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YENi PERFORMANS OLCUM YONTEMLERI (FAALIYETE
DAYALI MALIYETLEME, PERFORMANS KARNESI VE
EKONOMIK KATMA DEGER) ENTEGRASYONU VE ORNEK BiR
UYGULAMA

Siikran GUNGOR TANC"
OZET

Isletmelerin degisen cevre kosullari, kiiresellesme ve artan rekabet sartlari
icinde faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ¢ok ¢esitli faktorlere baglidir. Bunlardan biri de
etkin bir sekilde isleyen performans 6l¢iim sistemidir. Bu kapsamda cok ¢esitli
performans Ol¢lim yontemleri bulunmaktadir. Ancak yonetim muhasebesi
kapsaminda kullanilan en etkin performans ol¢iim yontemlerinin baginda Faaliyete
Dayali Maliyetleme (FDM), performans arnesi (Balanced Scorecard) ve Ekonomik
Katma Deger (EKD) gibi yontemler gelmektedir. Zira FDM ve performans karnesi,
yoneticilere “deger yaratma” kararmi vermek i¢in ihtiyag duyduklart bilgiyi
saglarken, EKD bir karar sistemi olup, performans olglimiinii saglar ve deger
yaratmak i¢in yonetimi motive eder.

Bu baglamda calismanin temel amaci s6z konusu yontemlerin entegrasyonu
ve bunun sonucunda da igletme finansal iglemleri iizerinde yarattigi degerin
gosterilmesidir. Ornek uygulamayla ortaya konan sonuglar; FDM, performans
karnesi ve EKD yontemlerinin bir biitiin olarak gbz oniine alindiginda, elde edilen
sonuglara gore yapilan 6rnek bir uygulama sonucuna gore “vergi sonrasi faaliyet
kar1” 4.128 TL iken EKD kéar1 3.948 TL olarak hesaplanmis olup elde edilen
sonuglar daha dogru ve alinacak Kkararlar agisindan da daha saglikli bilgi
tretilebildigi goriilmektedir.
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NEW PERFORMANCE MEASUREMENT (ACTIVITY BASED
COSTING, BALANCED SCORECARD AND ECONOMIC VALUE
ADDED) INTEGRATION AND APPLYING A CASE

ABSTRACT

In changing enviromental conditions, globalization and increasing
competition, businesses sustainable actions depend on various factors. An
effectively operating Performance Measurement System is one of them. In this
context, wide variety of performance measurement methods being used. However
the most effective performance measurement systems mostly used in context of
managerial accounting are Activity Based Costing (ABC), Balanced Scorecard, and
Economic Value Added (EVA). ABC and Balanace Scorecard methods provide the
information that needed by the managers for desicion making of creating value. On
the other hand EVA is a decision system which provides performance measurement
and motivates the management for creating value.

In this context, the main objectives of this study are integration of the
mentioned systems and the presentation of the value that these systems created on
the managements financial operation. The results which are presented in the case
study: When ABC, Balanced Scorecard and EVA methods addressed as a whole, the
operating profit after tax is calculated as 4.128 TL and EVA profit is calculated as
3.948 TL. The results are more accurate and in terms of decisions to be made more
healty informations are produced.

Key Words: Activity based costing, Balanced scorecard, Economic value
added, Performance measurement.

1. GIRIS

Glinlimiiz rekabet ortaminda sadece finansal basar1 degerleme
Olciilerini dikkate alarak hareket etmek, isletmelerin kritik alanlar {izerine
odaklanamamalarma veya ¢ok daha belirgin bagar1  hedefleri
koyamamalarina neden olmaktadir. Bu baglamda isletmelerin finansal
olmayan basari Olciilerini de dikkate almalari ve buna uygun stratejiler
gelistirmeleri gerekmektedir. Isletmelerde -sadece finansal gdstergelerin
dikkate almayip- finansal olmayan gostergeleri de dikkate alan performans
6l¢iim yontemlerinden biri performans karnesidir. S6z konusu performans
karnesi; FDM ve EKD yontemleri ile biitlinlesik bir sekilde gelismis birgok
iilkedeki isletmeler tarafindan modern performans 6l¢liimii ve yonetimi araci
olarak kullanilmaktadir.
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Isletmelerde, finansal gostergelere ek olarak finansal olmayan
gostergeleri de dikkate alan performans Ol¢iim yoOntemlerinden birisi
performans karnesidir. S6z konusu performans karnesi, FDM ve EKD
yontemleri ile biitiinlesik bir sekilde, gelismis birgcok {ilkedeki isletmeler
tarafindan modern performans Olglimii ve yonetimi araci olarak
kullanilmaktadir.

FDM ve performans karnesi, yoneticilere “deger yaratma” kararini
vermek i¢in ihtiya¢ duyduklan bilgiyi saglar. EKD ise bir karar sistemidir;
performansi Olger ve deger yaratmak icin yOnetimi motive eder. Bu
baglamda s6z konusu yontemler ¢agdas performans 6lgiim yontemleri olarak
adlandirilabilir. Bu yontemlerin biitiinlestirilmesi ise, performans 6lgiimiinde
daha etkin bir sonu¢ saglayacaktir. Zira igletme basarisi firmanin degerini
artirma (deger yaratmak) olarak kabul edildigine gore, bu deger yaratilirken
FDM yonteminin ¢iktilari, performans karnesi yontemi araciligi ile
kullaniimakta ve pay sahiplerine deger yaratilmis olmaktadir.

Calismanin temel amaci Oonemli performans Ol¢giim yoOntemi olarak
goriilen FDM, performans karnesi ve EKD bugiiniin dinamik ve rekabetgi is
cevresinde igletme basarisinin daha fazla olmasina yardimei olmasinin tespit
edilmesidir. Ayrica s6z konusu yontemlerin entegre bir sekilde kullanilmasi
ile isletmede ulasilacak gercek karin nasil elde edilecegi 6rnek bir uygulama
ile gosterilmeye calisilmistir.

2. FAALIYETE DAYALI MALIiYETLEME

Faaliyete dayali maliyetleme kavramimnin temeli; “faaliyet tabanli
bilgi” ve “faaliyet tabanli yonetim” kavramlarina dayanmaktadir. Faaliyet
tabanli bilgi kavramsal olarak, Oliver Williamson’ m “piyasalar ve
hiyerarsi” kavrami ile Micheal Poter’ in “deger zinciri” yaklasimindan
ortaya cikmugtir. Bu kavram c¢ercevesinde, yOnetim muhasebesinde
uygulanacak yeni bir yaklagimin faaliyetlere yonelik bilgi tabani iizerinde
kurulmasi geregi vurgulanmaktadir (Karacan & Arslanoglu, 2005:19).

