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KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI
ISLETMELERDE FAALIYET
TABANLI MALIYETLEME

Salih DURER' — Arzu O. CALISKAN? — Halil E. AKBAS®

OZET

GUnimizin kuresel rekabet ortaminda isletmelerin faaliyetle-
rini sUrdurebilmeleri; yOksek kaliteli, dustk maliyetli Grinler Gretme-
lerine ve piyasadaki degisimlere hizla cevap verebilmelerine bagli-
dir. Cokuluslu igletmelerin agirhginin hissedildigi dinya ekonomi-
sinde Kuguk ve orta buyUklukteki isletmeler de kiresel rekabet ko-
sullarina ayak uydurmak zorundadirlar. Cok sayida Grine, musteri-
ye ve pazarlama kanallarina sahip olan cagimiz igletmelerinde Gre-
tim strecleri ve bu sureclerde kullanilan Gretim faktérlerinin agirhigs
degistiginden geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri yoneticilerin
karar almada ihtiyac duyduklan bilgileri saglayamamaktadir. Faali-
yet tabanli maliyetleme sistemi, geleneksel maliyetleme sistemlerinin
eksikliklerini gidermek icin tasarlanmistir. Bu calismada faaliyete
tabanli maliyetleme sistemi, maliyet ve ydnetim muhasebesi acisin-
dan incelenmis ve KOBI'lerde uygulanabilirliligi tartisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Faaliyet tabanli maliyetleme, kigik ve orta
boyuklukteki igletme, deger katan faaliyetler
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ACTIVITY BASED COSTING IN SMALL AND MEDIUM
SIZED ENTERPRISES

Abstract

In today’s global competitive environment the sustainability of
the enterprises is dependent on producing high quality products
with low cost and responding market changes more quickly. In to-
day’s world economy in which multinational enterprises are pon-
derable, small and medium sized enterprises have to keep up with
global competition rules. Since today’s enterprises have a variety of
products, customers and marketing channels and the production
processes and the loading of production factors used in these proc-
esses are changed, traditional cost accounting systems are not able
to provide the information required by managers in decision mak-
ing. Activity-based costing is designed in order to make up for the
deficiencies of the traditional costing systems. In this study, activity-
based costing is investigated by means of cost and management
accounting and its usage in SMEs is discussed.

Keywords: Activity based costing, small and medium sized en-
terprises, value added activities

1. Girig

Ulusal ekonomilerin sinirlarinin kalkhigr igletmelerin ve piyasa-
larin bitunleserek acik bir uluslararasi ekonomiye dénistigi gu-
nomiz dinyasinda isletmeler icin cografi piyasalar, dinya piyasasi-
na dénismistir. Dinya piyasasi igin Uretim yapmak zorunda olan
isletmeler ise diger isletmeler arasindan siyrilarak tercih edilebilir
olmak, rekabet edebilmek icin yiksek kaliteli, dugtk maliyetli Grin-
ler Gretmeli ve piyasadaki degisimleri izleyerek bu degisimlere hizli
bir sekilde cevap verebilmelidir. Dinamik bir cevrede faaliyetlerini
yUrGten isletmelerin sézkonusu gereklilikleri yerine getirebilmek icin
dinamik bir isletme bilgi sistemine ihtiyaglar bulunmaktadir. Bu da
ancak etkin bir muhasebe bilgi sisteminin varligi ile momkindir.
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Cok uluslu igletmelerin hé&kim oldugu dinya ekonomisinde
“Kicok ve Orta Buyoklokteki Isletme” (KOBI) olarak tanimlanan
isletmelerin de kiresel rekabet kosullarina uyum saglamasi gerekir.
Ancak cok uluslu sirketlerle rekabet edebilmeyi saglayan yetilere
sahip olmak bu isletmeler acisindan tirlG zorluklarla dolu cetin bir
micadeledir. Bununla birlikte KOBI'ler yapilan geregi cok uluslu
isletmelere gére karar almada daha esnektir ve bu da dnemli bir
avantajdir. Bu calismanin amaci, KOBI'lerin deger yaratarak reka-
bet edebilmek icin ihtiyac duyduklar etkin bilgi tabaninin olusturul-
masi, sorunlarin saptanmasi ve hatalarin ortadan kaldirilabilmesi
amacini tasiyan faaliyet tabanli maliyetlemenin bu igletmelerde uy-
gulamasinin isletmelere olan katkisini ortaya koyabilmek ve bu se-
kilde KOBI'lere farkli bir bakis acisindan hareketle yardimer olabil-
mektir. Bu kapsamda calisma dért ana bdlimden olusmaktadir.
Girigi takip eden ikinci faaliyet tabanl maliyetleme yéntemi Gzerinde
durulmustur. Uciinct bslimde KOBI'lerin dzellikleri ve bu baglam-
da KOBI'lerde faaliyet tabanli maliyetleme konusu incelenmistir.
Calismanin son baliminde ise genel bir degerlendirme yapilmistir.

2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Isletmelerin faaliyetlerini yorittokleri cevrede yillar boyunca
meydana gelen degisimler neticesinde rekabetin artmis, kalite, ve-
rimlilik, esneklik, yenilik ve strekli gelisim gibi yeni talepleri ginde-
me gelmis ve boylece geleneksel maliyetleme sistemlerinin dayandi-
g1 temel varsayim olan bir Grinin uzun dénemli Uretilebilecegi ol-
gusu ortadan kalkmistir (Kaplan, 1983). Geleneksel maliyetleme
yontemleri, igletmenin faaliyet sonuclarinin tespit edilmesini birincil
amag olarak benimsemektedirler ve bu yéntemlerin gelistirildigi do-
nemlerden ginimuize kadar gecen zamanda Uretim maliyetini olus-
turan unsurlann agirliklan degismis ve yeni ydnetim anlayiglar orta-
ya gtkmigtir. Tum bu degisimlere bilgi teknolojilerinde yasanan ge-
lismelerin eklenmesi karar almaya yardimei verilerin Gretimini kolay-
lagmistir (Neely, 1999).

GUnimUz yoneticileri etkin kararlar alabilmek igin dogru ve
strekli gincellenen daha gelismis maliyet bilgilerine ihtiyag duy-
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maktadirlar ve degisen dinyada geleneksel maliyet yénetimi, cogu
zaman bu ihtiyaci kargilamakta yetersiz kalmaktadir (Mostaque ve
Gunesakaran, 2001; Roztocki ve Needy). Geleneksel maliyetleme
yéntemlerinde, maliyetler ile Grinler arasindaki baglantinin kurul-
masinda direkt isgicl saati veya direkt makine saati gibi birkag
anahtar kullanilmaktadir (Cooper ve Kaplan, 1988, Roztocki ve
Needy). Bu anahtarlarin isletmelerin bugin icinde bulunduklar ilis-
kileri yansitmaktan uzak araglar oldugunu séylemek mimkindir.
Zira ginimizde igletmeler cok sayida Grine, misteriye ve pazarla-
ma kanallarina sahiptirler ve Gretim sirecleri ile bu streclerde kul-
lanilan Gretim faktérlerinin agirhg degismistir. Bu nedenle Grin ve
hizmetlerin maliyetlerinin belirlenmesinde énemli bir etkisi bulunan
genel Uretim giderlerinin dagtiminda geleneksel araclarin kullanil-
masi hatalara yol acabilmektedir (Cooper ve Kaplan, 1988). Gele-
neksel maliyetleme anlayisinda maliyetler; Gcretler, yan édemeler,
hammadde ve malzemeler ve amortismanlar gibi kategorilere ayril-
digindan  maliyetlerin  nicin  olustuguna dair bilgi edinilemez
(Naughton-Travers, 2001). Bu nedenle geleneksel arac ve yéntem-
lerin kullaniimasinin isletmeler acisindan anlami; finansal raporla-
may destekleyen ancak, Grinler acisindan carpitilmis sonuclar Gre-
ten maliyetleme sistemlerinin kullanildigidir. Bu durum rekabetci
ustinlukler elde etmeye calisan isletmelerdeki karar alicilar acisin-
dan hatali veriler anlamina gelir (Stern Stewart, 1999).

Son yillarda yasanan deneyimler yillardir degismeden korunan
UrOnlerin ve kitle Uretiminin artik gecerliligini sirdiremedigini gés-
termistir. Urinlerde ve tretim sistemlerinde meydana gelen bu degi-
sim, gecmis zamanlarin sartlarina gére yapilandirlan ve su an ihti-
yaci karsilayamayan maliyetleme sistemlerinin de degismesini ge-
rekli kilmaktadir. Cinki geleneksel maliyetleme sistemleri ile gini-
mizin ihtiyaclarina cevap verebilen faaliyet tabanli maliyetleme
sisteminin genel Uretim giderlerine yaklasimi ve maliyet muhasebesi
verilerinden hareketle nakit akimi tahminleri birbirinden farklidir
(Gunasekaran ve digerleri, 1999 a).

