretilen {iriinlerin %230 tarafindan saglandigi ve bunun da
isletme karmin %400’ini olusturdugu anlasilmisti. Geriye kalan %77 lik {iriin
demeti zarardaydi. Sharman da (1991:24) bir ¢ok isletmenin yiizlerce zarar eden
iriin veya miisterisi oldugunu ancak igletmelerin bu durum karsisinda gerekli
uyartylt yapacak bir maliyet sistemleri olmamasindan dolayr bu durumu
bilmediklerini belirtmistir.
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Buna karsilik FDM, bir {irlin veya miisterinin isletme kaynaklarimdan ne
kadarim kullandigini tespit etmekte yoneticilere yardimeci olur. Ayrica sistem,
diisiik veya yiiksek iiretim hacmindeki iirlinlere, ne zaman gerektiginden az veya
cok maliyet yiikledigi konusunda bilgi liretir ve hatali maliyet bilgisinin temelini
olusturan etkenleri agik¢a gosterir. Bundan bagka, hangi iirlin veya miisterinin
digerlerinden daha az kérh oldugunu belirtir. Boylece yonetim asagidaki gerekli
tepkileri gosterebilir. Cooper ve Kaplan’a (1991:134-5) gore, boyle bir durumda
yoneticiler triinleri tekrar fiyatlamalidirlar. Yoneticiler, kaynaklar {izerinde agiri
talebi olan iiriinlerin fiyatlarin1 artirirken, yiiksek hacimde iiretildigi icin
digerlerinin maliyetini siibvanse eden {irlinlerin fiyatlarim1 da azaltmahdirlar.
Mevcut iiriin karmasi degistirilerek daha az kaynak tiiketen ve daha fazla gelir
getiren Urtinler tiretilmelidir. Ayrica, diisiik hacimli tiretilen 6zelligi olan iirlinlerin
fiyati, bu tiir Urlinleri alacak miisterilerin 0deyecegi en yliksek tutara kadar
artirilmalidir. Fakat bu politikalar yiiksek hacimli ve hassas pazarlarda yogun
rekabet altindaki iirlinlere uygulanamaz. Bu tiir yiiksek hacimde iiretilen {iriinlerin
maliyeti ancak dogru hesaplanir ve dikkatli fiyatlanirsa isletme karmni artirir.

Yonetim ne zaman is giicii ve ekipmani yeniden diizenleyerek israfi ortadan
kaldirir, tirtin karmasin1 degistirir, zarar ettiren miisteri veya iirlinleri birakirsa o
zaman igletme karini artirabilir. Boylece harcamalardaki azalis, isletme ayni satig
gelirini elde etse bile toplam karin artmasina neden olur.

2. Faaliyete Dayah Yonetim (FDY) Sistemi

1990 yilindan bu yana akademisyenler ve isletme ydneticileri FDM nin
sadece liriin maliyeti i¢in degil, yonetim amaglarina hizmet edecek bilgi liretmesi
icin de kullanilabilecegini anlamiglardir (Johnson, 1990). Asagidaki boliimler
faaliyete dayali maliyet yOnteminin yonetim amagli kullanilmasinin Onemini
tartigacaktir. Bu gercevede igerik, faaliyet analizi, biitceleme ve sapma analizi ve
miisteri karlilik analizi yoniinde olacaktir.

2.1. Faaliyete Dayali Yonetimin Tanimi, Amaci ve Onemi

Faaliyete dayali yonetim (FDY), yoneticileri ge¢mis, simdiki ve gelecek
faaliyetleri hakkinda bilgilendirmek icin diizenlenmis bir sistem olarak
tanimlanabilir (Kaplan, 1992:58). Turney (1992:20) ise FDY yi isletme siirecini
gelistirmek amaciyla faaliyete dayali maliyet (FDM) bilgilerini kullanma olarak
tanimlar ve ydntemin isletme faaliyetlerini gelistirme ve rekabet baskisindan
korunmak igin yonetim stratejileri belirlemekte yardimeci oldugunu belirtir. Bu
nedenle FDY nin amaci, her asamadaki {iretim ve Uretim dis1 faaliyetlerle ilgili
maliyet bilgilerini yoneticilere saglamaktir. FDM sistemi tarafindan {iretilen
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maliyet bilgileri, satin alma, {iriin tasarimi, tiretime hazirlik, hammadde nakliyesi
ve tiretim gibi konularda kaynak kullanimi hakkinda yoneticileri aydinlatir.
Yontem, hangi faaliyetlerin verimsiz oldugunu ve normalden fazla kaynak
tilkettiklerini yoneticilere gostererek, bu faaliyetlerdeki asiri tiiketimi azaltacak
kontrol islevini gergeklestirmelerinde yardimci olur.