Faaliyete dayali maliyetleme yaklasimi, geleneksel maliyet
muhasebesi uygulamalarindaki eksiklikleri gideren bir yaklagimdir. Ciinkii
iretim alanindaki yeni gelismelere bagli olarak maliyetlerin yapist degismis,
teknoloji ve otomasyonla ortaya cikan ilerlemeler ve bunlarin iiretimde
kullanilmasi, teknolojiye bagli amortisman, enerji, miithendislik ve uzman
ig¢ilik gibi maliyetlerin Onemini artirmig, bunun sonucu olarak toplam
maliyet igerisinde direkt is¢iligin pay1 azalirken, genel iiretim maliyetlerinin
pay1 artmuistir (Civelek & Ozkan, 2008: 623-624). Tabiatiyla geleneksel
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maliyet muhasebe uygulamalarinda genel iiretim maliyetlerinin mamiillere
yiiklenmesinde kullanilan dogrudan is¢ilik maliyeti, dogrudan iscilik saati
gibi dagitim oOlciileri de Onemini kaybetmis ve muhasebeciler arasinda
mamiil maliyetlerinin yanlis hesaplandig1 ve isletme kararlarinda yanlishiga
diisiilecegi goriisii  ortaya ¢ikmustir. Geleneksel maliyet muhasebesi
uygulamalarina alternatif olarak FDM yaklagimi gelistirilmistir. S6z konusu
sistemin igleyisi asagidaki sekilde sunulmustur:

Sekil 1. Geleneksel yonteme ve FDM’ ye gore maliyet dagitimi

Gelensksel Maliyetlendime Faaliyete Daysh Maliyetieme
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Kaynak: Shinder & McDowell, 1999: 1

Sekil 1’ den de anlasilacagi gibi geleneksel maliyet yonteminde
maliyet tastyicisi (mamul ya da hizmet, boliim gibi) unsurlara tiikettikleri
dagitim olgiisti tespit edilmeden, tek bir faaliyet hacmine gore maliyetler
dagitilmaktadir. Oysaki FDM yontemi maliyet tasiyicilarina, faaliyet
maliyetlerini tiikettikleri 6l¢iide pay vermektedir.

Genel iiretim maliyetlerinin mamullere yiiklenmesindeki geleneksel
yaklagima alternatif bir yaklasim olarak ortaya ¢ikan FDM, sadece bir
maliyet dagitim yaklasimi olarak kalmamustir. Faaliyete dayali yonetim,
faaliyete dayali biitceleme, faaliyete dayali performans olgiimii, faaliyete
dayali maliyet azaltimi gibi konularla biitiinleserek yonetim muhasebesi
alaninin ilgi odagi haline gelmistir (Shinder & McDowell, 1999: 1). Ayrica
FDM yo6ntemi isletme karliligi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasinda da
yénetime yardimci olmaktadir. Ozellikle FDM yontemi maliyet diisiirme,
iiretim siireglerinin iyilestirilmesi, liretim planlama, karma iiretim programi
ve fiyatlama gibi yonetimin alacagi kararlarda kapsamli bilgi saglamaktadir
(Horngren et al, 2005: 152-153). Ancak FDM yo6ntemi iiretilen mal ya da
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hizmetin maliyetinin belirlenmesinde onemli bir role sahiptir. Bununla
birlikte yoneticiler; FDM yoOnteminin héasilat, tiretim miktari, miigteri tatmini,
pazar payl, calisanlarin motivasyonu gibi faktorler {izerine etkisini de
gormek istemektedirler. Bu yiizden maliyet bilgisi kendi bagina maksimum
degerin yaratilmasinda yetersiz kalmakta ve isletmeler diger performans
Olclim tekniklerine de ihtiyag duymaktadirlar. Bunlardan bir diger
performans Ol¢im yoOntemi de asagida incelenecek olan performans
karnesidir.

3. PERFORMANS KARNESI

Performans karnesi, Robert Kaplan ve David Norton tarafindan
isletmelerin vizyon ve stratejilerini amaglara doniistiirmek i¢in ortaya atilmig
bir performans 6l¢iim aracidir (Shinder & McDowell, 1999: 2). Performans
karnesi, performans Ol¢iimiinde geleneksel finansal 6lgiiler ile finansal
olmayan oOlciileri birlestirerek isletme yoOneticilerine, yonettikleri faaliyetler
hakkinda daha uygun ve daha kapsamli bilgiler saglayan bir yaklasimdir
(Cobbold & Lawrie, 2001: 2).

Performans karnesi, sadece isletmelerin vizyonlarini ve stratejilerini
faaliyetlere doniistiiren performans 6l¢iim sistemi degil, ayn1 zamanda bir
yonetim sistemidir. Bu ¢er¢evede, performans karnesi isletmelerin stratejik
performans sonuglarmin siirekli olarak iyilestirilmesi agisindan hem igletme
icine hem de igletme disina yonelik geri besleme saglamaktadir (Arveson,
1998: 1).

Performans karnesi isletmelerde her bir stratejiye bagl olan farkli
Olciileri géz oniinde bulundurmaktadir. S6z konusu ydntemle Orgiitiin ve
bireylerin performanslarinin &lgiilmesi, stratejik planlama siirecinin bir
parcast haline getirilmektedir. Bu nedenle performans karnesi, yonetsel
performansi Slgiip gelistirmeye ve stratejiler olusturmaya yonelik yontemler
biitiinii olarak kabul edilmektedir (Ergun, 2002: 9). Performans karnesi,
yoneticilere isletmelerin basarili olduklar1 alanlara yonelmelerine yardimci
olmakta ve isletmelerin deger yaratan faaliyetleri tizerine yogunlasilmasina
ve deger yaratmayan faaliyetlerin en aza indirilmesine de yardimci
olmaktadir.

Performans karnesi, isletme yoneticilerine isletmenin dogru faaliyet
alanlarina yonelmesi, isletmenin deger yaratmayan faaliyetlerinin en aza
indirilmesi ve deger yaratan faaliyetlerin iyilestirilmesi konularinda yardimei
olan bir 6l¢iim yontemidir.
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Kaplan ve Norton’ a gore geleneksel performans Ol¢iimii anlayisi
geleneksel finansal 6l¢lim sonuglarini gdstermekte olup s6z konusu sonuglar
sadece tek basina kritik basari faktorii degildir. Performans karnesi ise,
sadece gegmis finansal sonuglarla ilgili bilgileri degil, ayn1 zamanda uzun
dénemde isletmenin mevcut kapasitesinin, miisterilerinin, tedarikgilerinin,
¢alisanlarinin, iiretim siireglerinin, teknoloji ve yeniliklerle ilgili olarak
isletmeye gelecekte nasil bir deger yaratilacag ile ilgilenmektedir (Arveson,
1998: 1).

Performans karnesi genellikle finansal performans, misteriler, icsel
siirecler ve Ogrenme ve biiyiime gibi dort ana boliimden olusmaktadir.
Isletmenin stratejisi piyasa de@erini artirmak ve islem maliyetlerini
azaltmaksa, ol¢limler birim basina maliyeti ve piyasa degerini icerebilir. Bir
baska isletme finansal gostergelerini, fiyat ve kar marjlarina odakli segebilir.
Her bir degisken ile birlikte gelen inisiyatifler, 6l¢iimler, hedefler ve amaglar
bulunmaktadir. Boylece “Olgtiigiimiizii Yonetiriz” sdzii gecerli olmaktadir.
Performans karnesinin deger yarattigini gosteren bir sebep ise isletme
faaliyetleri ve degerleri ile ilgili farkindalik yaratmasidir (Shinder &
McDowell, 1999: 3). Performans karnesi yontemine gore performans dlgiim
gostergeleri soyledir (Kaplan & Norton, 2006: 6):

Finansal Géstergeler: Isletmenin finansal performansi iizerine pay
sahiplerinin beklentileri nelerdir?

Miisterilerle Ilgili Géstergeler: Isletme finansal amaclarina ulasmak
icin miisterileri lizerinde nasil bir deger yaratilabilir?