Faaliyet tabanli maliyetleme, endirekt giderlerin/genel Gretim gi-
derlerinin Grin ve hizmetlere dagmilmasinda kullanilan son derece fay-
dali, alternatif bir yéntemdir (Sriram, 1995) ve geleneksel maliyetleme
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sistemlerinin eksikliklerinin giderilmesi amaciyla tasarlanmigtir. Toplam
mamul maliyetlerini olusturan endirekt maliyet unsurlarinin mamullere
yUklenmesi ihtiyaci, Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin ortaya ¢ikis nede-
nini olusturur (Haciristemoglu ve Sakrak, 2000; Eldenburg ve
Wolcott, 2005; Roztocki ve digerleri, 2004). Gecmisi 100 yil dnce A.
Hamilton Church tarafindan yapilan calismaya dayanmakla birlikte
gunimizde Robin Cooper, Robert Kaplan ve H. Thomas Johnson’in
yapmig olduklar calismalarla dncilik ettikleri bu ydntemde maliyetle-
rin Uretim strecinde yer alan spesifik faaliyetlere yiklenmesine odakla-
nilir. Bu yéntemde amacg, geleneksel maliyetleme sistemlerine goére
maliyetleri Grinlere daha dogru olarak yuklemek ve béylece yéneticile-
re UrUn karmasi, fiyatlama, kaynak tahsisi ve yeni teknolojilerin deger-
lendirilmesi gibi bir isletme icin son derece &nem tasiyan kararlarin
alinmasinda yardimei olmakhr (Needy ve digerleri, 2000; Eldenburg
ve Wolcott, 2005, Gunasekaran ve digerleri, 1999 a; Roztocki ve
digerleri, 2004).

Faaliyet tabanli maliyetle yontemi igletmelere ve yéneticilere
Urinin birim maliyetini hesaplamanin étesinde birim maliyeti ortaya
citkaran sireglerle ilgili bilgileri saglar. Yontemin kendisi maliyetler
ile getirileri isletme strecleri ile iliskilendiren bir strectir. Bu ydntem-
de temel prensip olarak maliyet yéneticisinin Grinin girdilerinin
maliyetinden daha cok yapilan faaliyetlere odaklanmasi gerekli gé-
rolor ((Naughton-Travers, 2001). Bu maliyetleme anlayisinda faali-
yetler ile maliyetler arasindaki sebep sonuc iligkisi irdelenir ve genel
giderler kaynak kullanimlar esas alinarak, Grin, sirec ve misteri
gibi maliyet objelerine, faaliyetlere yUklenir (Needy ve digerleri,
2000; Kase, 2005). Oncelikle maliyetin ortaya cikmasina neden
olan faaliyetler dikkate alindigindan her bir faaliyet tarafindan toke-
tilen ve maliyetlerin ortaya cikmasina neden olan kaynaklar izlenir

(Kase, 2005).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme sisteminde bir Grinin toplam
maliyeti; hammadde maliyeti ile Grinin Uretilmesi sirasinda yGrito-
len deger katan faaliyetlerin maliyetinin toplamidir. Bu yéntemde
Uretimde deger yaratmayan faaliyetlere iligkin maliyetlerin ortadan
kaldinlmasi veya azaltlmasi ile Uretim sisteminin performansinin
iyilestirilmesi amaclanir (Gunasekaran ve Sarhadi, 1998). GGnimo-
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z0n rekabetci isletmelerin bir adim éne cikmalari, musterilerine ve
hissedarlarina sunduklari degeri arthrmalarina baglhdir. Bu agidan
isletmelerde gerceklestiren faaliyetlerin deger yaratip yaratmama
durumlarinin tespit edilmesi biuyik dnem tasimaktadir.

Deger yaratan faaliyetler, tiketici icin Orin veya hizmetin de-
Jerini arttiran faaliyetlerdir. S6z konusu faaliyetler, Grintn Gretilmesi
ve/veya hizmetin gerceklestirilmesi ile ilgili olarak ortaya gikarlar ve
Ur0n veya hizmetin degerini arthinrlar (Weygandt ve digerleri, 2002).
Bu &zellikleri nedeniyle deger yaratan faaliyetler, mal veya hizmetin
uretilmesinde vazgecilemeyecek faaliyetlerdir. Zira deger yaratan bir
faaliyetin ortadan kaldirlmasi, msteriye sunulan Grin veya hizmetin
degerini énemli dlcide azaltacaktir. Bu acidan deger yaratan faali-
yetlerin temel dzellikleri sunlardir (Blocher ve digerleri, 2005):

o Sdzkonusu faaliyetler, musterilerin ihtiyaclarinin ve beklenti-
lerinin karsilanmasi icin gereklidirler,

e Satin alinan malzemelerin veya Grin pargalarinin ézellikleri-
ni gelistirirler,

e Bu faaliyetlerin yerine getirilmesi, musterilerin 6demeye razi
olduklari fiyati arthiracaktir,

e Bu faaliyetler, isletmede tasarmdan misteri hizmetlerine
kadar uzanan sirecte kritik asamalari ifade ederler ve bu
nedenle ortadan kaldinlmalarn mumkin degildir,

e Uriniun kalitesini ile ilgili sorunlarin ortadan kaldirnimasi icin
gereklidirler,

e Nihai olarak deger yaratan faaliyetler musterilerin tatmini
igin zorunlu faaliyetleri ifade etmektedirler.

Deger yaratmayan faaliyetler ise, Urin ve hizmetlerin maliyeti-
ni arthiran ancak sézkonusu Urin veya hizmetin piyasa degerine kat-
kida bulunmayan faaliyetlerdir (Weygandt, 2002). Bu acidan deger
yaratmayan faaliyetler, gereksiz maliyetlere neden olmalar nedeniy-
le isletme karlihgini olumsuz etkileyen, zaman, kaynak ya da para
israfidir ve Grinin kalite, fonksiyon ve performans gibi ézelliklerinde
herhangi bir gerilemeye neden olmaksizin ortadan kaldinlabilecek
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faaliyetlerdir (Sakrak, 2002). Buna gére deger yaratmayan ya da
dustk deger yaratan faaliyetlerin ortadan kaldinlmasi ya da azaltl-
masi, maliyetleri dusirecek ve karlihgr arttiracaktir. Bu faaliyetlerin
genel ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Blocher ve digerleri,
2005):

e Bu fadliyetlerin ortadan kaldirilmasi, Grin veya hizmetin bi-
¢iminde, uygunlugunda ve fonksiyonunda herhangi bir etki
meydana getirmemektedir,

e Bu faaliyetler genellikle bir islemin tekrar edilmesi neticesin-
de ortaya cikmaktadirlar,

e israfa neden olmakta ve rin veya hizmetin degerine ya hic
katkilari bulunmamakta yada katkilari sinirli olmaktadir,

e Bu faadliyetlerin gerekli olmayan yada istenmeyen c¢ikhlari
bulunmaktadir,

e Son olarak, bu faaliyetler isletmenin rekabet yetenegini
olumsuz etkilemektedirler.

Isletmede gerceklestirilen bir faaliyetin deger yaratp yaratma-
digini belirlemede esas alinacak kriterler ise asagidaki gibi sirala-
nabilir (Haciristemoglu ve digerleri, 2002):

e Varliklardan elde edilen nakit akimlarini arttinp arthrmadigs,
o Gelirlerde beklenen biuyime oranini yikseltip yukseltmedigi,
e BiUyUme déneminin siresini uzatip uzatmadig,

e indirgenmis nakit akimlarinda kullanilan sermaye maliyetini
azaltip azaltmadig.

Buna gére bir Uretim isletmesinde gerceklestirilen Grinin tasa-
rimi, Uretim ve 0UronGn teslimi faaliyetleri; musterilere saglanan de-
geri dogrudan arthirici faaliyetler iken; Uretime hazirlik, bekleme,
tasima, tamir ve kontrol faaliyetlerinin musterilere saglanan degere
dogrudan bir katkilarinin bulunmadigini veya katkilarinin cok dsik
oldugunu séylemek mimkindur (Blocher ve digerleri, 2005).
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Sekil 1: Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sireci
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Kaynak: Don R. Hansen ve Maryanne M. Mowen, Management Accounting, Interna-
tional Student Edition, Seventh Edition, Thomson: South — Western, 2005,
s.123.

