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ONSOZ

Isletme y&netimi alaninda uzun yillar siiren akademik ¢aligmalarimiz ve
sektor deneyimlerimiz, fonksiyonel alanlarin entegrasyonunun modern
isletmelerin basarisi i¢in ne denli kritik oldugunu bize gostermistir. Geleneksel
yaklasimlar, iiretim, pazarlama, insan kaynaklari, Ar-Ge ve finans
fonksiyonlarin1 ayr1 boliimler halinde ele alirken, gercek is diinyasinda bu
alanlarin derin ve karmasik etkilesimler icinde oldugunu goézlemledik. Bu
gbzlem, eliminizdeki kitabin yazilmasina ilham vermistir.

Bu kitap, muhasebe ve finansmani sadece sayisal kayit tutan teknik bir
disiplin olarak degil, isletmenin tiim fonksiyonlarina bilgi saglayan, kararlar
yonlendiren ve performansi degerlendiren stratejik bir ortak olarak ele
almaktadir. Her boliimde, teorik c¢ercevelerin yami sira, gergek diinya
uygulamalarina, glincel 6rneklere ve pratik egzersizlere yer verilmistir.

Kitabin hazirlanmasinda, akademik titizlik ile uygulama odaklilig
dengelemeye O6zen gosterdik. Lisans ve lisansiistii Ogrencilerin yani sira,
yoneticilerin, muhasebe ve finans profesyonellerinin ve danigmanlarin da
faydalanabilecegi kapsamli bir kaynak olusturmayi hedefledik. Her boliim
sonundaki tartigma sorulart ve uygulama egzersizleri, Ogrenmeyi
derinlestirmek ve teorik bilgilerin pratige doniistiiriilmesini saglamak icin
tasarlanmistir.

Bu c¢aligmanin ortaya c¢ikmasinda katkilar1 olan herkese tesekkiir
bor¢luyuz. Akademik meslektaglarimiz, degerli Onerileriyle kitabin igerigini
zenginlestirdiler. Ogrencilerimiz, simf ici tartismalar ve geri bildirimleriyle
konularin daha anlasilir hale gelmesine katkida bulundular. Ailelerimiz, uzun
yazim siirecinde gosterdikleri sabir ve destekle yanimizda oldular.

Bu kitabin, isletme yonetiminde biitiinlesik bakis a¢isinin gelismesine ve
akademik-pratik kopriiniin gliclenmesine katkida bulunmasini umuyoruz.
Elestiri ve oOnerileriniz, gelecek baskilarda kitabin daha da gelistirilmesi i¢in
degerli olacaktir.

Bu calisma hazirlanirken katki saglayan ve manevi destek veren kiymetli
esim Prof. Dr. Dursun YENER ’e tesekkiir ederim.

Prof. Dr. Ayse Nilgiin ERTUGRUL YENER



MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | ii

Canim oglum Osman Emre’ye



iii | MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN iSLETME YONETIMI BUTUNLESIK
BIR YAKLASIM

ICINDEKILER
ONSOZ ..ot i
ICINDEKILER ...t iii
KISALTMALAR LISTEST ..o Xi
GIRIS ettt ettt 1
BOLUM L.t 3
KAVRAMSAL CERCEVE ..o 3
1. ISLETME FONKSIYONLARINA GENEL BAKIS ....coovovevivieeeieeean 3
1.1. ISLETME FONKSIYONLARININ TANIMI VE KAPSAMI ............ 3
1.2. FONKSIYONLAR ARASI ETKILESIM VE BAGIMLILIK ............. 5
1.3. MUHASEBE VE FINANSMANIN STRATEJIK ROLU ................... 6
1.3.1. MUHASEBE VE FINANSMAN FONKSIYONUNUN
GELISIMI ..o 6
1.3.2. FINANSAL VE FINANSAL OLMAYAN
PERFORMANS GOSTERGELERI ........cccooovovvieiieeeeeeeeeeee, 7
1.3.3. RISK YONETIMI VE DEGER KORUMA .......ceoovviveerereennnn. 7
1.4. FONKSIYONEL ENTEGRASYONUN TEORIK TEMELLERI ....... 8
1.4.1. SISTEM TEORISI VE BUTUNSEL YAKLASIM .......cococon...... 8
1.4.2. KAYNAK TABANLI GORUS VE DEGER
OLUSTURMA .....oooiiiieeeeeeeeeee et 8
1.4.3. ORGANIZASYONEL OGRENME VE BILGI YONETIMI ...... 9
1.5. FONKSIYONEL BUTUNSELLIGIN UYGULAMADAKI
ONEMI ..ot 10
1.5.1. REKABET AVANTAJI VE PERFORMANS
IYILESTIRME ...ttt 10
1.5.2. STRATEJIK UYUM VE CEVIKLIK .....ocveviiieieeeeeeeeeee. 11
1.5.3. PAYDAS BEKLENTILERININ YONETIMI .....c.coovvvveen. 11
1.5.4. DIJITAL DONUSUMUN FONKSIYONLARA ETKISIi .......... 12
1216 5161, (50RO 14
MUHASEBE VE FINANSMAN FONKSIYONUNUN TEMELLERI ......... 14