Icsel Siireglerle Ilgili Gostergeler: Miisterilerimizi ve pay sahiplerini
tatmin edecek isletme igi iistiinliik nasil saglanabilir?

Ogrenme ve Biiyiime Ile Ilgili Gostergeler: 1sletmenin maddi olmayan
duran varliklarindan; ¢alisanlarina, isletme sistemine ve isletme Kkiiltiiriine
kadar kritik gostergelerin iyilestirilmesi nasil saglanabilir?

Yukaridaki dort bakis agisi da sebep-sonug iliskisi icerisinde birbirleri
ile bir zincir halkalar1 seklinde baglanmaktadir. Bu bakis acilarinin olusum
ve sonuglari sekil 2° de goriilmektedir.
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Sekil 2: Performans karnesinde yer alan unsurlar
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Performans karnesi, isletmedeki 6nemli farkliliklar1 kapsamina aldig1
zaman, Orgiitiin kendine 6zgli sorunlarimin daha esnek bir sekilde ele
alinmasi saglanacaktir. Eger isletme amaclarinin kapsami dar bir sekilde
tanimlanmis ya da hi¢ belirlenmemis ise performans sinirlanabilecektir. Bu
baglamda galisanlarin performans karnesini benimseme ve kavrama diizeyi
giiclesebilecek ve isletmede orgiitsel birlik de saglanamayacaktir (Morisawa
& Kurosaki; 2003: 6).

Performans karnesi isletmelerin dort farkli alanda deger yaratmasina
katki saglamaktadir. S6z konusu katkilar:

1. En lyi Toplam Maliyet: isletmelere tutarli, diisiik maliyetli ve

zamanli mamul ya da hizmet sunulmasi,

2. Uretim Liderligi: Isletmelere mevcut ulasilabilecek performanslari

olgiisiinde mamul ya da hizmet sunulmasi,

3. Miisteri Coziimleri: Misterilerin problemlerini ¢bzecek mamul ya

da hizmetle ilgili teknik bilgi saglanmasi,

4. Sistem Platformu: Isletmelerin mamul ya da hizmetle ilgili standart

iiretim kosullariin olugmasi saglanmasidir.

Biitiin hususlar degerlendirildiginde performans karnesi yonteminin
isletmelere sagladigi en oOnemli fayda maddi olmayan duran varliklar
tizerinde deger yaratilmasi olarak kabul edilebilir. Maddi olmayan duran
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varliklar; isletmenin c¢alisanlari, teknolojisi, kiiltiri ve liderlik gibi
faktorlerdir. Maddi olmayan duran varliklar igletme stratejileri iizerinde yeni
bir giic yaratir. Isletmede olusan bu tiir giicler sinerji yaratarak, diger
isletmelere karsi siireklilik saglayan bir rekabet avantaji saglanmis olacaktir
(Kaplan & Norton, 2006: 10). Performans karnesi kapsaminda stratejik
planlarin basarisiz olmasinin 6niinde dort engel bulunmakta olup s6z konusu
engeller (Evans, 2002: 2):

- Vizyon Engeli: Orgiitteki hi¢ kimse orgiitiin stratejisini anlamamas.

- Insan Engeli: Cogu ¢alisan orgiit stratejisi ile baglantis1 olmayan
amaglara ulasilmak istenmesi.

- Kaynak Engeli: Zaman, enerji ve para, orgiit icin kritik olan
faktorlere dagitilmamasi.

- Yonetim Engeli: YOnetim, isletme stratejileri tizerinde ¢ok az zaman
harcamaktadir. Buna karsin, kisa donemli kararlar iizerinde ¢ok fazla zaman
harcamaktadir. Bu nedenle yeni bir haberlesme stratejisine ihtiyag
duyulmaktadir. Dolayisiyla bu tiir eksiklikleri de goz oniinde bulunduran
yontem performans karnesidir.

Performans karnesi uygun sekilde yiiriitiiliirse, yoneticilerin
performansin1 etkileyen bir¢cok faktoriin takip edilebilmesine yardimci
olabilen bir yonetim sistemidir. Ancak finansal sorumluluktan yoksundur.
Hissedarlar stratejinin uygulanmasini yonetime bildirirler. Ciinkii birincil
endigeleri yatirimlar iizerinden yeterli bir kazang saglamaktir. Performans
Olgtimlerinin dogru sonuglandirip sonug¢landiriimadigi konusunda yardimei
olan yontem ise EKD’ dir. Kaplan’ in da ifade ettigi gibi “EKD’ yi yaratmak
basarili bir stratejinin ideal bir sonucudur ve bu neye ulagmaya, neyi
yapmaya calistigimizin bir gostergesidir (Shinder & McDowell, 1999: 3).”

4. EKONOMIK KATMA DEGER

Ekonomik katma deger, bir isletmede yaratilan degeri izlemek igin
kullanilan bir 6l¢iidiir. EKD, bir strateji degil; sonuglar1 6lgmemizi saglayan
bir aragtir. Stern Stewart tarafindan ortaya atilan EKD olgiitii, isletmelerin
performans Ol¢liimii alaninda karsilastiklar1  problemlerin  {istesinden
gelmelerine yardimci olmaktadir. Isletmelerde ekonomik deger olarak
yonetilmeye ihtiya¢ duyulan pek ¢ok kalem bulunmaktadir (Shinder &
McDowell, 1999: 4).

EKD, bir isletmenin sermaye tiizerinden sagladigi kazang ile bu
sermayenin maliyeti arasindaki farkliligi 6lgmektedir (Lawrie, 2001: 1).
Hem pozitif hem de negatif olup, pozitif EKD isletme faaliyetleri sonucunda
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ortaya ¢ikan hissedar degerini gosterirken, negatif EKD’ nin ise hissedar
degerini diigiirdiigii s6ylenebilir (2GC, 2001: 1). Bu kapsamda EKD, bir
isletmenin kazanglarinin, sermaye maliyetini karsilayip karsilamadigini
Olcen bir yontemdir. Ayrica EKD, karim hesaplanmasinda sermayenin
maliyetini de dikkate alarak, diger 6lgiim sistemlerinden farklilagtirmaktadir.
Aslinda EKD, igeriginde performans oOl¢iim araci olmaktan daha farkli
ozellikleri de bulundurur. Bu sistem, finansal yonetimin ve tesvik sisteminin
esasini olusturarak, iist yonetimden en alt kademeye kadar, isletmelerin
alacag: tiim kararlara kilavuzluk etmektedir. Bu durum, orgiitte bulunan
herkesin daha bagarili olmasina ve bunun sonucunda da daha giivenilir ve
kusursuz bir isletme kiiltiiriiniin olusmasina yardimci olur. Biitiin bunlarin
sonucunda EKD sayesinde hem hissedarlarin hem miisterilerin hem de
calisanlarin varlik diizeyi artmaktadir (Korkmaz & Ozdemir, 2003: 33).

EKD = Vergi Sonrast Faaliyet Kari — (Agwlikli Ortalama Sermaye
Maliyeti x Toplam Sermaye) formiiliiyle hesaplanir.

EKD’ nin bu formiiliine gore, isletmelerin ekonomik katma degerini
ve dolayisiyla hissedarlarin zenginligini arttirmanin dort temel yolu
bulunmaktadir (Gokgen, 2004: 108-109):

-Maliyetleri Azaltarak, Vergi Sonrasi Faaliyet Karini Arttirmak. Bunu
saglamak ancak yatirilan sermayeden daha fazla bir kir elde etmek ig¢in
faaliyetlerde etkinligi arttirmakla miimkiin olur.