Yukarida yer alan Sekil 1'de goroldigu gibi; faaliyet tabanl
maliyetleme sisteminde maliyetler énce faaliyetlere, daha sonra ise
UrOnlere yuklenmektedir. Bunun altinda yatan temel varsayim, faali-
yetlerin gergeklestirilmesi icin belirli kaynaklar toketilmesi buna kar-
silik Uronlerin Uretilmesi icin de belirli faaliyetlerin tiketilmesidir
(Hansen ve Mowen, 2005). Bu nedenle faaliyet tabanli maliyetleme
sisteminin tasanminda ilk adimi isletmede gerceklestirilen faaliyetle-
rin belirlenerek; bir faaliyet sézIugunin gelistirilmesi olugturmaktadir
(Cooper ve Kaplan, 1988). Bir faaliyet sézIigi bir isletmede ger-
ceklestirilen faaliyetlerin belirli kritik &zellikleri ile birlikte bir listesini
ifade etmektedir. Faaliyet &zellikleri; bireysel faaliyetleri aciklayan
finansal ve finansal olmayan bilgilerden olusmaktadir. Hangi &zel-
liklerin kullanilacagr maliyetleme amacina gére farkhlasabilmekte-
dir. Maliyetleme amacina gére kullanilabilecek faaliyet ézelliklerine
drnek olarak tuketilen kaynak tiurleri, iscilerin faaliyet icin harcadik-
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lari zaman, faaliyetin gerceklestiriime sebepleri ve faaliyet yukleme
anahtarn verilebilir (Hansen ve Mowen, 2005).

Faaliyetlerin ve dzelliklerinin belirlenmesi sirasinda énemli bir
husus da yukarida aciklanan deger katan ve katmayan faaliyetlerin
tespit edilmesidir. Zira deger katan ve katmayan faaliyetlerin tespit
edilmesi isletme kaynaklarinin stratejik agidan fayda saglayacak
alanlara aktariimasi ve boéylece faaliyet tabanli maliyetleme siste-
minden beklenen katkinin elde edilmesi icin oldukca gereklidir
(Gunasekaran ve digerleri, 1999 b).

Faaliyetlerin &zellikleri acisindan tespit edilmesi gereken bir
diger nokta da gerceklestirilen faaliyetlerin hiyerarsik seviyeleridir.
Faaliyet tabanh maliyetleme kapsaminda maliyet hiyerarsisi acisin-
dan bir isletmede gerceklestirilen faaliyetler genellikle dért ana
grupta toplanmaktadir:

e Birim Dizeyinde Faaliyetler: Her bir Urin yada hizmet igin
gerceklestirilmesi gereken faaliyetleri ifade eden birim dizeyinde
faaliyetlere érnek olarak; metal parcalarin delinmesi, taslanmasi ve
muayene verilebilir.

e Parti Dizeyinde Faaliyetler: Bu faaliyetler, her bir Gretim par-
tisi icin gerceklestirilmesi gerekli olan faaliyetleri ifade etmektedirler.
Parti dizeyinde faaliyetlere érnek olarak, yeni bir Gretim partisi icin
makinelerin ayarlanmasi ve gerekli malzemelerin satin alinmasi veri-

lebilir.

e Uriin Surdorilebilidigini Saglayan Faaliyetler: Her bir orin
yada hizmetin Gretiminin sirdirtlebilmesi icin gerceklestirilmesi ge-
reken faaliyetler, bu baslik altinda toplanmaktadir.

o Musteri Surdurilebilirigini Saglayan Faaliyetler: Urin sordi-
rilebilirligini saglayan faaliyet kavraminin sinirlarinin fabrika digina
genisletilmesiyle musteri sordurilebilirligini saglayan faaliyetler kav-
rami ile karsilagiimaktadir. Sézkonusu faaliyetler, musterilere yapilan
satiglarin surdurtlebilmesi igin gerekli olan fakat Urin yada hizmet
karmasindan ve satis hacminden bagimsiz olan faaliyetleri icermek-
tedir. Uriin ve misteri strdurolebilirligini saglayan faaliyetlere drnek
olarak Grinlerin teknik &zelliklerinin iyilestirilmesi, Urinler icin ger-
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ceklestirilen 6zel testler ve musterilere Grinler icin teknik destek sag-
lanmasi verilebilir.

Faaliyetlerin ve dzelliklerinin belirlenmesinin ardindan sira her
bir faaliyetin igletmeye olan maliyetinin belirlenmesindedir. Bu da
her bir faaliyet tarafindan tuketilen kaynaklarin saptanmasini gerek-
tirmektedir. Bir kaynagin yalnizca tek bir faaliyet tarafindan kulla-
nilmasi halinde; sézkonusu kaynagin tiketiminden dogan maliyetin
dogrudan faaliyete yiuklenmesi mimkin olabilecektir. Buna karsilik
kaynagin birden fazla faaliyet tarafindan paylagiimasi durumunda
ise maliyetin faaliyetlere yiklenmesinde kaynak (maliyet) stricileri
kullanilmaktadir (Hansen ve Mowen, 2005). Kaynak (maliyet) siri-
cileri, kaynak tiketimleri ile gerceklestirilen faaliyetler arasindaki
iliskiyi kuran yUkleme anahtarlarnini ifade etmektedir (Cooper ve
Kaplan, 1988). Daha acik bir ifade ile kaynak siricileri, kaynakla-
rin faaliyetler tarafindan tiketilme 6lcisinG gésteren faktorleri ifade
etmektedir (Hansen ve Mowen, 2005).

Faaliyet tabanli maliyetleme kapsaminda her bir faaliyetin ma-
liyetinin belirlenmesinin ardindan sira Uretilen Grinlerin maliyetleri-
nin belirlenmesidir. Burada &ncelikle faaliyet (maliyet) stricileri
araciligiyla, Urinlerin her bir faaliyetten faydalanma yuzdelerinin
belirlenmesi ve bu dogrultuda faaliyetlere ait maliyetlerin Gretilen
Urinlere yuklenmesi sdzkonusudur. Faaliyet (maliyet) suricileri
(yukleme anahtarlan), faaliyetlere ait maliyetlerin Gretilen Grinlerle
iliskilendirilmesini saglamaktadirlar. Bu acidan bir faaliyet stricisy,
bir faaliyetin cikhisinin kantitatif élcisini ifade etmektedir (Cooper
ve Kaplan, 1988).

Faaliyet stricilerinin baska bir ifade ile yikleme anahtarlari-
nin tespit edilmesi sirasinda dikkat edilmesi gereken en énemli nok-
ta, faaliyet stricilerinin ilgili faaliyetin maliyet hiyerarsisi agisindan
ait oldugu seviyeye uygun olarak belirlenmesidir. Ornegin makine
ile isleme gibi birim dizeyindeki bir faaliyetin maliyetleri Grinlere
yada musterilere makine saati gibi birim seviyesindeki faaliyet siri-
culeri (anahtarlar) kullanilarak yoklenmelidir. Benzer sekilde maki-
nelerin ayarlanmasi gibi parti dizeyindeki faaliyetlerin maliyetleri
ayarlama sayisi yada saati gibi parti dizeyindeki faaliyet stricileri
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kullanilarak Grinlere yada musterilere yiklenmelidir. Faaliyet ve
sUricl seviyeleri arasinda bir uyumun saglanamamasi hi¢ kuskusuz
UrOnlerin yada musterilerin - maliyetlerinin yanlis hesaplanmasina
sebep olacaktir. Ornegin makinelerin ayarlanmasi gibi parti seviye-
sinde bir faaliyet icin makine saatleri gibi birim seviyesinde bir
anahtar kullanilmasi, Gretim sireci karmasik olan ve fazla miktarda
Uretilen UrOnlerin maliyetlerinin yiuksek ve Uretim sureci kisa olan
UrOnlerin maliyetlerinin dustk hesaplanmasina yol acacakhr (Coo-
per ve Kaplan, 1988).

Kuskusuz yiukleme anahtarinin seciminde dikkat edilmesi gere-
ken dnemli bir nokta da korelasyondur. Zira secilecek anahtarin,
gergeklestirilen faaliyetlerin maliyetleri ile bunlari tiketen mamuller
arasindaki iligskiyi en iyi sekilde temsil etmesi gerekmektedir. Bu nok-
tada faaliyet strelerini esas alan anahtarlar yerine belli bir faaliyet
kapsaminda gerceklestirilen islem sayilarini esas alan anahtarlarin
secilmesinin Urin maliyetlerinin daha dogru hesaplanmasina yar-
dimci olacagini séylemek mimkindir (Gékgen, 2004).

Yukarnda aciklanan  sire¢  sayesinde  Faaliyet  Tabanl
Maliyetleme ile maliyetler ve Urinler arasinda daha dogru bir iligki
kurulabilmektedir. Bu maliyetleme anlayigi, faaliyetlere 1sik tutmakta
ve deger katmayan faaliyetlerin ayiklanmasina imkéan tanimaktadir
(Stern Stewart, 1999). Bununla birlikte, katma degeri yiksek faali-
yetlerin kolaylastirnlmasi icin etkin bilgi tabaninin olusturulmasi,
problemlerin temel nedenlerinin saptanmasi ve ¢ézim yollarinin
belirlenmesi ve yetersiz maliyet dagitimindan kaynaklanan hatalarin
ortadan kaldirilmasi da amaclanmaktadir (Haciristemoglu ve Sak-

rak, 2000).