FDY teknigi, faaliyetler lizerine yogunlasarak siirekli gelistirmeyi gerekli
kilar ve bu da kalitenin artmasini, maliyetlerin diismesini ve karin yiikselmesini
saglar (Clark ve Baxter, 1992:55). Bu bilgilerin kullanilmasiyla karar verme siireci
kolaylasir ve yoneticilerce daha rahat anlagilmasi saglanir; ayrica maliyet bilgileri
¢ok daha doyurucu ve anlamli hale gelir. Bunun disinda yoneticiler kendilerinin
hangi kararlarindan ne tiir faaliyet ve kaynaklarin etkilenebilecegini dnceden tespit
edebilirler. Ornegin, miisteriye 6zel iiriin siparislerinin sayismin artmasi yoniinde
bir karar verildiginde, bu kararin iiriin maliyetleri {izerinde nasil bir etkide
bulunacagini (artan iiretime hazirlik, materyal nakliyeleri, iiretim planlamasi
maliyetleri vb.) yoneticiler rahatlikla bilebilirler. Sonugta, gelecek donemler igin
iriin karmasi planlar1 daha akillica yapilabilir ve mevcut iirlinler/miisteriler
hakkinda daha yakin takip ve gerektiginde degistirme islemi uygulanabilir.

2.2. Faaliyet Analizi

FDY nin hedeflerinden bir tanesi mevcut faaliyetlerin analizidir. Bir {iretim
ortaminda, deger ekleyen veya eklemeyen faaliyetler belirlenerek bunlar daha
sonraki maliyet diislirme ve kalite ylikseltme ¢abalar1 sirasinda dikkate alinir. Eger
faaliyet bir deger ekliyorsa (value added), bu faaliyet daha ¢ok gelistirilerek
verimli hale getirilmeye caligilir. Deger eklemeyen (non-value added) bir faaliyet
tespit edildiginde ise bu faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi (veya maliyet etkisinin
en aza indirilmesi) igin gerekli calismalar yapilir. Brimson’a gore (1991:78)
faaliyet analizi agagidaki genel amaglar i¢in kullanilabilir:

e Onemli faaliyetlerin mevcut performans ve maliyet durumunu anlama,

e Maliyet diisiirme/performans artirma amaciyla alternatif faaliyet tespiti i¢in
temeller olusturma,

o Mevcut faaliyetlerin diizeltilmesi i¢in yontem gelistirme,

e ikincil, gereksiz ve deger eklemeyen faaliyetleri tespit etme,

e Ayniisletmenin degisik boliimleri arasindaki iliski ve konular1 belirleme.

FDM sisteminin uygulandigi 35 isletmede bir arastirma yapan Swenson
(1994), sistemin iiriin maliyetleme ve yonetim amagh kullanildigini; bu ¢ercevede
arastirilan igletmelerin %92 sinin FDM bilgisini iiretim siirecini gelistirme amacli
kullandigimi tespit etmistir. Bu firmalarda FDM bilgisi kullanilarak yiiksek
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maliyetli ve deger eklemeyen faaliyetler tespit edilmis, bu tiir faaliyetlerin
maliyetini ve siiresini diisiirmeyi amag¢ edinen prosediirler gelistirilmistir. Benzer
sekilde Innes ve Mitchell de (1995:144), Ingiltere’de yaptiklar1 bir anket
aragtirmasinda, FDM sistemini kullanan igletmelerin %87.8 inin amaglarinin
maliyetleri diigiirmek oldugunu tespit etmislerdir. Turney (1992:22-23) mevcut
faaliyetleri bu c¢er¢evede analiz edebilmek igin bir islem sirasi oldugunu
belirtmistir. Bu sira stratejik pozisyonu giiclendirmek ve israfi ortadan
kaldirabilmek i¢in dikkatlice diisiiniilmelidir. Bu sira sunlardan olugsmaktadir:

Gereksiz faaliyetlerin tespiti,

Onemli faaliyetlerin belirlenmesi,

Faaliyetleri en iyi uygulamalarla kiyaslama,
Faaliyetler arasindaki baglantilarin arastirilmasi.

oo o

Bunlar asagidaki sekilde agilabilir.

a. Gereksiz faaliyetlerin tespiti: Ilk hareket bir faaliyetin gerekli olup
olmadigini tespit olacaktir. Eger faaliyetin gereksiz oldugu anlasilirsa onu ortadan
kaldirmanin yollar1 aragtirilacaktir. Diger yandan, eger faaliyet miisteri icin
gerekliyse veya bir baska faaliyetin/siirecin 6n sart1 ise maksimum verimlilik elde
edilinceye kadar o faaliyet gelistirilmelidir.