- Vergi Sonrasit Faaliyet Kdarindaki Artisin, Sermaye Maliyetindeki
Artistan Daha Fazla Olacagi Yatirimlara Yonelmek. Bu da ancak sermaye
karliligmin sermaye maliyetinden daha yiiksek olan pozitif net bugiinki
degere sahip yatirim projelerinin gerceklestirilmesiyle miimkiin olacaktir.

- Sermaye Maliyetinde Vergi Sonrasi Faaliyet Karindaki Azalisa
Nispeten Daha Fazla Tasarruf Saglamasi Durumunda Faaliyetlere Son
Verilmesi. Bu da ancak sermaye maliyetine oranla daha az kar saglayan
faaliyetlere ve varliklara yatirim yapmamakla miimkiin olacaktir.

- Toplam Sermaye Maliyetinin Minimum Oldugu Optimal Bir Sermaye
Yapusi Olusturmaktir.

Sonug olarak EKD, isletme finansmaninin yonetiminde yillik faaliyet
biitcelemesinden, sermaye biitgelemesine, stratejik planlamadan birlesme ve
devralmalara kadar bir¢ok alanda karar vermede rehber olarak kullanilan,
ayrmtili yeni bir yap1 olusturmaktadir (Korkmaz & Ozdemir, 2003: 36).
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4.1. Faaliyete Dayali Maliyetleme ve Performans Karnesi

Faaliyete dayali maliyetleme, dogru maliyetleme yaklasim ile daha
dogru fiyatlandirma kararlar1 alinmasina yardimei olarak diisilk maliyetli
mamiile disiik fiyat, yiikksek maliyetli mamule yiiksek fiyatla isletmelerin
daha etkin rekabet sartlar1 saglamalarina yardimer olabilir. FDM yaklagim
ile iirlin ve miisteri karhihig analiz edilerek, iist yonetimin karar alma
stirecine etkili bir sekilde katkida bulunulmaktadir.. Bir¢ok isletme FDM” yi
performans karnesi igin bir basamak olarak da kullanmaktadir
(valuebasedmanagement.net).

FDM, genel iretim maliyetlerini mamullere dagitmada kullanilan bir
yaklasim olmakla beraber faaliyetlerle ilgili genis bir “veri kaynag1”
olusturmakta ve isgletmenin diger fonksiyonlarina ait bilgiler de
saglayabilmektedir. Bu sistemde kullanilan dagitim anahtarlar1 (hazirlik
sliresi, siparis sayisi kalite kontrol gibi) ile performans karnesinde yer alan
performans degerleme oOlgiitleri birbirleriyle paralellik gostermektedir
(Ataman Akgiil, 2004: 76).

Sekil 3: Faaliyete dayali maliyetleme ve performans karnesi entegrasyonu

Performans
Karnesi
maliyet bilgisini
kullanmaktadir

17

FDM maliyet
dagitim1 yaparak
isletmelere deger
yaratmaktadir.

Sekil 3° den de anlasilacagi gibi FDM yo6ntemi isletmelere maliyet
dagiiminda katma deger yaratmaktadir. Performans karnesi yontemi de
FDM yonteminin sagladigi maliyet bilgilerini faaliyetlerinde kullanmaktadir.
Bu yoniiyle iki yontem birbirleriyle 6rtismektedir (2GC, 2001: 2).

Isletmelerde siirdiiriilebilir bir raporlama i¢in FDM ve performans
karnesi yontemi arasinda bir bag olmalidir. Mesela isletmede finansal
raporlarin aylik olarak yonetime sunuldugunu ve isletmenin temel amacinin
da diger isletmelere gore fiyatta rekabet {istiinliigli yaratmak oldugunu kabul
edelim. Burada isletmeye gercek anlamda fiyatta rekabet avantajini



213
Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi
Aralik 2012 Cilt 14 Say1 2 (203-230)

saglayacak olan yontem FDM’ dir. Fiyatta rekabet avantaji saglamak
isletmelerin amagclara ulasmasinda kullandigi bir stratejidir ve performans
karnesi yonteminin bir girdisidir. Bu stratejiyi gerceklestirirken kullanilan
yontem ise tabiattyla FDM” dir (Turney, 2005: 1). Diger yontemlerde oldugu
gibi FDM yonteminin de tek bagina kullanimi yeterli olmamaktadir. FDM
yonteminin EKD yo6ntemi ile birlikte kullanilmasi isletmelerin elde edecegi
bilgilerin alinacak kararlarda kullanilabilirligini de artiracaktir.

4.2. Faaliyete Dayali Maliyetleme ve Ekonomik Katma Deger

Isletmelerin FDM yéntemini kullanmalarinin temel amacinin, daha
giivenilir maliyet bilgisine ulasmak oldugu belirtilmisti. Glivenilir maliyet
bilgisi igletmelerin karliliklarin1 ve rekabet edebilme durumlarini artirmakta
ve bu yiizden de dnemli bir yontem olarak goriilmektedir. Ancak FDM
yontemi ¢ogu zaman yonetimi ilgilendiren Kararlarda dogrudan ve tek basina
destekleyici giigte degildir (Roztocki, 1999: 1).

Yiksek tutarlardaki maliyetlerin daha dogru izlenmesi igin gelistirilen
FDM, bu tiir maliyetlerin izlenmesinde etkin olmasina karsin, sermaye
maliyetini géz ard1 etmektedir. Bu baglamda, sermaye maliyetinin dikkate
alinmast boyutunda, bazi yazarlarca FDM’ nin EKD ile entegrasyonu
savunulmaktadir (Bengii & Demirgiines, 2005: 68). Bu birlestirilmis
sistemin FDM boyutu islem maliyetlerine; EKD bileseni ise sermaye
maliyetine odaklanmaktadir (Roztocki, 1999: 1).

Faaliyete dayali maliyetleme yonteminde, faaliyetlerden kaynaklanan
maliyetlerin hesaplanmasina yogunlagilirken, toplam sermaye maliyetinin
dikkate almmamasi nedeniyle bu yonde bir eksiklik hissedilmektedir.
Faaliyete dayali maliyetleme hesaplamalarinda, amortismanlar dikkate
almirken kullanilan sermaye i¢in katlanilan faiz giderleri gbéz ardi
edilmektedir (Bengii & Demirgiines, 2005: 68). Bu yaklagimin aksine, EKD
ve deger temelli performans 6l¢iim yontemleri sermaye maliyeti ve hissedar
degeri kavramlarina odaklanmaktadir.

Isletme yoneticileri hem maliyetleri hem de sermayeyi yonetmelerine
yardimct olacak performans 6l¢lim yontemlerine ihtiyag duymaktadir. FDM
ve EKD, bu yondeki ihtiyaglarin karsilanabilmesi amaciyla birlikte
caligmaktadir (Bengii & Demirgiines, 2005: 68).