3. KOBI'lerde Faaliyet Tabanli Maliyetleme

Bu bslimde KOBI'lerde faaliyet tabanli maliyetlemenin uygu-
lanmasina iliskin ayrintili aciklamalara gecmeden énce asagida
KOBI tanimi ile KOBI'lerin ézellikleri ve Tirkiye ekonomisindeki ye-
rine deginilmistir.
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3.1. KOBI Tanimi

Kicok ve Orta Olcekli Isletmeler (KOBI) dinyada ve lkemiz-
de ekonomik yasam agisindan énemli aktérlerdir. Ekonomik ya-
samdaki degisime uyum saglayabilen KOBIi'ler sadece ulusal di-
zeyde degil uluslararasi dizeyde de ticari hayatin dnemli bir parca-
sidir. Ekonomik ve sosyal yasamda énemli bir rol istlenen KOBI'ler
cesitli olcutler dikkate alinarak farkl sekillerde tanimlanabilmekte-
dir. Gecmiste bir isletmenin KOBI olarak nitelendirilmesinde temel
8lcit olarak isci sayisi dikkate alinirken, Gretim teknolojilerinde ve
ekonomik yasamda meydana gelen degisimler satis hasilati ve bi-
lanco buytklogo gibi mali durum gdstergelerinin de siniflandirma
kriterleri olarak kullanilmasini gindeme getirmistir.

Torkiye’deki KOBI tanimlar incelendiginde, 2005 yilina kadar
farkli kurumlarin farkli tanimlamalar yaphgr gérolmektedir (Tablo 1).
Ancak Torkiye'nin Avrupa Birligi'ne (AB) aday olmasi KOBI taniminin
da AB tanimiyla uvyumlagtinlmasini gerektirmistir. Avrupa Birligi'nde
1996 yilinda belirlenen ve 2003 yilinda degiserek isletmelerin calisan

sayisi ile yillik cirolarn veya bilancolarina gére degerlendirildigi yeni
tanim, 1 Ocak 2005 itibariyle yirirlige girmistir (DPT, 2007).

Tablo 1: Torkiye'de KOBI Tanimlar

Tamm Mikro Kuguk Orta
Kurulug K Tanim Kriteri Olgekli Olgekli Olgekli
apsami ; ; ;
. . Isletme Isletme Isletme
KOSGEB !mala’r Sanayi Isci Sayis 1-50 51-150 isci
Imalat Sanayi, Isci Sayis! - 1-250 isci
HALKBANK Tur|-zn7, Yazilim Sabit Yatirim 230.000 | 230.000 | 230.000
Gelistirme Tutari (Euro)
imalat Sanay, Isci Sayisi 1-9 isci 10-49 50-250 isci
! Turizm, Tarmsal Yatinm Tutan,
HA_ZlNE 3 Sang i, Eaitim KOBI Tegvik
MUSTESARLIGI navl anm, Belgesine Konu 350.000 | 350.000 | 350.000
Saglik, Yazilim
- Yatinm Tutan
Gelistirme
(Euro)
DIS TiCARE]: s - IS§QL§O\()/|S| 1-200 isci
MUSTESARLIGI | /T et >anay! apif Yohnm 1.830.000
Tutan (Euro)
EXIMBANK imalat Sanayi Isci Sayis! 1-200 isci

Kaynak: DPT, KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, Ocak 2004, s. 27.
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KOBI'lere iliskin tim uygulamalarda AB’ye uyumlu bir tanimin
kullanilmasi amaciyla gerekli yasal dizenlemenin gerceklestirilmesi-
ne yonelik olarak yapilan calismalar, Sanayi ve Ticaret Bakanhg:
tarafindan yorotolmos ve 16 Nisan 2005 tarihinde KOBI tanimin
belirlenmesine yonelik hukuki altyapr olusturulmustur (5331 sayili
Sanayi ve Ticaret Bakanhgi'nin Teskilat ve Gérevleri Hakkinda Ka-
nuna Bir Ek Madde Eklenmesine liskin Kanun, 12.4.2005). 18 Ka-
sim 2005 ve 25997 sayili Resmi Gazete'de yayimlanan ve 18 Mayis
2006 tarihinde yororloge giren “Kicik ve Orta Biyoklokteki islet-
melerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi Hakkinda Yénetmelik”
ile de streg tamamlanmigtir (DPT, 2007).

Bdylece AB sirecinde KOBI'ler alaninin éncelikleri arasinda yer
alan KOBI taniminin AB tanimi ile uyumlastinlmasi yokomlologo ger-
ceklestirilmis ve ydnetmeligin amaci dogrultusunda, kicik ve orta
boyukltkteki isletmelerin taniminin belirlenmesi ve bu tanimin tom
kurum ve kurulusglarin uygulamalarinda esas alinmasi saglanmigtir.

KOBI'lere iliskin yénetmelik kapsaminda olan isletmeler; &l-
ceklerine, mali bilancolarina ve tirlerine gére Tablo 2'de gortldigu
uzere siniflandirlmiglardir.

Tablo 2: AB KOBI Tanimi ve Turkiye'deki Yeni KOBI Tanimi
(Tum Sektérler ltibariyle)

Tanmm Kriteri Mikro Igletme Kuguk Igletmeler Orta Olgekli
Isletmeler
Calisan Sayisi <10 =50 =250
AB Yillik Net Satig Hasilati =2 Milyon Avro =10 Milyon Avro =50 Milyon Avro
Yillik Mali Bilangosu =2 Milyon Avro =10 Milyon Avro =43 Milyon Avro
Calisan Sayisi 0-9 10-49 50-249
L =1 Milyon YTL =5 Milyon YTL =25 Milyon YTL
TORKIYE | Yillik Net Sahs Hosilatt | (s 600 Avro) | (3 Milyon Avro) | 15.15 Milyon Avro)
- =1 Milyon YTL =5 Milyon YTL =25 Milyon YTL
Yillk Mali Bilancosu | 54 000 Avro) | (3 Milyon Avro) | 15.15 Milyon Avro)

Kaynak: KOBI Stratejisi ve Eylem Plani 2007-2009,0cak 2007, s.22.

_Bununla birlikte; kisaca Basel-Il (Uluslararasi Sermaye Yeterli-
ligi Olcumlerinin ve Standartlarinin Uyumlastirimasi: Gézden Geci-
rilmis Cerceve) olarak isimlendirilen ve esas itibariyle bankalarin
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sermaye yeterliliklerinin 8lcilmesine ve degerlendiriimesine iligkin
olarak Basel Bankacilik Denetim Komitesi (Basel Committee on
Banking Supervision) tarafindan yayimlanan standartta, bankalar
tarafindan firmalarin kredi degerlemesinde esas alacaklar bir iglet-
me tanimlamasi yapilmistir. Bu tanimlamada KOBI'ler icin farkls
dlcitler belirlenmis ve temel kriter olarak yillik satig cirosu alinmigtir.
Basel Il uyarinca; toplam cirosu 50 milyon Euro’yu asmayan ve
250'den az isci calistiran ve yil sonu bilanco tutar 43 Milyon
Euro’yu asmayan firmalar KOBI kapsaminda kabul edilmistir. Bu
siniflandirmaya ek olarak KOBI'ler, toplam kredi risklerine gére
Perakende KOBI ve Kurumsal KOBI olarak ikiye ayrilmistir (Aras,
2007):

* Perakende KOBI, bir bankadaki toplam kredisi (nakit gayri
nakit toplami) 1 Milyon Euroya kadar olan KOBI’lerdir.

* Kurumsal KOBI, ise bir bankadaki toplam kredisi (nakit gay-
ri nakit toplami) 1 Milyon Euro Gzerinde olan KOBI'ler olarak ta-
nimlanmugtir.

Bununla birlikte, KOBI tanimina bir isletmenin bir bankadaki
toplam riski 1 milyon Euro’nun Uzerinde ise kurumsal isletme olarak
degerlendirilecek ve isletmenin tasidigi risk ve hesaplanacak kredi
maliyeti ise farkli olacaktir. KOBI tanimi cercevesinde birbirlerine

bagli olan isletmeler tek bir isletme olarak kabul edilmekte ve top-
lam kredi riski birlikte hesaplanmaktadir (Aras, 2007).