20 GIRIS oo ee e e e s e s e ees s eees s eesesee e 14



MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | iv

2.1. FINANSAL MUHASEBE: TEMEL ILKELER VE

FINANSAL TABLOLAR ..ottt 14
2.1.1. FINANSAL MUHASEBENIN AMACT .......cccooviiereiieenn 14
2.1.2. TEMEL FINANSAL TABLOLAR VE ANALIZI .................... 15

2.2. YONETIM MUHASEBESI: KARAR DESTEGI VE

PERFORMANS OLCUMU ..o, 17
2.2.1. YONETIM MUHASEBESININ AMACI VE KAPSAMI ......... 17
2.2.2. MALIYET MUHASEBESI SISTEMLERI .........cccocoovvvnvnnnn.. 18
2.2.3. MALIYET-HACIM-KAR ANALIZI ....o.ovveeeeeeeeeeeeeean. 19
2.2.4. BUTCELEME .. e 19

2.3. FINANSAL PLANLAMA VE ANALIZ ....cooooviiiieeieeeeee, 20
2.3.1. STRATEJIK FINANSAL PLANLAMA .......cccecevvviiiiirernn. 20
2.3.2. ENTEGRE RAPORLAMA VE SURDURULEBILIRLIK
MUHASEBEST ..ot 21
2.3.3. DIJITAL MUHASEBE VE FINANS DONUSUMU ................. 22

2.4, BOLUM OZETI ..o 23

BOLUM 3 oottt 25
URETIM YONETIMI VE MUHASEBE-FINANSMAN ILISKISI .............. 25

3.1 GIRIS ettt 25

3.2. URETIM MALIYETLERININ HESAPLANMASI

VE YONETIMI ..o 25
3.2.1. URETIM MALIYET YAPISI VE BILESENLERI .................... 25
3.2.2. HEDEF MALIYETLEME ......coiimiiiiiieeeeeeeeeeeee 27

3.3. KAPASITE PLANLAMASI VE FINANSAL ETKILER .................. 28
3.3.1. KAPASITE KAVRAMI VE OLCUMU ......ccoooviviiiiien. 28
3.3.2. KAPASITE PLANLAMA KARARLARI VE FINANSAL
ANALIZ ..ot 29

3.4. STOK YONETIMI VE ISLETME SERMAYEST .....ovovviiieenn. 30
3.4.1. STOK TURLERI VE FONKSIYONLARI .......c.cococoveviveiinnnn. 30
3.4.2. STOK MALIYETLERI VE EKONOMIK SiPARIS
MIKTARI ..ot 31

3.4.3. STOK YONETIMI VE ISLETME SERMAYESI ILISKISI .... 32
3.4.4. TAM ZAMANINDA (JIT) URETIM VE STOK
MINIMIZASYONU ..o 33



v | MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN [SLETME YONETIMI BUTUNLESIK
BIR YAKLASIM

3.5. KALITE YONETIMI VE KALITE MALIYETLERI ..........c..c............ 34
3.5.1. KALITE MALIYETLERININ SINIFLANDIRILMASI ........... 34
3.5.2. KALITE VE FINANSAL PERFORMANS ILISKISI ............... 35

3.6. YALIN URETIM VE MALIYET DUSURME .....ccooveivveeeeeenn. 35
3.6.1. YALIN URETIM FELSEFESI VE PRENSIPLERI .................. 35
3.6.2. YALIN URETIMIN FINANSAL ETKILERI .........ccccccevune.... 37
3.6.3. KAIZEN MALIYETLEME ......cooviviiieeeieeeeeeeeeeeeeee e, 38