Entegre edilen FDM ve EKD sistemine gore, bir mamul toplam
maliyetinin iizerinde satilabildigi zaman ekonomik olarak karlidir. Diger bir
deyisle, bir mamuliin ekonomik olarak avantajli olabilmesi igin, direkt
maliyetler (iscilik ve malzeme), faaliyet giderleri (reklam, kira gibi) ve
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sermaye maliyeti (sermaye kullanimi i¢in gerekli olan maliyet) olmak tizere
biitiin maliyetler iyilestirilmelidir. Bu iligki matematiksel olarak su sekilde
ifade edilebilir (Roztocki, 1999: 2):

FDM ve EKD Kari = Satiglar — (Direkt Maliyetler + Faaliyet Giderleri
+ Vergi + Sermaye Maliyeti)

Pozitif FDM ve EKD Kari, belirli bir mamul maliyetinin isletme igin
hissedar degeri yarattigin1 gosterirken; negatif FDM ve EKD Kar hissedar
kazancinmn yok oldugunu belirtmektedir. Isletmelerin toplam sermaye
maliyeti ise asagidaki gibi ifade edilmekte ve hesaplanmaktadir (Roztocki,
1999: 2).

Sermaye Maliyeti = Sermaye X Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyet
Orant

Buradaki sermaye, isletmeye yatirilan net varlik tutarini ifade ederken;
sermaye maliyet orani ise faiz orani, isletme riski, igletmenin finansal yapisi
ve yatirimeilarin beklentileri gibi birgok faktér géz 6niinde bulundurularak
belirlenmektedir. EKD ile FDM’ nin biitiinlestirilmesi siireci, faaliyete
dayalt maliyetleme sistemi temel alinarak yapilmaktadir. Farklilik, her
faaliyetin toplam maliyetinin belirlenmesinde ortaya ¢ikmaktadir.

Genellikle FDM yontemi, isletmede olusan maliyetlerle ilgilenmekte
ancak, faiz ve vergi Oncesi karla ya da faaliyet kariyla ilgilenmemektedir.
FDM yonteminin sonuglarinin analiz edilmesinde iiretilen mamul ya da
hizmetle ilgili sermayenin maliyeti gz Oniine alinmamakta ve yonetimin
yanls kararlar almasina yol acabilmektedir. Ornegin bazi isletmelerin
yuksek tutarlarda faaliyet karlar1 ortaya ¢ikabilir, bu durum her zaman pay
sahiplerinin kazanglarinin artmasi degildir. Eger isletmenin sermaye maliyeti
faaliyet karmdan daha fazla ise isletmenin sermayesinin artmasi yerine
sermayenin erimesi s6z konusudur (Roztocki, 2000: 1).
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Sekil 4: Faaliyete dayali maliyetleme ve ekonomik katma deger
entegrasyonu

Diekt Maiyetier

N F_aa]:rﬁl :

Gederken

Matyet Tamnodan

Sereaye Malpeny

Kaynak: Roztocki, 2000: 3

Sekilde de goriildiigii gibi maliyet tasiyicisinin maliyeti; direkt
maliyetler (direkt ilk madde, direkt iscilik), faaliyet giderleri (genel yonetim,
pazarlama, satig ve dagitim ve Ar-Ge giderleri) ve sermaye maliyetinden
(kullanilan sermaye maliyeti) olusmaktadir. Burada iki yontem arasindaki
temel iliski maliyet tasiyicisinin hem iiretim maliyetlerini, hem faaliyet
giderlerini hem de sermayenin maliyetini tiiketmesidir. Bu yiizden iki
yontem tek basina bir performans 6l¢iisii olarak goriilmemelidir.

EKD yonteminin performans olgiimiinde tek basina yetersiz kalmasi
ile bu yonteme destek saglayan FDM yontemi ile birlikte hareket etmektedir.
Bu yiizden iki yéntem birbirlerinin tamamlayicisidir. Uretim maliyetlerini
ele almakta EKD ise sermaye maliyeti {izerine yogunlagmaktadir.

4.3. Performans Karnesi ve Ekonomik Katma Deger

EKD ve performans karnesi 1990’ 11 yillarda giindeme gelmislerdir.
S6z konusu yontemler isletmelerde hissedar degerinin artirilmasina
odaklanmislardir. EKD bir 6rgiitiin nispi degerini belirleyen performansinin
Ol¢iimiinde ve onun unsurlarini izlemede etkili iken, performans karnesi
stratejik ve faaliyet planlarinin yonetimine rehberlik eden tamamlayici bir
aractir (Lawrie, 2001: 5).
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Performans  karnesinin ~ finansal  olgiimlerinin  glivenilirliginin
artirtlmasi i¢in EKD hesaplanmakta ve elde edilen sonuglarin dogrulugu test
edilmektedir. Performans karnesi EKD’ nin kullanilmasi ve siirdiiriilmesinde
yonetime rehberlik etmektedir. EKD’ nin hesaplanmasi sonucunda ge¢mise
yonelik beklentilerden ziyade daha c¢ok uygulanan O6l¢iim ve hedeflerin
gecerliligi test edilebilmektedir.

Sekil 5: Ekonomik katma deger ve performans karnesi entegrasyonu

EKD yaratilan
degeri
hesaplamaktadir

Performans karnesi
temel strateji ve
isletme faaliyetlerine
rehberlik yapmaktadir

Kaynak: 2GC, 2001: 21

Her iki performans ol¢lim yonteminin de ortak amaci, hissedar
degerinin daha etkin ve giivenilir bir sekilde artirilmasina odaklanmasidir.
EKD, isletmede yaratilan degerin 6tesinde daha ¢ok etkin bir performans
olgtim teknigidir. Performans Kkarnesi ise, stratejik ve faaliyet planlarinin
uygulanmasi ile isletmede deger yaratarak, yaratilan degerin iyilestirilmesine
onciiliik eden giiglii bir performans dl¢lim teknigidir.

Performans karnesinin ana amaca ulasmada etkili olabilmesi i¢in,
finansal alt amaglara ulasmadaki etkinligi tespit edilmelidir. Ayrica sonuca
ulagsmada cesitli modeller olusturulabilmelidir. Bu g¢er¢cevede EKD formiilii
icinde yer alan kar, maliyet, varliklar ve sermaye maliyetiyle ilgili unsurlar
arasinda iliski kurularak, EKD’ yi arttiracak bir hareket plami ¢ikarilip, bu
plan kapsaminda performans karnesinin finansal boyutlarmi destekleyici
arag elde edilmelidir (2GC, 2001: 4).

Performans karnesine gére kar amaci giiden bir orgiitiin uzun vadede
basarili kabul edilmesi, onun finansal agidan hissedarlar1 igin yaratacagi
degere baglidir. Hem EKD hem de performans karnesi hissedarlara ne kadar
deger yaratildiginin hesaplanmasinda 6nemli bir Sl¢iidiir. O halde EKD,
performans  karnesinin  amacina ulasip ulagsmadiginin  tespitinde
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kullanilabilecek uygun bir basar1 degerleme Slgiisii olarak ortaya ¢ikmakta
ve uygulanmaktadir.

5.FDM, PERFORMANS KARNESI VE EKD
ENTEGRASYONUNUN YONETIM MUHASEBESI
UYGULAMALARINA KATKISI

Y 6netim muhasebesi, isletme yoneticilerinin, yonetim siireci boyunca
saglikli kararlar alabilmeleri i¢in gereksinim duyduklar: her tiirlii bilgilerin
toplanmasi, islenmesi ve yoOnetime raporlanip sunulmasina yonelik
caligmalar biitiiniidiir. Yonetim muhasebesinde, isletmeye fayda saglayacak
cesitli sayisal bilgilerin toplanmasi, her g¢esit bilgi isleme tekniginin
uygulanmasi ve her tip raporun diizenlenmesi s6z konusu olabilir. Bu
bakimdan genel muhasebeden daha dinamik ve ¢ok yonlidiir (Aydemir,
2006:160). Finansal muhasebe ile genellikle isletme disi kisi ve kuruluglara,
yonetim muhasebesi ise isletme faaliyetleri ile ilgili olarak calisanlara ve
ozellikle de isletme yonetimine bilgi saglamaktadir (Haftaci, 2010: 20).