3.2. KOBI'lerin Ozellikleri ve Tirkiye Ekonomisindeki Yeri

1980'lerden itibaren bircok tlkede KOBI'lerin gelismesine
dzel dnem verilmis ve bircok Ulkede bu sektérde ekonomik biyime
ve gelisme acisindan tatmin edici sonuclar elde edilmistir. Bu egilim
OECD ulkelerinde KOBI'lere verilen desteklerin arttirlmasi ve ali-
nan dnlemlerin sayisinin ve bitinselliginin artmasi seklinde kendisini
gostermistir. Bu baglamda bilimsel ve teknolojik nitelikteki bircok
bilginin KOBI'lere aktarilmasini saglayacak programlara ézel énem
verilmistir (Gunasekaran ve digerleri, 1999 b). KOBI'lere &zel én-
lemlerin alinmasinin sebebi, bu ekonomik birimlerin Glke ekonomi-
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leri acisindan tasidigi dnem yaninda biyk isletmelerden farkl dzel-
liklere sahip olmalandir. KOBI'lerde &zellikle uretim ile yakindan
ilgili olan konulara iliskin karar alma ve uygulama faaliyetleri tekno-
loji temelli degil insan temellidir (Gunasekaran ve digerleri, 1999
b). Baska bir ifade ile bu kararlar bilimsel ve teknolojik altyapilar
kullanilarak degil o isletmede calisanlarin bilgi ve deneyimlerine
dayanilarak alinir. KOBI'lerde personel ile olan iliskiler son derece
dnemlidir. Cahisanlarin bioytk cogunlugunun ihtisas sahibi olmadig:
KOBI'lerde personel ailenin bir tyesi gibi gérilir (Needy ve digerle-
ri, 2000; (Gunasekaran ve digerleri, 1999 b).

Biyuk isletmelerle karsilashnldiginda KOBI'ler yapilar geregi
daha girisimci ve yenilikcidir. Uretim, pazarlama ve hizmet konula-
nnda biyik isletmelere gére daha esnek olan KOBI'ler piyasadaki
degisimlere hizla cevap verebilirler. Bununla birlikte, isletme binye-
sinde birokrasi ve mevzuat olmamasi, dinamik ve girisimci yénetici-
lerin yeni firsatlarn cabuk bir sekilde degerlendirmesine ve risk ala-
bilmelerine imkan tanir. Musteriler ve calisanlar ile yakin iligkiler
agina sahip olabilen KOBI'ler, isletme cevresinde meydana gelen
degisimlere hizla uyum saglayacak sekilde organize olabilme yete-
negine haizdirler (Akgemci, 2001; (Needy ve digerleri, 2000;
Gunasekaran ve digerleri, 1999 b) ve bu 6zellik KOBI'lerin bircok
olumsuzlugu daha az bir zararla atlatabilmelerini momkin kilar
(Akgemci, 2001). KOBI'lerin biytk cogunlugu islerinin gelismesi
acisindan &nemli olan bircok dis baglantiya da sahiptir. KOBI'ler
sektére giris engellerinin az, minimum Uretim élceginin dusitk ve
gorece olarak emek yogun olan geleneksel endustrilerde yogun-
lasma egilimindedir (Gunasekaran ve digerleri, 1999 b).

Yukarda siralanan ve bir anlamda KOBI'ler icin avantaj olus-
turan 6zelliklerin yaninda bu isletmeler sermaye, finansal planlama
ve genel yénetim yetersizligi, sermaye piyasasindan yeteri kadar
yararlanamama, banka ve diger finansal kurumlardan yeterli deste-
§i gérememe, uzman bir finansman ekibi ve departmanindan yok-
sun olma, Grin gelistirme eksikligi, Uretim ve satis arasindaki koor-
dinasyonsuzluk, modern pazarlama etkinlikleri sergileyememe, isye-
rinin veya yerlesim alaninin kictk olmasi, mevzuat, bagimsizligini
kaybetme veya batma riski, kalifiye eleman saglayamama gibi de-
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zavantaj olarak nitelendirilebilecek &zellikleri de bUnyelerinde bu-
lundururlar (Akgemci, 2001).

Issizligin azaltlmasinda ve yeni istihdam alanlarinin yaratlma-
sinda, dengeli ekonomik ve sosyal kalkinmanin saglanmasi ve sir-
dorilmesinde olumlu katkilar olan KOBI'ler Turkiye ekonomisinde
de dnemli bir yere sahiptir. TUIKK tarafindan aciklanan Genel Sanayi
ve lIsyerleri Sayimi (GSIS) sonuclarina (Tablo 4) gére Glkemizde
1.720.598 isletme vardir ve bu igletmelerin yer aldigi sektérler ince-
lendiginde ticaret sektérinin % 46,19 ile en biyik paya sahip ol-
dugu gérilmektedir. Ticaret sektérini ise %14,35'lik pay takip eden
imalat sektéri istihdamdaki payr ticaret sektéri kadardir (DPT,
2006).

Tablo 4: isletmelerin Sektérel Dagilimi

Sektsrler A T B
Ticaret 794.715 46,19 | 2.048.2644 | 32,38
imalat 246.899 14,35 | 2.043.815 | 32,31
Ulagtirma, Depolama, Haberlesme 244.490 14,21 500.104 | 7,91
Otel ve Lokantalar 163.112 9,48 526.845 8,33
B:f;ref‘;f]ﬁ’lry;fepr!“m”' ve Kigisel 90919 | 528 | 213.400 | 3,37
l(;vrc?yrimenkul, Kiralama ve ls Faaliyet- 90.473 526 305 697 515
insaat 35.702 2,07 229.400 3,63
Saglik Isleri ve Sosyal Hizmetler 31.546 1,83 99.966 1,58
Mali Araci Kuruluglarin Faaliyetleri 13.538 0,79 123.178 1,95
Egitim Hizmetleri 5.692 0,33 76.435 1,21
Madencilik ve Tasocakgiligi 1.809 0,11 80.341 1,27
Elektrik, Gaz, Su Dagiimi 1.703 0,10 57.591 0,91
Toplam 1.720.598 | 100,00 | 6.325.036 | 100,00

Kaynak: TUIK, 2003, aktaran DPT, 2007, 5.23.

Calisan sayisi dikkate alinarak belirlenen imalat sanayindeki
isletmelerin &lceksel dagilimi incelendiginde (Tablo 5) ise imalat
9 9
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sanayi igletmelerinin yaklagik  %90'nin mikro &lcekli yani sadece
isletme sahiplerinin veya 1-9 isci calisana sahip isletmeler oldugu
goérulmektedir. Calisan sayisi kriteri dikkate alindiginda Turkiye'deki
imalat sanayi isletmelerinin de %99,63’6nin KOBI &lceginde oldu-
Ju gorilmektedir (DPT, 2006).

Tablo 5: imalat Sanayindeki Isletmelerin Olceklerine

Gore Dagilimi
Caligan Saysi isletme Sayisi | %
Sadece isletme sahibi 1.509 0,61
1-9 220.030 89,12
10 - 49 20.325 8,24
50 - 99 2.453 0,99
100 - 150 946 0,38
151 - 250 719 0,29
250 + 917 0,37
Toplam 246.899 100,00

Kaynak: TUIK, 2003, aktaran DPT, 2007. 5.23.

3.3. KOBI'lerde Faaliyet Tabanli Maliyetleme ihtiyacini
Doguran Faktérler

Maliyet ve Urin kalitesi global ekonomide rekabet etmek iste-
yen bir isletme acisindan son derece énemli iki faktér olarak karsi-
miza c¢ikmaktadirlar. Bir Grinin maliyetinin azaltlmasi ise toplam
girdi ve ¢ikh iliskisinden yola ¢ikilarak verimliligin arthrlmasi veya
Uretim maliyetinin dUsGrolmesi ile mimkindir. Maliyetlerin énemli
bir rekabet unsuru haline gelmesi, verimlilik ve kalitenin arttirlmasi
icin Uretim olanaklar (facilitaties) ve malzemelerine iligskin etkin
kontrol tekniklerinin gelistirilmesini gerektirmektedir. Bir Grinin Ure-
tim maliyeti; kullanilan girdilerin sayisinin azaltiimasi, bilesenlerin
kolay islenecek ve monte edilecek sekilde tasarlanmasi ve her bir
parcanin ekonomik olarak Gretimi icin en iyi malzeme/sirec kombi-
nasyonunun secilmesi yoluyla dusirilebilir (Gunasekaran ve diger-

leri, 1999 b).
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Bir Gronin maliyetinin dusurilmesi yoluyla rekabetci avantaj
elde edilebilmesi ise maliyetlerin dogru hesaplanabilmesine ve za-
maninda karar alicilara iletilebilmesine bagldir. Ancak bu sekilde
bir Grintn verimli ve kar saglayacak sekilde retilip Uretilmedigi,
kaynaklarin = etkin olarak kullanilip  kullanilmadigr  belirlenebilir
(Hundal, 1997) ve gereken &nlemleri almaya yénelik kararlar ali-
nabilir. Ancak geleneksel maliyetleme sistemlerinin amaci karar
almaya yénelik bilgi Oretmek degildir. Oysa Faaliyet Tabanli
Maliyetleme yéntemi, isletmenin karar alma sirecinde kullanilmak
Uzere finansal bilgi saglayan bir yéntem olarak tanimlanmaktadir

(Hughes, 2005).