3.7. URETIM TEKNOLOJISI YATIRIMLARI VE

DEGERLENDIRMEST ......cooviiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeee e 38

3.8. URETIM PERFORMANSI OLCUMU VE

FINANSAL ENTEGRASYON ..o 40
3.8.1. GELENEKSEL PERFORMANS OLCUTLERININ
SINIRLAMALARI ..ottt 40
3.8.2. DENGELI PERFORMANS OLCUM SISTEMI .........cc.......... 40
3.8.3. URETIM PERFORMANSI VE HISSEDAR DEGERI
BAGLANTIST ..ottt 41

3.9. SURDURULEBILIR URETIM VE CEVRESEL MUHASEBE ....... 42
3.9.1. YESIL URETIM VE CEVRESEL MALIYETLER .................. 42
3.9.2. EKO-VERIMLILIK VE IS DEGERI ......coovovieieeieeeeen. 43
3.9.3. DONGUSEL EKONOMI VE iS MODELI INOVASYONU .... 43

3.10. BOLUM SONUCU .....oomimiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 44

BOLUM 4 oot 45
PAZARLAMA FONKSIYONU VE FINANSAL ENTEGRASYON ........... 45

A1 GIRIS e 45

4.2. PAZARLAMA BUTCELEMESI VE YATIRIM GETIRISI ............. 45
4.2.1. PAZARLAMA BUTCESI BELIRLEME YONTEMLERI ....... 45
4.2.2. MUSTERI EDINME MALIYETI (CAC) ..o 48

4.3. MUSTERI KARLILIK ANALIZI ...ovoveoeeeeeeeeeeeeeeee e 48
4.3.1. MUSTERI KARLILIGININ KAVRAMSAL CERCEVESI ..... 48
4.3.2. ABC VE MUSTERI KARLILIK ANALIZI ....coovovoeeeieen 49
4.3.3. MUSTERI KARLILIGINI ARTIRMA STRATEJILERI .......... 50

4.4. FIYATLAMA STRATEJILERI VE FINANSAL ETKILER ............ 50

4.4.1. FIYATLAMA YAKLASIMLARI VE FINANSAL
SONUGCLAR ..o 50



MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | vi

4.42.FIYAT FARKLILASTIRMASI VE SEGMENTASYON ......... 52
4.5. MARKA DEGERI OLCUMU VE YONETIMI ...c.coovivivveiiien. 52
4.5.1. MARKA DEGERININ TANIMI VE ONEMI .........ccccocouvvnnnn. 52
4.5.2. MARKA DEGERININ OLCUM YONTEMLERTI .................... 53
4.6. SATIS PERFORMANSI VE FINANSAL ILISKI ...oovovveeeee. 54
4.6.1. SATIS GUCU YONETIMI VE MALIYETLERI ......ccccocooe.. 54
4.6.2. SATIS TESVIK VE ODULENDIRME SISTEMLERI ............. 54
4.6.3. SATIS TAHMINLEME VE BUTCELEME ..........cccceoovvevnannn. 55
4.7. PAZARLAMA VE FINANSAL PERFORMANS BAGLANTISI .... 55
4.8 BOLUM SONUCU ....ooovivieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 56
BOLUM 5 oottt 58
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE FINANSAL BOYUT .................. 58
5.0 GIRIS oo 58
5.2.1SGUCU MALIYETLERININ YONETIMI VE BUTCELEMESI ... 58
5.2.1.1SGUCU MALIYETLERININ BILESENLER] .......c.ccocoe........ 58
5.2.2. TOPLAM iSGUCU MALIYETI HESAPLAMA ...................... 60
5.2.3. ISGUCU BUTCELEMEST ....cooiioeeeeieeeeeeeeeeeeeeee, 61
5.2.4.1SGUCU MALIYETI KONTROLU VE OPTIMIZASYONU .. 61
5.3.INSAN SERMAYESI YATIRIMLARININ KARLILIGI ................. 62
5.3.1.INSAN SERMAYESI YATIRIMI KAVRAMI ...........coco........ 62
5.3.2.1SE ALIM KALITESI VE FINANSAL ETKI ....o.oviiiinne. 63
5.4. UCRET VE ODUL SISTEMLERI: FINANSAL TASARIM
VEETKILER ..ottt 64
5.4.1. UCRET POLITIKASI VE STRATEJISI ......coovevevricee, 64
5.4.2. PERFORMANSA DAYALI UCRET VE TESVIKLER ........... 64
5.4.3. YONETICI UCRETLENDIRMESI VE UZUN VADELI
TESVIKLER ..ottt n e eeeen 65
5.5. PERFORMANS YONETIMI VE FINANSAL
BAGLANTILAR ..ot 66
5.5.1. PERFORMANS YONETIMI SISTEMLERTI .........c.cccccceune.... 66
5.5.2. PERFORMANS METRIKLERININ FINANSAL
SONUCLARA BAGLANMASI ....coooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 67