Yonetim muhasebesi ile de iliskili olan stratejik yonetim, normal
olarak igletme stratejilerini kontrol etmede, uygulamada ve planlamada
biitiin bireysel faktorleri birlikte ele alan biitlinlesik yonetim yaklasimidir.
Bu nedenle stratejik bir yonetim anlayisi ile isletmenin amaglart ve uzun
doénemli hedeflerinin anlagilmasi gerekir. Ayrica is ve isletme ¢evresinde de
kapsamli bir analizin yapilmasi gerekir. S6z konusu analiz orgiitiin biitiin
potansiyel kaynaklarini kapsamina almalidir (Puolaméki, 2004: 63).

Isletme y&netiminin strateji iizerinde daha az zaman harcamasi
nedeniyle performans karnesi karsimiza ¢ikmaktadir. Performans karnesi
isletmelere sadece stratejik planin nasil ifade edildigi degil, ayrica “sebep ve
sonug” iligkisini de biitiin unsurlar ile kontrolii altina alir. Mesela dogru
finansal sonuglar isteyen bir igletme, mitkemmel bir miisteri hizmetine sahip
olmalidir. Miikemmel bir miisteri hizmeti isteyen isletme de miisteri iliskileri
gibi bir alanda ilerleme gostermelidir. Biiyiik bir ilerleme arzulayan bir
isletme, diirlist ¢calisan personele, dogru bilgi ve dogru tekniklere (entelektiiel
sermaye) sahip olmalidir. Bu bakimdan performans karnesi, yalnizca
performans O6l¢iim yontemi olarak degil bir yonetim sistemi olarak da
distiniilmelidir (Evans, 2002: 2-3).

Kaplan ve Norton’ a gore performans karnesi kavrami bilgi
sisteminden stratejik yonetim sistemine dondstiiriilmelidir. Bu sebeple tam
olarak gelistirilen bir performans karnesi, sadece isletme stratejisini
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tanimlamamali, stratejinin uygulanmasi amactyla da kullanilmalidir. Nitekim
Kaplan ve Norton, performans karnesini uygulamada bir 6l¢iim tekniginden
ziyade, yonetim faaliyetlerinde uygulanmasi gerekliligini vurgulayarak, bu
stirecin  gerceklestirilememesi  halinde isletme stratejilerinin  giinliik
faaliyetlerden uzak kalacagini belirtmislerdir (Speckbacher et al, 2003: 367).

Ancak uygulamada performans karnesi daha ¢ok hissedar degerinin
belirlenmesinde, 6zellikle finansal performansi artirmak amaciyla
kullanilmaktadir (Speckbacher et al, 2003: 376). Faaliyete dayal
maliyetleme ise isletme faaliyetlerinin yonetimi lizerine yogunlasan, stratejik
bir y6netim modelidir. Ayni zamanda iiretilen mal ve hizmet maliyetlerinin
daha saglikli olarak hesaplanmasinda kullanilan modern bir yo6netim
sistemidir (Aydemir, 2006: 170). Bu yoniiyle de performans karnesi, FDM’
nin trettigi dogru bilgilerden yararlanmaktadir.

FDM, performans karnesi ve EKD, birgok isletme tarafindan
performans 6l¢iimii ve yonetiminde kullanilmakta olan modern araglardir
(Shinder & McDowell, 1999: 1). Kisaca, strateji ve stratejinin uygulamasi
arasindaki bagi olusturan, stratejiyi isletmede her kesimin bir isi haline
getiren bir anlayils olan bu yeni yontemler, isletmenin diiniiniin
degerlendirilmesi degil, geleceginin sekillendirilmesi konusunda ydnetime
yardimc1 olan bir yonetim muhasebesi araglari olarak kargimiza ¢ikmaktadir
(Kaygusuz, 2005: 101).

6. FDM, PERFORMANS KARNESi VE EKD UYGULAMA
ORNEGI

XYZ isletmesi A, B ve C mamulleri iiretmektedir. Isletme 2010
yilinda faaliyetlerini A mamulii iizerinde yogunlastirma karari almistir.
31.12.2009 tarihinde A mamuliiniin birim maliyeti 100 TL, satis fiyati ise
130 TL olup isletmede 2009 yilinda 60 birim mamul iiretilmis ve tamami
satilmstir,

Isletmede gergeklesen geleneksel maliyet dagitimina gére bir birim
mamuliin maliyeti 95.8 TL’ dir. Geleneksel yontemde isletmede genel
iretim maliyetlerinin dagitiminda maliyet etkeni olarak tek bir faaliyet
hacmi olan ilk madde malzeme siparis sayis1 verilmistir. Isletmede
gerceklesen toplam GUM 2.290 TL, olup 50 siparis sayis1 mevcuttur. Bunun
A Mamuliine tekabiil eden kism1 30 Tlk madde ve malzeme siparis sayisi.
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2.290 TL: 50 siparis sayist = 45.8 TL/siparis sayisi
=1.374 TL : 60 br= 22.9 TL /br

A Mamiilii Uretim Maliyeti

Direkt Ik Madde Maliyeti 30 TL/br
Direkt Iscilik Maliyeti 20 TL/br
Genel Uretim Maliyeti 22.9 TL/br
Toplam 729 TL/br.

Isletmede 31.12.2009 yilinda A Mamuliiniin Uretim Maliyeti
asagidaki gibi hesaplanmustir;

60 Birim x 72.9 TL/br. :4.374 TL.
Isletmenin 2009 Y1ili A Mamulii Satislar::
60 Birim x 130 TL/br. : 7.800 TL.

Isletmenin 31.12.2009 Pasif Toplami = 18.000 TL olup 10.000 TL si
yabanc1 kaynaktir.

Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti Oran1 %8’ dir

Agirlikli Ortalama Sermaye Maliyeti= 18.000TL x 0.08 = 1.440 TL’
dir.

Biitiin maliyetlerin 2010 yilinda da sabit kaldigi varsayimi ile
isletmenin 2010 yilinda temel amaci A mamuliiniin tretim maliyetlerini
diistirerek, sektorde fiyat lideri olmak ve bunun sonucunda da hasilatini
artirarak hissedarlarma deger yaratmaktir. isletmede A mamulii ile ilgili
direkt ilk madde maliyeti 30 TL/br, direkt is¢ilik maliyeti ise 20 TL/br’> dir.
Ancak 2010 yili i¢inde genel iretim maliyetlerinin mamullere
yliklenmesinde FDM yonteminin kullanilmasina karar verilmistir. Buna gore
2010 yilina iligkin veriler asagidaki gibidir;

A Mamulii Uretim Miktari: 100 Birim

A Mamulii Satig Miktart: 84 Birim

Genel iiretim maliyetlerine iligkin veriler

Maliyet A Mamulii
isletme Faaliyetleri Maliyetler Maliyet Etkeni  Etkeni Sayis1 Maliyet Etkeni Sayilari
ik Madde Siparisi 1.000 Siparis Sayis1 50 30
Uretim Planlama 200 Is Emri Sayist 5 3
Kalite Kontrol 1.000  Inceleme Sayis 80 60
Makine Hazirlama 90 Hazirlama Siiresi 3 1