Uretim teknolojilerinin ve musteri tercihlerinin hizli bir sekilde
degistigi gonimiz sartlarinda KOBI'lerin ayni hizla bu degisimlere
ayak uydurabilmeleri igin etkin karar alma mekanizmalarini igler
kilmalari gerekir. Faaliyet tabanli maliyetleme; fiyatlandirma, Grin
tasarimi, transfer fiyatlamasi, dagim kanali maliyetleri, musteri kérli-
lik analizleri ve bitceleme, strekli iyilestirme, benchmarking, sirec-
lerin yeniden yapilandinimasi gibi konularda etkin karar alma sireg-
lerinin gelistirilmesine (Hughes, 2005; Partridge ve Perren, 1998) ve
hem Gretimin hizli bir sekilde yapilabilmesine hem de kalite sartlari-
na uvyulmasina imkén saglar.

Bunun yaninda faaliyet tabanli maliyetleme ve yénetim, isletme
faaliyetlerinin iyilestiriimesini ve isletme stratejilerinin rekabetci avantaj
saglayacak sekilde uyumlastirimasini da saglar. Zira faaliyet tabanli
maliyetlemeden elde edilen veriler faaliyet tabanli yénetim araciligr ile
isletmede surekli iyilestirme streclerinin uygulanabilmesini mimkin
kilar. Boylece kaynaklar maksimum kér saglayacak faaliyetlere aktari-
labilir ve faaliyetler iyilestirilerek surdurtlebilir. KOBI'lerde faaliyet
tabanli ydnetim uygulamalarinin misteriye sunulan degerin artirilmasi
ve musteri degeri araciligi ile elde edilen kérin arthirilmasi olarak ifa-
de edilebilen iki amaci vardir ve bu amaclara ulagsmanin yolu Gretim
faaliyetlerine odaklanmakhr. Bu amaclarin gerceklestirilebilmesinin ilk
adimi “musterilerin cok temel istekleri vardir” anlayisinin kabul edil-
mesidir. MUsteriler dzellikli ihtiyaclarini karsilayacak kaliteli Grin ve
hizmetlerin 6deyebilecekleri bir fiyattan sunulmasini ve bu aligveristen
memnun kalmayi isterler. MUsteri ihtiyaglarinin kargilanmasi ve bunun
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isletme agisindan karl bir sekilde yapilmasi birbirinden farkli iki olgu-
dur ve faaliyet tabanli maliyetleme yéntemi ile KOBI'lerde uygulana-
rak bu iki farkli olgu arasinda uyum saglanabilir (Gunasekaran ve
digerleri, 1999 b). Cinki faaliyet tabanli maliyetleme finansal olma-
yan verilere de oldukca dnem verir. Maliyet 6lcitlerinden daha fazla
finansal ve maddi olmayan olgitlere odaklanan faaliyet tabanli
maliyetlemenin KOBI'lerde uygulanmasi bu isletmelerin kalite, esnek-
lik ve piyasa gereklerine cevap verebilirlik yetisini elde etmelerine ve
béylece piyasadaki giclerinin artmasina yardimer olur (Gunasekaran

ve digerleri, 1999 b).

Teknoloji ginimizde hayatin her asamasi gibi modern Gretim
faaliyetlerine de nifuz etmistir. Teknolojinin modern Uretim faaliyet-
lerinde kullanilmasi isgicinin bu faaliyetler icindeki oranini azaltir-
ken genel Uretim giderlerinin payini arttirmistir. Bu kosullarda Gretim
yapan bircok KOBI; direkt isgicu, tecribeli eleman ve isletme ici
kisitlara iliskin ~ sorunlarla  karsi  karsiyadir.  Faaliyet  tabanli
maliyetleme sisteminin KOBI'lerde uygulanmasi ile direkt isgicine
iliskin sorunlarin azaltlmasi, tom faaliyetlere iliskin veri elde edilme-
si, cahsanlarin verimliliginin arttinlmasi, kistlarin giderilmesi, faali-
yetlere iliskin es zamanl veri elde edilmesi mimkin olur. Faaliyet
tabanli maliyetleme bu faydalan elektronik veri degisimi, bilgisayar
destekli tasarim/Gretim, bilgisayar destekli muhendislik, internet ve
miltimedya gibi teknolojinin olanaklarindan yararlanarak gercek-
lestirir (Gunasekaran ve digerleri, 1999 b).

Diger uygulamalarda oldugu gibi faaliyet tabanl maliyetleme
sisteminin KOBI'lerde basarili bir sekilde yapilandirlmasi ve gelistiri-
lerek uygulanmasinda insan faktérd cok énemli bir rol oynar. Faali-
yet tabanli maliyetleme sisteminin KOBI'lerde uygulanmasi ile cali-
sanlarin yeteneklerinin strekli olarak gelistirilmesi, Grin ve sirecle-
rin gelistirilmesi icin kendi kendini yéneten ekiplerin olusturulmasi,
destek personelin verimliliginin arttinlmasi, kolektif sorumluluk ve
tesvik planlarinin olusturulmasi ve genel Gretim giderlerinin elimine
edilmesi mimkindir. Tum bu faydalar cok fonksiyonlu isgicu, es-
nek calisanlar, tecribeli personel, daha kicik ekipler ve calisan
baglihg: ile saglanabilir (Gunasekaran ve digerleri, 1999 b).

KOBI'lerde &rgitsel kademelerin fazla olmamasi nedeniyle
fazla birokrasi yoktur ve bu nedenle de tim calisanlarin bir ekip
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olarak calismasi mimkindor. KOBI'lerin sahip oldugu bu &zellik
faaliyet tabanli maliyetlemenin bu isletmelerde uygulanabilmesini
kolaylagtinr. Ciunky faaliyet tabanli maliyetleme kalite, esneklik ve
piyasa gereklerine cevap verebilirlik gibi esaslara dayanan uzun
dénemli stratejik kararlara odaklanir. Sézkonusu maliyetleme siste-
mi ayni zamanda iletigimin iyilestirilmesine ve takim calismasina
uygun bir ortamin yaratilmasina, bir faaliyetin yiritilmesi icin gere-
ken zaman ve cabanin azaltilmasina, midahalenin azaltlmasinag,
bireysel verimlilik yerine takim calismasina dayanan tesvik planlari-
nin gelistirilmesine ve kolektif tegvik planlarn nedeniyle calisanlar
arasi catigmalarin elimine edilmesine yardimci olur (Gunasekaran

ve digerleri, 1999 b).

Yukarida adi gecen faydalar elde etmek isteyen bir KOBI icin
faaliyet tabanl maliyetleme yéntemini isletmede uygulamak kaci-
nilmazdir.

Bununla birlikte veri eksikligi, sinirli teknolojik ve finansal kay-
naklar ve yetersiz bilgisayar donanimi gibi kisaca kaynak eksikligi
olarak ifade edilebilen kisitlar KOBI’lerin FTM sistemini uygulamala-
rini sinirlandirmaktadir. Bu eksiklikler arasinda veri eksikligi bekli de
en 6nemli engeldir ve makul bir maliyetle FTM yénteminin uygu-
lanmasi icin ihtiyac duyulan verilerin toplanmasi ve islenmesine ilis-
kin ortaya cikabilecek zorluklarin odak noktasidir. FTM yénteminin
vygulanmasi igin ihtiyag duyulan verilerin  maliyetli olmasi ve
KOBI'lerin de genellikle sinirli finansal kaynaklara sahip olmalar
nedeniyle bu isletmelerde genel Gretim giderlerinin belirlenmesi icin
kullanilacak verilerde ve analizlerde son derece secici olunmalidir.
Ancak bu sekilde Gron maliyetlerinin en az finansal kaynak kullani-
larak dogru bir bicimde elde edilmesi mimkin olabilir (Roztocki ve

digerleri, 2004).

Genellikle gelismemis ve bir veya iki kisinin sorumlulugunda
olan maliyetleme sistemlerine sahip olan KOBI'lerde uygulanacak
olan faaliyet tabanl maliyetleme sisteminin icerdigi hesaplamalar
acisindan sade, maliyeti cok yiksek olmayan bir yaziim aracihg ile
uygulanabilir, esnek, dinamik ve en kit kaynaklarla devamliligi sag-
lanabilir olmalidir (Needy ve digerleri, 2000).
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Kaliteli oron ve hizmetler yaratabilme ve sermaye yogunlugu ve
bor¢ dizeyini kontrol edebilme yetenegi KOBI'lerde FTM yénteminin
basarili bir sekilde uygulanabilmesinde etkili olan baslica faktérlerdir.
Bununla birlikte isletmede etkili bir politikanin yaratlmasi ve uygulan-
mast da bir baska énemli unsurdur. Bu politika sayesinde her bir 6r-
gutsel strec, bir KOBI icin isletme disina olan nakit akiglarini azaltabilir
ve bu yolla saglanan tasarruf kéra veya piyasada rekabet edebilirliligi
arthracak olan farkllastirmayi veya daha dusik fiyatta satis yapabilme-
yi saglayan yahnmlara dénustirilebilir. Buna ek olarak, nakit akimla-
nnin etkin kontrolG ile uzun dénemli sermaye ihtiyaci azalhlabilir ve
KOBI'lerde yaygin olarak gérilen yetersiz sermayeden kaynaklanan
sorunlar giderilebilir (Gunasekaran ve digerleri, 1999 b).