5.5.3. YUKSEK PERFORMANS KULTURU OLUSTURMANIN
FINANSAL GETIRIST ..o 68



vii | MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETiMI BUTUNLESIK
BIR YAKLASIM

5.6. ISTEN CIKARMA VE YENIDEN YAPILANDIRMA

KARARLARININ FINANSAL ANALIZI ..o 68
5.6.1. ISTEN CIKARMA (DOWNSIZING) KARARI ..........c............ 68
5.6.2. YENIDEN YAPILANMA .....coooiiiiiieeiieeeeeeeeeeeeeeeeeseseans 69
5.7. INSAN SERMAYESININ OLCULMESI VE RAPORLANMASI ... 70
5.7.1.INSAN SERMAYESI MUHASEBESI .......ccoovvviiiiiieean 70

5.7.2. INSAN SERMAYESI METRIKLERI
VE DASHBOARD'LAR ......ovuiviieeieieeeeeeeeeeeeeeeeeevee s 70
5.7.3. ENTEGRE RAPORLAMA VE INSAN SERMAYESI ............. 71
5.7.4.1SGUCUNUN GELECEGI VE FINANSAL ETKILER ............ 71
5.8. BOLUM SONUCU ..ot 73
BOLUM 6 ...t 74
AR-GE VE INOVASYON FINANSMANI ......coovoiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeenens 74
0.1 GIRIS .o 74

6.2. AR-GE YATIRIM KARARLARI VE FINANSAL DEGERLEME .. 74
6.2.1. AR-GE YATIRIMLARININ OZELLIKLERI VE

ZORLUKLARI ..ot 74
6.2.2. KAMU DESTEKLERI VE TESVIKLER .........ccccccevvieverirrrannn 75
6.2.3. STRATEJIK ISBIRLIKLERI VE ORTAKLIKLAR ................. 75
6.3. AR-GE FINANSMAN KAYNAKLARI .......c.cocoooveveeeeeeeerereeneenn 77

6.3.1. AR-GE HARCAMALARININ MUHASEBELESTIRILMESI .77
6.3.2. AR-GE VARLIKLARININ DEGERLEMESI

VE RAPORLANMAST ...t 78
6.3.3. AR-GE VE FINANSAL PERFORMANS ILISKiSI ................. 79
6.4. FIKRI MULKIYET HAKLARININ DEGERLEMESI ..................... 79
6.4.1. FIKRI MULKIYET (IP) TURLERI .....cocooveviviiiiieieeeeea, 79
6.4.2. PATENT DEGERLEME YONTEMLERI .......c.cccoovvvviiinnnn. 79
6.4.3. FIKRI MULKIYET STRATEJiSI VE YONETIMI .................. 80
6.5. AR-GE PERFORMANS OLCUMU VE FINANSAL
BAGLANTILAR ..ottt 82
6.5.1. AR-GE GIRDI OLCUTLERI .....oovveeeeeeeeeeeeeeeeeee 82
6.5.2. AR-GE CIKTIOLCUTLERI ..., 83

6.5.3. AR-GE OLCUTLERI VE FINANSAL PERFORMANS
BAGLANTIST ....ooviiiieeeeeeeee et 83



MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | viii

6.6. ACIK INOVASYON VE iSBIRLIGI MODELLERI ....................... 83
6.6.1. ACIK INOVASYON PARADIGMASI .....coooeveveeeeeeeeerennn 83
6.6.2. ACIK INOVASYONUN FINANSAL ETKILERI .................... 84