Isletmede 2010 y1l1 Gergeklesen Faaliyet Giderleri:
Paz., Satis ve Dagitim Giderleri : 200 TL
Genel Yonetim Giderleri: 100 TL
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Isletmenin 2010 yilma iliskin yapilan maliyet hesaplamalari ise
asagidaki gibidir:

Ornegimizde; FDM, performans karnesi ve Ekonomik Katma Deger
Entegrasyonunun uygulama asamalar1 s6yle olacaktir:

1. Asama: Genel Uretim Maliyetlerinin FDM Yéntemine Gore
Mamiillere Yiiklenmesi

Yiikleme Orani A Mamiili GUM

ilk Madde Siparisi = 1.000 + 50 = 20 TL/ Siparis 30 Siparig x 20TL = 600 TL
Uretim Planlama = 200 + 5 = 40 TL/Is Emri 3isemrix 40 TL = 120 TL
Kalite Kontrol = 1.000 =+ 80 = 12,5 TL/Inceleme 60 Inceleme x 12,5 TL= 750 TL
Makine Hazirlama = 90 + 3 = 30 TL/Hazirlama 1 Hazirlama x 30 TL = 30 TL
Toplam GUM 1.500 TL

A Mamiilii Birim Basina GUM = 1.500 TL + 100 Birim = 15 TL/br

A Mamiilii Uretim Maliyeti

Direkt Ik Madde Maliyeti 30 TL/br
Direkt Iscilik Maliyeti 20 TL/br
Genel Uretim Maliyeti 15 TL/br
Toplam 65 TL/br.

2. Asama: Genel iretim maliyetlerinin mamiillere yiiklenmesinde
FDM yonteminin kullanilmasi ile hesaplanan iiretim maliyetleri sonucunda
diger entegrasyon yontemi olan performans karnesi gosterge ornekleri ile
uygulama agamalari:
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Sekil 6: Performans karnesinin performans Ol¢iim unsurlart ile igletme
misyonu iligkisi

Misyon

Miisteri

Finansal

Hissedar Degeri Daha Fazla Miisteri Kazanilmasi

Hasilatin Artirilmast

lesel Siirecler

Deger Yaratmayan
Faaliyetlerin

Azaltilmast

Ogrenme ve Gelisme

Personel Destekleme
Sistemleri

Kaynak: Kaplan & Norton, 2001: 101

Performans karnesi yontemini olusturan temel unsurlarin odak noktasi
isletmenin  belirledigi misyonudur. Isletmeler misyonlarma stratejik
amaglarmi planlayarak ulasmaya calisirlar. Sekil 6 da performans karnesi
unsurlart ve bu unsurlarin esas amaglar1 gosterilmektedir. Belirlenen
amaglara ulagmak igin ise isletme “li¢ asamali”, “li¢c adimli” ve “bes alt
adiml1” bir siireg izlemesi gerekmektedir.

1. Adim: fsletme Stratejilerinin Olusturulmast
1. Alt Adim: Stratejilerin Uyumu: Bu adimda isletmenin temel

amaglar1 ve stratejik hedefleri belirlenir. Mamul maliyetlerinin dogru bir
sekilde dagitilmasi.

Stratejik Amaclar
Gelecek bir y1l iginde maliyetlerimizi %10 diisiirecegiz
Sektorde fiyat lideri olacagiz.

2. Alt Adim: Stratejik Alanlar: Performans karnesi yonteminin
kullaniminda stratejik alanlarin belirlenmesi gerekir. Performans karnesinde
yer alan temel stratejik alanlar soyledir:
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Hissedar Degeri

Finansal Hasilatin Artirilmasi
Miisteri Daha Fazla Miisteri Kazanilmasi
I¢sel Siiregler Deger Yaratmayan Faaliyetlerin Azaltilmasi

Ogrenme ve Geligme Personel Destekleme Sistemleri

Isletmelerin Stratejik Amaclari le Stratejik Alanlar1 Arasindaki Iliski
. 31.12.2010 tarihine kadar isletmenin A mamiilinin birim
Stratejik Ama¢ = maliyeti 72.9 TL’ den 65 TL’ ye diisecektir.

4

Stratejik Alan = Maliyet Diigiirme

3. Alt Adim: Stratejik Ol¢cekler

Finansal Bakis Acisi ile ilgili Stratejik Amagclar

Hissedar Degeri

Haslatin Artirdmast Faaliyetlerin Iyilestirilmesi
Yeni Hasilat Kaynaklar Miisteri Karliliginin Maliyetlerin Varliklarin
Yaratilmasi Artirilmasi Minimizasyonu Getirisinin
Artirilmasi

Finansal Amaglarla Miisteri Amaclar1 Arasindaki Iligki
Hissedar Degeri

Finansal Hasilatin Artirllmasi
Daha Fazla Miisteri Kazanilmasi
Miisteri Fiyat Liderligi

Icsel Siirecler, Miisteri ve Finansal Amaclarla Iliskisi
Hissedar Degeri

Finansal Hasilatin Artirilmasi
Miisteri Daha ngla M.ﬁsteri Kazanilmasi
Fiyat Liderligi
Faaliyetsel Etkinligin Iyilestirilmesi
Icsel Siire¢  Maliyet DiisiirmeBilgiye Dayal1 Sistem Deger Yaratmayan

Planlari Faaliyetlerin Azaltilmasi
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Her Bir Bakig Ac¢isinin Stratejik Amaglarinin Belirlenmesi
Hissedar Degeri

Finansal Hasilatin Artirilmasi
Miisteri Daha Fazla Miisteri Kazanilmasi
Fiyat Liderligi
Faaliyetsel Etkinligin Iyilestirilmesi
icsel Siire¢ Maliyet Diiglirme Bilgiye Dayal1 Sistem Deger Yaratmayan
Planlart Faaliyetlerin Azaltilmasi
Maliyet Yonetimi Faaliyetsel Performansin Temel Yeteneklerin

Ogrenme ve

Gelisme Hakkinda En Iyi Veritabani Agi ile Olgiilmesi Reorganizasyonu

Uygulama Egitimi

2. Adim: Kritik Faktorlerin Belirlenmesi

4. Alt Adim: Olgiimleme: Faaliyetlerle ilgili performanslarin
6l¢iilmesinde kullanilan gostergeler.

Faaliyetlerin Ilerlemesi ve Gerilemesi Arasindaki iliski
Gerileme Gosteren Faaliyetler

§ - Miisteri Tatmini Miisterilerin Elde Tutulmasi Piyasa Pay1
= S a Ilerleme Gostergeleri-Miisterilere Yaratilan Deger
=8 < Tkalite Zaman Fiyat Imaj Itibar

5. Alt Adim: Hedefler: Isletmelerin stratejik amaglarma dayali
hedeflerin olusturulmas.

Stratejik Amaglara Dayali Hedefler Olusturma

Hedef: Gelecek iki Y1l Icinde Satislarimizi %40 Artiracagiz

Cari Y1l Satis Hasilati 2010 Y1l Hedefi

60 br x 1.40=84 br

7.800 TL (130TL/br x 84 br )= 10.920 TL
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Hedeflenen Performans Olgiim Gostergeleri