3.4. KOBI'lerde Faaliyet Tabanli Maliyetlemenin Tasanmi ve
Uygulanmasi

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi, Urinlerden ziyade faali-
yetlere odaklanir. Bu odaklanmanin amaci; geleneksel maliyetleme
sisteminin kullanimindan kaynaklanan ve Grin maliyetlerindeki car-
pikhgr énleyebilmek ve daha dogru bilgi elde edebilmektir. Faaliyet
tabanli maliyetlemenin temel prensibi; bir érgitteki faaliyetleri ta-
nimlamak ve her bir faaliyetin maliyetini hesaplayarak bu faaliyetle-
re iliskin tuketimlerden hareketle Uretilen Grinlerin maliyetini hesap-
lamaktir. Buna bagh olarak Grinin maliyetinin dogrulugu, faaliyetin
maliyetine ve maliyet tasiyicisinin hacmine baghdir. Bu prensipten
hareketle bir faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin tasariminda
farkli asamalara ihtiyag duyulur (Gunasekaran, 1999)

Bir isletmede faaliyet tabanli maliyetleme sistemi uygulanma-
dan énce tasarlanan yeni sistem ile isletmede halihazirda varolan
sistemin entegrasyonun ve yeni sistemin dogrulugunun irdelenmesi,
sistemden beklenen raporlamanin amacinin belirlenmesi ve sistemin
baslangictaki tasarim asamasinin dikkatlice ele alinmasi gerekir.
Tasarlanan FTM sistemi ile igsletmede varolan sistemin ve érgutsel
dzelliklerin irdelenmesi ihtiyac duyulan verilerin derlenmesi ve bel-
gelenmesi, isletmenin bilgi teknoloijileri altyapisinin yapilandinimasi,
egitim ve dgretim gibi konularda ihtiyac duyulan degisikliklerin tes-
pit edilmesi acisindan dnemlidir. Ornegin, matris organizasyon ya-
pisi ekip calismasindan yararlanmayr momkin kildigindan bu islet-
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mede FTM sisteminin uygulanmasi daha kolay olacakhr. Orgitsel
ozellikler yaninda isletmenin raporlama sisteminde elde edilen veri-
lerin niteligine iliskin beklenti de dnemlidir. Isletme y&netimi tarafin-
dan sistemden beklenenin sadece tarihsel verileri raporlamak mi
yoksa gelecege iliskin olarak faaliyetlerin kontroline ve maliyetleri-
ne dair karar almada kullanilacak verileri elde etmek mi oldugunun
belirlenmesi gerekir. Bununla birlikte sistemin daha basinda, tasarim
asamasinda igletmede bulunan tim calisanlarin departman ayrimi
yapilmaksizin strece dahil edilmesi gerekir. Bu yaklagim, isletmenin
rekabet gicinU artiracak olan yeni maliyetleme sisteminin calisanlar
tarafindan desteklemesini ve FTM sisteminin uygulanmasinda so-
rumluluk duygusunun hissedilmesini saglayacakhr. Bir igletmede
FTM sistemi tasarlanirken Uretim ortaminin &zellikleri dahilinde Ure-
tim sUrecinin ve isletmenin karar alma &zelliklerinin géz dninde
bulundurulmasi gerekir (Gunasekaran ve Sarhadi, 1998).

Sekil 2: Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin Tasarimi
ve Uygulanmasi

FTM
Sisteminin
Tasarimi

Maliyet Sisteminin
Degerlendirilmesi

FTM
Sisteminin

Phe S v Uygulanmasi
" Yénetimin Destegi '\ .-~
! Egitimler \
! Calisanlarin I
Y Destegi / v
\.\ Tesvik L7 '

Sistemin
Degerlendirilmesi
ve Onaylanmasi

Kaynak: Kim LaScola Needy, Bopaya Bidanda ve Mehmet Gilsen, “A Model to
Develop, Assess, and Validate An Activity-Based Costing System For Small Manufacturers”,
Engineering Management Journal, Volume 12, Issue 1, March 2000, s. 34, A
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Gunasekaran ve M. Sarhadi, “Implementation of Activity-Based Costing In Manufactur-
ing”, International Journal of Production Economics, Volumes 56-57, September 1998, s.
240. yararlanilarak geligtirilmigtir.

KOBI'lerde uygulanmak tzere tasarlanan kavramsal bir faali-
yet tabanli maliyetleme sistemine iliskin asamalar Sekil 2'de gdste-
rilmektedir. Tasarm ve uygulama sireci igletmenin  mevcut
maliyetleme sisteminin degerlendirilmesi ile baslar ve tasarlanan
faaliyet tabanli maliyetleme sistemini iceren yeni maliyetleme siste-
minin degerlendirilmesi ve gecerliliginin onaylanmasi ile sona erer.
Sistem icerisinde yer alan her asama birbiriyle iliskilidir ve &nceki
asama kendinden sonra gelen asamalarn etkiler.

3.4.1. Mevcut Maliyetleme Sisteminin Degerlendirilmesi

Bir KOBI‘nin maliyetleme sisteminin degerlendirilmesi FTM sis-
teminin tasarimi ve uygulanmasina iliskin asamalardan ilkidir. Faali-
yet tabanli maliyetleme yénteminin uygulanmasinin ilk adimi, iglet-
menin maliyetleme sisteminin degerlendirilmesi amaciyla éncelikle
Uretimin gerceklestirildigi tesisler hakkinda ayrintili bilgi edinmektir.
Bu amacla tesisler gezilerek isletmenin en Ust dizey yéneticisi mali-
yetlerden sorumlu mudir ayrintilara odaklanilan gérigsmeler gergek-
lestirilmelidir. Isletmenin Gretim sireci de yeni maliyetleme sisteminin
yapilandinlmasi amaciyla ayrnintili olarak analiz edilir. Ayrica iglet-
menin gecmis ve cari déneme iliskin mali tablolar gider tirleri ve
bilesenleri, musteri profili ve cesitli Gretim istatistiklerini iceren bilgi-
lerle birlikte incelenir (Needy ve digerleri, 2000).

3.4.2. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin Tasarimi

KOBI'ler kisitl kaynaklara sahip isletmelerdir ve binyelerinde
yUr0tiImekte olan her uygulama icin uzman, danismanlar istidam
etmeleri ve karmasik bilgisayar donanim ve yazilimlar kullanmalari
mUmkin degildir. Bu nedenle tasarlanan bir maliyetleme sisteminin
kolay anlasilir, uygulanir ve devamliligi saglanabilir olmalidir. Faali-
yet tabanli maliyetleme sisteminin tasarim asamasinda isletmelerin
fonksiyonel ihtiyaclarinin ve ideal maliyetleme sisteminin ne oldugu-
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nun belirlenmesi gerekir. Tasarlanan yeni sistemin fonksiyonel 6zel-
likleri, yeni sistemin var olan sistem ile entegrasyonu ve bu sistemin
uygulanmasi icin ihtiyag duyulan yazilim ve donanim altyapisini gibi
konular da icerecek sekilde yapilandinlmalidir. Bu asamada isletme
faaliyetlerinin ve bu faaliyetlere iligkin kaynaklarin, maliyet havuzla-
rnin ve siricilerinin de belirlenmesi sézkonusudur (Needy ve di-

Jerleri, 2000).

3.4.3. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin Uygulanmasi

Sistem kagit Gzerinde tasarlandiktan sonra bir prototipi olustu-
rulmalidir. Béylece isletme yénetiminin uygulanacak model ile islet-
mede ortaya cikacak degisimi gérebilmeleri mimkin olur. Tasarla-
nan yeni sistem kullanilarak ve isletmede varolan eski maliyetleme
sistemince hesaplanan 0rin maliyetlerinin karsilastinlmasi da yeni
sistemin igletme karar alma mekanizmasinda olan katkisinin deger-
lendirilmesi acisindan son derece énemlidir (Needy ve digerleri,

2000).