6.7.BOLUM SONUCU ....ooeitiie e, B4

1216) 5161, (/SO OO 86
TEDARIK ZINCIRI YONETIMI VE FINANSAL ETKILERI ..................... 86
T 1 GIRIS e 86
7.2. TEDARIK ZINCiRi MALIYETLERI VE MALIYET YONETIMI . 87
7.2.1. TEDARIK ZINCIRI MALIYET YAPISI ....coveeeeeeeenn. 87
7.2.2. TOPLAM SAHIP OLMA MALIYETI (TCO) ...c.ovvvvieeeann 88
7.2.3. MALIYET DUSURME STRATEJILERT ......cooveveeeeeecen 89
7.3. STOK YONETIMI VE ISLETME SERMAYEST .....ovviiiiienn. 90
7.3.1. STOK TURLERI VE FONKSIYONLARI ........cocooviveverinnnne. 90
7.3.2. STOK YONETIMI VE ISLETME SERMAYESI ILiSKISI ..... 90
7.3.3. TEDARIKCI PERFORMANS DEGERLENDIRMESI ............ 91
7.3.4. TEDARIKCI ILISKILERI VE FINANSAL PERFORMANS ... 92
7.3.5. TEDARIKCI RISKLERI VE AZALTMA .....coovvvieeeeeeenn. 93
7.4. TEDARIK ZINCIRI FINANSMANI ......ocooviiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee, 93
7.4.1. TEDARIK ZINCIRI FINANSMANI KAVRAMI ..................... 94
7.4.2. TEDARIK ZINCIRI FINANSMANI ARACLARI ................... 94
7.4.3. TEDARIK ZINCIRI FINANSMANININ FINANSAL
ETKILERT ..ot 95
7.5. LOJISTIK VE DAGITIM KARARLARININ FINANSAL
ANALIZI oo 96
7.6. TEDARIK ZINCIRI RiSKI VE FINANSAL SONUCLAR ............. 97
7.6.1. TEDARIK ZINCIRI RISK TURLERI ......c.ccovovveveviiiiee. 97
7.6.2. TEDARIK ZINCIRI KESINTILERININ FINANSAL
ETKIST ..ot 99
7.6.3. RISK YONETIMI STRATEJILERI .......coovvviveveiicccen, 99
7.6.4. DAYANIKLILIK (RESILIENCE) VS. VERIMLILIK ........... 100
7.7. SURDURULEBILIR TEDARIK ZINCIRI VE FINANSAL
ETKILER ....ooviiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 101
7.7.1. SURDURULEBILIR TEDARIK ZINCIRI YONETIMI .......... 101

7.7.2. YESIL TEDARIK ZINCIRI UYGULAMALARI .................... 101



ix | MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI BUTUNLESIK
BIR YAKLASIM

7.7.3. SURDURULEBILIRLIGIN IS DEGERI .......c.ovevevviieen. 102
7.8. DIJITAL TEDARIK ZINCIRI VE FINANSAL
ENTEGRASYON ..ottt en e 103
7.8.1. DIJITAL DONUSUM TEKNOLOJILERT .....coovcveveveeen. 103
7.8.2. DIJITAL TEDARIK ZINCIRININ FINANSAL
FAYDALART ..ot 104
7.9. BOLUM SONUCU .....cooviiiiieeeeeeeeeeeee et 104
BOLUM 8 ..o 106
STRATEJIK PLANLAMA VE BUTCELEME ........cooovveiiieeeeeeeeeeean 106
8.1. GIRIS .o 106
8.2. STRATEJIK PLANLAMANIN FINANSAL BOYUTU ................. 106
8.2.1. STRATEJIK PLANLAMA SURECT .......ccccoovviiiiiieeienn. 106
8.2.2. STRATEJIK HEDEFLERIN FINANSAL
HEDEFLERE DONUSTURULMEST ..., 108
8.2.3. UZUN VADELI FINANSAL PLANLAMA ........ccccocevvvnane. 108
8.2.4. DENGELI BUYUME MODELI .......c.coooovoiiiieeeeeeeen, 109
8.3. ANA BUTCE HAZIRLAMA SURECT .......cooovvvovieeeeeeeeeenn 110
8.3.1. ANA BUTCENIN YAPISI ......oooviviemeeeeeeeeeeeeeeee e, 110
8.3.2. BUTCE HAZIRLAMA SURECT ......c.ooovoiieieeeececeeen, 110
8.3.3. BUTCE HAZIRLAMA YAKLASIMLARI .......ccccceevimennnn. 112
8.4. FARKLI BUTCELEME YAKLASIMLARI .......cocccovviviiiinn. 112
8.4.1. GELENEKSEL (ARTIMLI) BUTCELEME ........................... 112
8.4.2. STFIR TABANLI BUTCELEME ........cccccovoiuiieiieeeeeeresenans 113
8.4.3. FAALIYET BAZLI BUTCELEME (ABB) ......cccoovvevirrane 114
8.4.4. ESNEK BUTCELEME .........cooviviiiueiieeeeeeeeeeeeeeee s 114
8.4.5. SUREKLI (ROLLING) BUTCE .....cocoovivieeiieeeeeeeeen, 115
8.5. BOLUM SONUCHU ......couovovieieeeeeeieeeeeeeeeeeeee e 115
BOLUM O ..ottt 117
PERFORMANS YONETIMI VE KONTROL SISTEMLERI ..................... 117
9.1, GIRIS e 117
9.2. SORUMLULUK MUHASEBESI VE ORGANIZASYONEL
YAPT oot 117



MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | x

9.2.2. SORUMLULUK MERKEZLERI TIPLERI ..........ccccceoevune... 118
9.2.3. SORUMLULUK MUHASEBESI RAPORLAMA ................. 120
9.3. KONTROL SISTEMLERININ DAVRANISSAL BOYUTLARI ... 120
9.3.1. MOTIVASYON TEORILERI VE KONTROL ....................... 120

9.3.2. KONTROL SISTEMLERININ ISTENMEYEN
DAVRANISSAL SONUCLARI ......c.ooovviiieeeeeeeeeeeeeee e 121
9.4. BOLUM SONUCU .....coovieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e snneen 122
SONUC ...ttt sneneene 124



xi | MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI BUTUNLESIK
BIR YAKLASIM

KISALTMALAR LIiSTESI

ABC: Activity-Based Costing (Faaliyet Tabanli Maliyetleme)

ABB: Activity-Based Budgeting (Faaliyet Tabanli Biit¢eleme)

Al: Artificial Intelligence (Yapay Zeka)

BI: Business Intelligence (Is Zekasi)

CSR: Corporate Social Responsibility (Kurumsal Sosyal Sorumluluk)

CVP: Cost-Volume-Profit (Maliyet-Hacim-Kar Analizi)

EMA: Environmental Management Accounting (Cevresel Y onetim
Mubhasebesi)

ERP: Enterprise Resource Planning (Kurumsal Kaynak Planlamas1)

EVA: Economic Value Added (Ekonomik Katma Deger)

EBIT: Earnings Before Interest and Taxes (Faiz ve Vergi Oncesi Kar)

FASB: Financial Accounting Standards Board (Finansal Muhasebe
Standartlar1 Kurulu)

FVOK:Faiz ve Vergi Oncesi Kar

IASB: International Accounting Standards Board (Uluslararas1 Muhasebe
Standartlar1 Kurulu)

IFRS: International Financial Reporting Standards (Uluslararasi Finansal
Raporlama Standartlar)

IMA: Institute of Management Accountants (Y 6netim Muhasebecileri
Enstitiisii)

IoT: Internet of Things (Nesnelerin Interneti)

NPV: Net Present Value (Net Bugiinkii Deger)

ROI: Return on Investment (Yatirim Getirisi)

RI: Residual Income (Rezidiiel Gelir)

RPA: Robotic Process Automation (Robotik Siire¢ Otomasyonu)

SCF: Supply Chain Finance (Tedarik Zinciri Finansmani)

SCOR: Supply Chain Operations Reference (Tedarik Zinciri Operasyon
Referans Modeli)

SLA: Service Level Agreement (Hizmet Seviyesi Anlagmasi)

SGR: Sustainable Growth Rate (Siirdiiriilebilir Biiylime Orani)

TCO: Total Cost of Ownership (Toplam Sahip Olma Maliyeti)

TD-ABC: Time-Driven Activity-Based Costing (Zamana Dayal1 Faaliyet
Tabanli Maliyetleme)



MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | xii

TFRS: Tiirkiye Finansal Raporlama Standartlari

TTK: Tiirk Ticaret Kanunu

3PL: Third Party Logistics (Ugiincii Taraf Lojistik)
4PL: Fourth Party Logistics (Dordiincii Taraf Lojistik)
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GIRIS

Isletme diinyas1, hizla degisim ve doniisiim gegirmektedir. Uluslararasi
ticari aktivitenin hizlanmasi, teknolojik ilerleme, miisteri beklentilerinin
¢esitlenmesi ve rekabet dinamiklerinin karmasiklagmasi, isletmeleri siirekli
adaptasyon ve yenilenme zorunlulugu ile karsi karsiya birakmaktadir. Bu
dinamik ortamda, gelenecksel yonetim yaklagimlar1 ve klasik organizasyon
yapilari, giderek yetersiz kalmaktadir. Bagari, artik sadece her bir fonksiyonda
miilkemmellige degil, fonksiyonlar arasi koordinasyon, entegrasyon ve
sinerjiye baglhdir.