b. Onemli faaliyetlerin belirlenmesi: Bir iiretim ortaminda belki yiizlerce
binlerce faaliyet gergeklesiyor olabilir. Bu faaliyetlerden bazilarinin 6nemi az veya
onlar1 analiz etmek ekonomik olarak uygun olmayabilir. Bu nedenle, faaliyetlerden
sadece beklenen faydalar1 analiz sirasinda onlar igin yapilan maliyeti gegecek
olanlar incelenmelidir.

c. Faaliyetleri en iyi uygulamalarla kiyaslama: Faaliyetler, diger bir
isletme veya aymi isletmenin diger bdoliimlerindeki benzer faaliyetlerle
kiyaslanmalidir. Bu, yoneticilerin {iretim ve dretim dis1 siiregler igindeki
faaliyetleri gelistirmelerine yardim edecektir.

d. Faaliyetler arasindaki baglantilarin arastirllmasi: Uretim siireci
icerisinde bir zincirin halkalar1 gibi birbirini takip eden benzer bir ¢ok faaliyet
mevcut olabilir. Faaliyetler arasindaki baglantilar belirlenerek, bu faaliyetleri
tekrar etmekten dolayr zaman ve is konusunda ortaya ¢ikacak kayiplar
onlenebilecektir.

2.3. Biitceleme ve Sapma Analizi
Biitce hazirlama modern isletme yonetiminin énemli bir pargasidir. Ne yazik

ki, geleneksel maliyet sistemleri c¢ergevesinde hazirlanan biitge ve sapma
analizlerinin baz1 eksik ve yetersiz yonleri mevcuttur. Bu eksik yonlerin ilki (Innes
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ve digerleri, 1993:134) geleneksel biitce ve sapma analizlerinin {iretim hacmine
dayali direkt iscilik saatleri, makine saatleri ve iscilik maliyeti gibi maliyet
tagiyicilart kullanilarak gerceklestirilmis olmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu
nedenle FDM literatiiriinde bahsedilen tiirden maliyet hatalar1 ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin, genel imalat giderlerinin dagitiminda eger makine saatleri kullaniliyorsa,
donem sonunda biitcelenmis ve gergeklesmis makine saatleri ayni olsa dahi, hala
yiiklenememis genel imalat giderleri bulunabilir. Bunun nedeni, isletmenin
iretiyor olabilecegi miisteriye 0zel triinlerin kiigiik partiler halinde iiretilmesi
nedeniyle genel imalat giderlerinin artmasidir. Béyle bir durumda toplam makine
saatleri artmaz, fakat parti ve {irlin seviyesi kaynaklar tiiketimi artar. Bu da biitce
ve sapma analizinde hata meydana getirir. Ikinci eksiklik, geleneksel sistemleri
kullanan igletmeler, genel imalat giderlerine sanki degisken giderlermis gibi
muamele ederek onlarin degisken maliyetlerin ortaya giktigi gibi gerceklestiklerini
varsaymalaridir (Horngren, 1967:257; Innes ve digerleri, 1993:134). Degisken
giderlerin {iretim hacmine dayali sapmalar1 s6z konusu olmazken, sabit giderlerin
sapmalari mevcuttur ve degisken giderler gibi boliinemezler. Bu nedenle
diizenlenen biitge ve sapma analizleri, eger maliyet sisteminde geleneksel dagitim
anahtarlar1 kullaniliyorsa, giivenirligini kaybederler.

Diger taraftan icinde faaliyete dayali maliyet bilgileri kullanilan bir FDY
sistemi, genel imalat giderlerinin dagitimindan kaynaklanan bu tiir eksikliklerin
iistesinden gelebilir. Innes ve digerlerine gore (1993:135-136), FDY biitiin bu
durumlari iyilestirecek bilgileri yoneticilere saglar. Ornegin, iiretilecek iiriin tipi ve
beklenen talep miktarina gore, isletme yonetimi her bir parti veya iriin tipi igin
gerekli tretime hazirlik, hammadde nakliyesi ve indir bindir, kalite kontrol ve
iiretim hareket sayis1 maliyetleri gibi maliyetleri dnceden hesaplayabilir. Béylece
iiretim biitgesi sadece, 6rnegin A iirlini i¢in, 80 iiretime hazirlik sayis1 (veya saati),
130 hammadde nakliyesi, 190 kalite kontrol vb.; B iirlinii i¢in 170 {iretime hazirlik,
90 hammadde nakliyesi vs., gibi tutarlari gosterecektir. Biitce bu tiir bilgileri
gosterecek sekilde diizenlendiginde, bu faaliyetler tarafindan tiiketilecek kaynak
tutarin1  hesaplamak artik zor olmayacaktir. Sonraki asama ise, biitgelenmis
rakamlar ile gergeklesen kaynak tiiketimi tutarlarimi karsilastirmak olacaktir. Bu
tir bir analiz, her bir nedensel iliskiye bagli sapmay1 gosterecektir (Cashell ve
Presutti, 1992:29). Bu tir karsilastirmalar hangi bdliimlerin, siireglerin ve
faaliyetlerin verimsiz ve gelistirilmeye ihtiya¢ duydugunu yoneticilere kolaylikla
gosterebilir. Boylece, gerekli goriillen her yerde, makine ve is¢iler yeniden
yerlestirilebilir, makineler aras1 mesafeler kisaltilabilir ve sapmalar1 azaltmak
amaciyla faaliyetlerin siireleri kisaltilabilir.
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2.4. Miisteri Karhihk Analizi