Bakis A¢ist Amaglar Olciimlemeler Hedefler
2009 2010
Maksimum Karlilik Ozkaynak Karlilig %12 %13
Finansal  varliklarin Getirisi Varlik Getiri Orani %7 %8
Hasilat Artisi Hasilattaki Degisim %11 %40
Miisteri Bagliligt Baglilik Oran %75 %80
Miisteri Miisteri Hizmetleri Anket Sonuclar %385 %90
Miisteri Tliskileri Miisterilerle Goriisme Oran1 %35 %50
Hizli Teslim Teslim Siiresi 5 Giin 2 Giin
Igsel Siire¢  Etkin Hizmet flk Gorismede  Problem%68 %69
Cozme
Optimum Maliyet Satislarin Maliyeti % %71 %061
Kaynak Kullanimi Verimlilik Gostergesi %77 %80
Ogrenme veMiisteri Tatmini Anket Gostergeleri %75 %77
Gelisme  Ep viiksek Yetenek Diizeyi  Bilgi Diizeyi %65 %68

3. Adim: Sonuclarin Yerlestirilmesi

Isletmenin stratejik amaclarina ulasilip ulasiimadiginin  kontrol
edilmesi

Geleneksel Yontem ve FDM Ydntemine Gore Gergeklesen Maliyetler
Faaliyet Sonuclari
Birim Uretim Maliyeti 2009 Y1l 2010 Y1l
72.9 TL/br 65 TL/br

3. Asama: EKD Kdirinin Hesaplanmasi

FDM ve EKD yontemlerine gore karin hesaplanmasi:
Isletmede Kirin Hesaplanmast

Satiglar (130 TL/br x 84 br) 10.920 TL
Satiglarin Maliyeti (65 TL/br x 84 br) (5.460 TL)
Briit Satis Kar 5.460 TL

Faaliyet Giderleri (300 TL)

Paz., Satig ve Dagitim Giderleri 200 TL

Genel Yo6netim Giderleri 100 TL

Faaliyet Kar1 5.160 TL

Vergi 5.160 x 0.20 (1.032 TL)

Vergi Sonrasi Faaliyet Kéarn 4128 TL
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FDM ve EKD Kdar: = Satislar—(Direkt Maliyetler + Faaliyet Giderleri
+ Vergi + Sermaye Maliyeti)

Direkt Maliyetler= Direkt Ik Madde Maliyeti+ Direkt Iscilik Maliyeti

Direkt Maliyetler= 30 TL/br + 20 TL/br = 50 TL/br x 84 TL/br =
4200 TL

EKD Kdri =10.920 TL — (4.200 + 300 + 1.032+1.440)

EKD Kdri = 3.948 TL.

A mamuliinden elde edilen performansin 6l¢iimiinde FDM kar1 4.128
TL olarak gerceklesmistir. FDM ve EKD kari ise 3.948 TL’ dir. Isletme
hissedarlarinin degeri pozitif olarak hesaplanmistir.

Isletmenin Performans Gostergesi Unsurlarma Gére Deger Yaratilan
Unsurlar

Hedefler
Bakis Agisi Amaglar Olgiimlemeler 2009 2010
Finansal Hasilat Artigi Hasilattaki Degisim %11 %40
Miisteri Daha Fazla Miisteri Yeni Miisteri Sayist %35 %50
Kazanilmas1

Igsel Siireg Optimum Maliyet Satiglarin Maliyeti (%) %77 %67
Ogrenme ve Gelisme Miisteri Tatmini Anket Gostergeleri %75 %77

Yeni Yontem Geligtirme Bilgi Diizeyi %65 %80

Uygulama sonuglarina gore isletme performans dlgliimiinde geleneksel
maliyet muhasebesi yontemlerini kullanmis olsaydi hem maliyetleri yanlig
dagitacaktt hem de finansal performans gdstergeleri isletme kararlarini
yanlis yonlendirecekti. Faaliyet maliyetlerinin dagitiminda FDM ydntemi
kullanildigr zaman mamiil maliyetleri fazla ya da eksik yiliklenmediginden
alinacak kararlarla dogrudan iliskili olacaktir. performans karnesi yontemi ve
FDM yontemi ikisi birlikte isletmede kullanilan sermayenin maliyetini
dikkate almadigi i¢in elde edilen karin ger¢cek kar olmadigi goriilmektedir.
Bu iki yontemin eksikligini gidermek amaciyla hissedarlara pozitif deger
yaratacak gercek karin tespitinde sermaye maliyetine énem veren EKD
yonetimini de dikkate aldigimiz zaman isletmenin gercekte karli olup
olmadig1 goriilmektedir.
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7. SONUC VE DEGERLENDIRME

FDM, performans karnesi ve EKD bugiiniin dinamik ve rekabetgi is
gevresinde isletme basarisinin daha fazla olmasina yardimci olabilen
kullanim1 kolay ve anlagilir performans dl¢iim yontemlerdir. Aslinda, bu
yontemler birbirlerinin tamamlayicisidir. FDM, yoneticilerin kararlarinin
maliyet ve sermaye tizerindeki etkisini anlamaya yardimci olmaktadir.
Performans karnesi, finansal ve finansal olmayan gostergeler arasinda bir
denge kurmaya calisitken; EKD yoneticilerin deger yaratma {izerine
odaklandiklart karar mekanizmalari, performans O&lglimleri ve odiilleri
arasinda baglanti unsuru olmaktadir.

Bu yontemler, yoneticilerin daha iyi performans sonuglarina
ulagsmalarinda yardimci olmaktadir. Bu yontemlerden birinin uygulanmamasi
durumunda diger ikisi gbéz Oniinde bulundurulabilmelidir. Yoneticiler;
isletmede karar aract olarak kullanilan bilgilere, karar sistemlerine
performans Ol¢limlerine ve dOdiillere sahip olduklart zaman daha iyi
performans gostermektedirler. Isletmeler acisindan iyi bir stratejiye sahip
olmak onemlidir. Ancak, stratejiyi ve sonuglari yonlendirecek yoneticilere
sahip olmak daha da 6nemlidir.

Faaliyet maliyetlerinin dagitiminda FDM yontemi kullanildigir zaman
mamiil maliyetleri ilgili mamiillere fazla ya da eksik yiliklenmediginden
alinacak kararlarla dogrudan iligkili olacaktir. Performans Karnesi yontemi
ve FDM yontemi ikisi birlikte isletmede kullanilan sermayenin maliyetini
dikkate almadig1 i¢in elde edilen karin gercek kar olmadigi goriilmektedir.
Bu iki yontemin eksikligini gidermek amaciyla hissedarlara pozitif deger
yaratacak gercek karin tespitinde sermaye maliyetine énem veren EKD
yonetimini de dikkate alindig1 zaman isletmenin gercekte karli olup olmadigi
goriilmektedir.

Bu baglamda, FDM ve performans karnesi, yoneticilere “deger
yaratacak” kararlar1 almalan i¢in ihtiya¢ duyulan bilgileri saglamaktadir.
EKD ise, alinacak kararin kapsamini ve performans olgiimiinii saglayarak,
yaratilan degeri tesvik edip yonetimi motive etmektedir. Performans karnesi
performans olgiimiinde kullanilmakta, FDM ve EKD ydntemleri ise entegre
bir sekilde ele alindig1 zaman, elde edilen sonuglar daha dogru ve alinacak
kararlara 151k tutacak niteliktedir. FDM, performans karnesi ve EKD ¢ogu
isletme tarafindan kullanilan ve kullanilmasi gereken modern yonetim ve
performans 6l¢iim yontemleridir.
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