Isletme y&netimi literatiiriinde, uzun yillar boyunca iiretim, pazarlama,
insan kaynaklari, finans, Ar-Ge gibi fonksiyonlar, ayr1 disiplinler olarak ele
alimmis ve her biri kendi teorileri, metodolojileri ve araglariyla gelismistir. Bu
uzmanlasma, her alanda derinlemesine bilgi birikimi saglamis olsa da, bir yan
etkisi olarak fonksiyonlar arast yalittm ve koordinasyon sorunlari
olusturmustur. Uretim departman1 verimlilik hedeflerine odaklanirken,
pazarlama miisteri memnuniyetini 6nceliklendirmis; finans, fon kullanimina
vurgu yaparken, Ar-Ge inovasyon ve uzun vadeli yatirimlari savunmustur. Bu
farkli  Oncelikler ve perspektifler yonetilmediginde, organizasyonel
catigmalara, kaynak israfina ve stratejik hedeflerden sapmalara yol
acabilmektedir.

Bu kitap, isletme yonetimini biitiinlesik bir perspektiften ele alarak,
muhasebe ve finansmanin tiim fonksiyonlarla nasil entegre edildigini ve bu
entegrasyonun stratejik basari i¢in neden kritik oldugunu gostermeyi
amaclamaktadir. Muhasebe ve finansman, sadece parasal nitelikli iglemleri
kaydetmek ve raporlamakla sinirli teknik faaliyetler olarak kalmamakta,
isletmenin tiim fonksiyonlara bilgi saglayan ve onlardan veri elde eden,
kaynak dagilimini yonlendiren, performansi degerlendiren ve stratejik kararlar
destekleyen merkezi bir rol oynamaktadir. Bu agidan bakildiginda, muhasebe
ve finansman, igletmenin sinir sistemi olarak islev gérmekte; tiim birimlerin
koordineli ¢alismasini saglayan bilgi akigini ve geri bildirim mekanizmalarini
olusturmaktadir.

Bu kitabin yazilmasinda i{i¢ temel ilke rehber olmustur. Birincisi,
biitiinsellik  (sinerji) ilkesidir. Isletmeler, birimlerin toplamindan daha
fazlasidir; aralarindaki etkilesimler ve sinerjiler, genel performansi belirleyen
kritik faktorlerdir. Sistem teorisi bakis agisiyla, isletme bir agik sistem olarak
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cevresiyle siirekli etkilesim halindedir ve igsel olarak da alt sistemlerin
(fonksiyonlarin) koordinasyonu gereklidir. Bu nedenle, her fonksiyonu ayri
olarak incelemek yerine, aralarindaki iligkileri, bilgi akislarin1 ve karsiliklt
bagimliliklar1 anlamak esastir. Muhasebe ve finansman, bu iligkileri goriiniir
kilan, 6lgen ve yonlendiren parasal araclar saglar.

Ikinci temel ilke, stratejik uyumdur. Stratejiler, iist diizey vizyonlar
olarak kalmaktan ¢ikip, operasyonel kararlara ve giinlik eylemlere
dondstiirilmelidir. Bu doniisiim siirecinde, biitceleme, performans olglimii,
tegvik sistemleri ve kontrol mekanizmalari kritik kopriiler olusturur.

Uciincii ilke, deger odakliliktir. Isletmelerin nihai amac, hissedarlar ve
daha genis anlamda tiim paydaslar i¢in siirdiiriilebilir deger olusturmaktir. Her
fonksiyonel faaliyet, her yatirim karar1 ve her operasyonel se¢im, deger
olusturma potansiyeli agisindan degerlendirilmelidir. Muhasebe ve finansman,
deger olugturmay1 6lgen, raporlayan ve analiz eden araclar sunar. Ancak deger
kavrami, sadece kisa vadeli finansal getirilerle sinirli degildir; miisteri degeri,
calisan degeri, toplumsal deger ve cevresel siirdiiriilebilirlik gibi daha genis
boyutlart da igerir.