Faaliyete dayali yonetim kavrami gercevesinde miisteri karlilik analizi de
faaliyete dayali maliyet bilgileri kullanilmak suretiyle basariyla yapilabilir.
Miisteri karlilik analizinin temel amaci, bir isletmede miisterilerden elde edilen
hasilat ile onlar i¢in yapilan tiim gider ve maliyetleri buna sebep olan miisteriye
tagimaktir (Howell ve Soucy, 1990:44). Boylece FDM i¢in maliyet nesnesi
(kendisi i¢in maliyet hesaplanan sey, nesne) miisteri olacaktir. Miisteri analizinde
degerlendirilmesi gereken unsurlar ise sunlardir (Innes ve Mitchell, 1993:89): mal
teslimat sekli, miisterinin bulundugu yer-bdlge, miisteri tarafindan istenen kalite,
satig sonrasi hizmetler, satis ve odiillendirme sistemi ve yapilan indirimler. S6z
konusu yazarlara gore, bir FDM sisteminde oldugu gibi 6ncelikle bu unsurlarla
ilgili kaynaklarmm maliyeti ilgili faaliyetlere, daha sonra da bu faaliyetler,
yararlanma derecesine gore, misterilere yiiklenmelidir.

Rekabetin ¢ok yiiksek oldugu giiniimiiz is diinyasinda, bir yanda miisteri
tatmini igletmeler i¢in ¢ok Gnemli bir konu iken, diger yanda da yeter derecede
karlilik hayati 6nem tagimaktadir. Bu sebeple, miisteri tatmini ile kér elde etme
dengesi saglanmalidir. Bununla birlikte bir igletmenin tiim miisterilerini tatmin
etmesi, imkansiz degilse bile ¢ok zordur. Ornegin, rezistans teli iireten bir isletme
yaptig1 analizde, misterilerinden sadece %20’sinin igletme karmin %225’ini
saglamakta; %10’u %125’lik bir zarara sebep olmakta; ve %70’inin de sifir kar
noktasi civarinda oldugu tespit etmistir (Cooper ve Kaplan, 1991:134). Ne olursa
olsun miisteri tatminini 6n planda tutmay1 savunan bazi arastirmacilarin tersine,
Kaplan (1992:62) bir isletmenin temel amacinin tiim miisterinin tatmin edilmesi
(6zellikle de zarara sebep olanlarin) diislincesinin yanlis oldugunu belirtmistir.
Miisterinin istedigi her seyi yapmak ayr sey, bunlar1 karli olarak yapmak ise ¢ok
daha ayrn bir seydir. Yonetim bir taraftan miisterilerin talebinin ¢ogunu standart
hale getirirken, diger yandan da standart talebi olmayan ve 6zel isteklerine karsin
fiyat artigin1 reddeden miisterilere de (son ¢are olarak) satig yapmamalidir.

Sonug¢

Icinde faaliyete dayali maliyet bilgisi kullanilmasi nedeniyle faaliyete dayali
yonetim olarak degerlendirilen sistemin, yonetim amaclarina ¢ok uygun oldugu
belirlenmistir. FDM bilgisi, faaliyet analizi, biitge ve sapma analizi, miisteri
karlilik analizi gibi yonetim amagli olarak kullanildigi kadar bu c¢alismada
deginilemeyen yeni iirlin tasarimi ve siirekli iyilestirme programlari i¢in de
kullanilmaktadir. Bu c¢er¢evede FDY, ortaya ¢ikan hatalari kendi kendine
diizeltmemekle birlikte, verimsizligin goriildiigii yerleri ve bunlarin temel
nedenlerini yoneticilere isaret eder. Bdylece yoneticiler de gerekli tedbirleri alarak
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s0z konusu aksakliklar1 diizeltebilirler. Sonu¢ olarak, i¢cinde FDM bilgisinin
kullanildig: faaliyete dayali yonetim sistemi, bir ¢ok isletmede yoneticileri kendi
isletmelerinin faaliyetlerini ve bu faaliyetlerin maliyetlerini anlamalarini
saglayarak, faaliyetleri daha akilci bir sekilde yonetmek suretiyle eskisinden daha
cok rekabet edebilen ve karl1 bir isletme haline getirmelerinde yardimc1 olmustur.
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