Bir isletmede FTM sisteminin basaril bir sekilde uvygulanabil-
mesi icin dncelikle isletme yonetiminin FTM sisteminin faydalarini
anlamasi ve uygulamalarin yiritilmesi icin goésterilmesi gereken
cabalarin farkinda olarak sorumluluk almasi gerekir ((Needy ve di-
gerleri, 2003). Isletme ydnetimi tarafindan tam olarak anlasilama-
yan ve desteklenmeyen uygulamalar érgitte yer alan diger calisan-
larin sézkonusu uygulamanin neden yuritildigini sorgulamalarina
neden olur. KOBI'lerde faaliyet tabanli maliyetleme sistemi uygula-
malar tom yénetim kademelerinde sorumluluk alinmasini gerektirir.
Bununla birlikte yénetimin kalite, esneklik ve piyasadaki degisiklikle-
re cabuk verebilmeye dayanan uzun dénemli stratejik kararlara
odaklanmalidir (Gunasekaran ve digerleri, 1999 b). Ust yénetim
tarafindan tam anlamiyla desteklenmeyen ve anlasilamayan bir faa-
liyet tabanli maliyetleme sisteminin isletmede basarili bir sekilde
uygulanmasi momkin degildir. Ust ydnetimin maliyetleme sisteminin
degisimine destek vermesi ve bu amacla gerekli rehberlik, motivas-
yon ve finansal ve teknik destedi saglamasi son derece dnemlidir

(Gunasekaran ve Sarhadi, 1998).
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Bunun yaninda isletmedeki ilgili kisilerin faaliyet tabanli
maliyetleme yéntemine ve bu yéntemden beklenen faydalara iliskin
olarak bilgilendirilmeleri de gerekmektedir. Bu sekilde 6rgit binye-
sinde acik bir iletisim saglanarak calisanlar ile isbirligi yapilabilir.
Faaliyet tabanli maliyetleme kavraminin ve uygulamalarinin anlatil-
digi ve tarhigildigi egitimlerin verilmesi calisanlarin strecte yer alma-
sini saglayacaktir. Faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin uygulan-
masinda isbirliginin saglanmasi amaciyla 6zellikle muhasebe, pa-
zarlama, tasarim, mihendislik ve Gretim gibi fonksiyonel alanlarda
calisan personel icin uygun tesvik planlarinin hazirlanmasi da bu
asamada yUritilebilecek uygulamalardir (Gunasekaran ve Sarhadi,

1998).

3.4.4. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Sisteminin
Degerlendirilmesi ve Onaylanmasi

sletmede uygulamaya konulan sistem kisa ve uzun dénemde-
ki basarnsi acisindan degerlendirilebilir. Ancak sistemin uygulanma-
sini takiben beklenen faydalarin elde edilip edilmediginin kisa do-
nemde tespit edilebilmesi KOBI'ler acisindan son derece énemlidir.
Uygulama sonrasinda ortaya cikan aksakliklarin zamaninda tespit
edilmesi ve gerekli duzenlemelerin yapilmasi, ortaya cikabilecek
olumsuzluklarin isletme daha fozla zarar gérmeden giderilmesine
olanak saglar. Sistemin uzun dénemdeki etkisinin degerlendirilmesi
ise drgutin uzun dénemdeki basarisinin ve stratejik karar almadaki
etkisinin tespiti acisindan énemlidir (Needy ve digerleri, 2000).

Faaliyet tabanli maliyetleme sistemi kullanicilarinin bu sistem-
den elde edilebilecek veri ve bilgilerin neler oldugunu ve karar al-
mada nasil kullanilabilecegini anlamalan gerekir. isletmede yapi-
landinlan faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin temel amaci sik
veya gicli ¢dzimler Gretmek degil isletme performansinin iyilesti-
rilmesi amaciyla yoneticilerin davraniglarini degistirecek cézimler
uretmektir (Gunasekaran ve digerleri, 1999 b).
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4. SONUC

Teknolojik degisim ve gelismelerin sundugu yeni olanaklar ile
isletmelerin rekabet etme gidUsinin bilesimi Gretim cevrelerinde
dnemli gelismelere neden olmaktadir. Cok sayida Griine, misteriye
ve pazarlama kanallarina sahip olan cagimiz isletmelerinde Gretim
srecleri ve bu sireclerde kullanilan Gretim faktérlerinin agirligr de-
gismigtir. Teknolojik gelismelerle birlikte Gretimde kullanilan direkt
iscilik miktar ve de maliyeti azalmis buna karsin genel Uretim giderle-
rinin tutar ve &nemi artmigtr. Geleneksel Gretim yéntemleri géz
dninde bulundurularak yapilandirilan geleneksel maliyetleme sistem-
lerinin dayandigr varsayimlar ginimiz ekonomik yasaminin gerisinde
kalmigtir. Bu nedenle genel Uretim giderlerinin dagimi icin kullanilan
dlguler artik cagimiz Gretim ortami igin uygun degildir.

Deger yaratimi ve piyasa degisimlerine aninda cevap verebil-
mek bugiin isletmeler icin hic olmadigi kadar dnemlidir. Isletmeler
varliklarini sirdirmek ve rakipleri karsisinda basarnl olabilmek icin bir
Urinin tasanimindan geri dénisimine kadar tOm sireclerde deger
yaratmak ve maliyetlerini etkin bir sekilde yénetmek zorundadirlar.
Deger yaratabilmek ve maliyetleri etkin bir sekilde yénetebilmek icin
ise isletmelerde karar almaya yoénelik maliyet bilgilerini Gretecek mu-
hasebe bilgi sistemlerine ihtiyag vardir. Geleneksel maliyetleme sis-
temleri ginimiz ekonomik hayatinin gerceklerine dayanmadigindan
karar alma icin ihtiyac duyulan verileri Gretememektedir. Faaliyet ta-
banli maliyetleme, geleneksel maliyetleme sistemlerinin eksikliklerini
giderebilmek icin alternatif bir yéntem olarak tasarlanmigtir.

Ekonomik yasamdaki degisime uyum saglayabilen KOBI'ler
sadece ulusal duzeyde degil uluslararasi dizeyde de ticari hayatin
dnemli bir parcasidirlar. Cokuluslu isletmelerin agirhiginin hissedil-
digi dinya ekonomisinde KOBI'ler de kiresel rekabet kosullarina
ayak uydurmak zorundadirlar. Ancak cok uluslu sirketlerle rekabet
edebilmeyi saglayan vyetilere sahip olmak bu isletmeler acisindan
torly  zorluklarla dolu getin  bir micadeledir. Bununla birlikte
KOBI'ler yapilarn geregi cok uluslu isletmelere gére karar almada
daha esnektir ve bu da dnemli bir avantajdr.

Uretim teknolojilerinin ve musteri tercihlerinin hizli bir sekilde

degistigi gonimiz sartlarinda KOBI'lerin ayni hizla bu degisimlere
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ayak uydurabilmeleri igin etkin karar alma mekanizmalarini igler
kilmalari gerekir. Faaliyet tabanli maliyetleme etkin karar alma so-
reclerinin gelistiriimesine ve hem Gretimin hizli bir sekilde yapilabil-
mesine hem de kalite sartlarina uyulmasina imkén saglar. Bunun
yaninda musteri hizmetlerinin gelistirilmesine ve bdylece isletmelerin
rekabetci avantaj elde etmelerine katkida bulunur.

Faaliyet tabanl maliyetleme ve yonetim, isletme faaliyetlerinin iyi-
lestirilmesini ve igletme stratejilerinin rekabetci avantaj saglayacak se-
kilde uyumlastinimasini, isletmede surekli iyilestirme streclerinin uygu-
lanabilmesini mimkin kilar. Béylece kaynaklar maksimum kér sagla-
yacak faaliyetlere aktarilabilir ve faaliyetler iyilestirilerek sirdurilebilir.

Faaliyet tabanli maliyetleme yénteminde finansal veriler kadar
finansal olmayan verilere de énem verilmesi KOBI'lerin kalite, es-
neklik ve piyasa gereklerine cevap verebilirlik yetilerini elde etmele-
rine ve bdylece piyasadaki guclerini artirmalarina yardimer olur.
Ayrica direkt isgicine iliskin sorunlarin azaltilmasi, tom faaliyetlere
iliskin veri elde edilmesi, calisanlarin verimliliginin arttinlmasi, kisit-
larin giderilmesi, faaliyetlere iliskin es zamanli veri elde edilmesi de
miUmkUn olur. Bunlara ek olarak, calisanlarin yeteneklerinin sirekli
olarak gelistirilmesi, Grin ve streclerin gelistirilmesi icin kendi ken-
dini yéneten ekiplerin olusturulmasi, destek personelin verimliliginin
arttinlmasi, kolektif sorumluluk ve tegvik planlarinin olusturulmasi ve
genel Uretim giderlerinin elimine edilmesi de faaliyet tabanl
maliyetleme sisteminin KOBI'lerde uygulanmasi ile momkondr.

KOBI'lerde érgiitsel kademelerin fazla olmamasi nedeniyle faz-
la birokrasinin olmamasi ve bu nedenle de tim calisanlarin bir ekip
olarak calismasi olanaginin varhigi faaliyet tabanl maliyetlemenin bu
isletmelerde uygulanabilmesini kolaylastirir.

Bununla birlikte veri eksikligi, sinirli teknolojik ve finansal kay-
naklar ve yetersiz bilgisayar donanimi gibi kisaca kaynak eksikligi
olarak ifade edilebilen kisitlar KOBI’lerin FTM sistemini uygulamala-
nni sinirlandirmaktadir. Bu nedenle KOBI'lerde uygulanacak olan
faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin icerdigi hesaplamalar agisin-
dan sade, maliyeti cok yuksek olmayan bir yazilim aracih@ ile uygu-
lanabilir ve en kit kaynaklarla devamliligr saglanabilir olmalidir.
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