Bu kitap, lisans ve lisansiistli 6grencilerinden isletme yoneticilerine ve
dahi akademisyenlere kadar genis bir okuyucu kitlesine hitap etmek tizere
tasarlanmistir. Calisma, mevcut isletme yonetimi ve muhasebe-finans
literatiiriinden birka¢ 6nemli 6zelligiyle ayrilmaktadir. Bunlar, biitiinlestirici
perspektif, stratejik odaklilik, c¢agdas yonetim ve finans yaklasimlarmin
entegrasyonu, davranigsal boyutlara verilen 6nemdir.

Ayni zamanda bu ¢alisma, igletme yonetiminin karmasik ve ¢ok boyutlu
dogasini anlamak, muhasebe ve finansmanin merkezi roliini kavramak ve
fonksiyonel entegrasyonu basarmak i¢in kapsamli bir rehber sunmaktadir.

En onemlisi, okuyucular, muhasebe ve finansmani sadece teknik bir
disiplin olarak degil, isletmenin stratejik ortagi ve deger olusturmanin temel
araci olarak gérmeyi 6greneceklerdir. Bu perspektif degisimi hem akademik
basar1 hem de profesyonel kariyer icin kritik bir temel olusturacaktir.
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BOLUM 1
KAVRAMSAL CERCEVE

Ekonomik ve teknolojik gelismeler, isletmeleri daha etkin ve verimli
yonetim sistemleri gelistirmeye zorlamaktadir. Bu baglamda, isletme
fonksiyonlarinin birbiriyle entegre bir sekilde ¢alismasi ve 6zellikle muhasebe-
finansman ile diger fonksiyonlar arasindaki giiclii iliskilerin kurulmasi,
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinde kritik bir rol
oynamaktadir (Kaplan & Norton, 2004). Modern isletme yonetimi anlayisi,
geleneksel fonksiyonel kopukluk yaklasimimdan uzaklasarak, biitiinlesik ve
stratejik bir bakis acisin1 benimsemektedir (Porter, 1985).

Isletmeler, faaliyetlerini siirdiiriirken cesitli fonksiyonlar1 koordine
etmek zorundadir. Uretim, pazarlama, insan kaynaklari, arastirma-gelistirme,
tedarik zinciri yonetimi gibi temel fonksiyonlarin her biri, isletmenin genel
stratejisine katkida bulunurken, ayn1 zamanda finansal kaynak tiikketmekte ve
finansal sonuglar olusturmaktadir. Bu noktada muhasebe ve finansman
fonksiyonu, hem bu faaliyetlerin maliyetlerini 6lgen ve raporlayan hem anlik
parasal degisimleri izleyen hem de gelecek yatirimlar i¢in gerekli finansal
kaynaklar saglayan merkezi bir rol tistlenmektedir (Horngren vd., 2015).

Geleneksel yaklasimda muhasebe ve finansman, genellikle destekleyici
bir fonksiyon olarak goriilmekte ve diger fonksiyonlardan bagimsiz bir sekilde
konumlandirilmaktadir. Ancak ¢agdas isletme yOnetimi literatiirii, muhasebe
ve finansmanin stratejik bir ortak olarak ele alimmasi gerektigini
vurgulamaktadir (Otley, 2016). Bu bakis acisindaki degisim, isletmelerin deger
meydana getirme siireglerini daha iyi anlamalarina ve optimize etmelerine
olanak tanimaktadir. Bu boliim, igletme fonksiyonlari ile muhasebe-finansman

arasindaki iligkilerin kavramsal temellerini olusturmay1 amaglamaktadir.

1. ISLETME FONKSiYONLARINA GENEL BAKIS

1.1. ISLETME FONKSIYONLARININ TANIMI VE

KAPSAMI

Isletme fonksiyonlari, bir organizasyonun amaglarina ulasmak igin
gergeklestirdigi temel faaliyet alanlarini ifade etmektedir. Mintzberg (1979),
isletmeleri yapisal bir perspektiften incelemis ve organizasyonlarin farkli
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fonksiyonel birimlerden olustugunu belirtmistir. Her fonksiyon, belirli
uzmanlik alanlari, siirecler ve hedefler etrafinda sekillenmektedir. Fayol
(1916), klasik yonetim teorisinin Onciilerinden biri olarak, isletme
fonksiyonlarini teknik, ticari, finansal, giivenlik, muhasebe ve yonetim olmak
iizere alt1 kategoriye ayirmistir. Bu klasik siniflandirma, modern dénemde
geliserek daha karmasik ve entegre bir yapiya dogru degismistir. Son dénem
literatiirde, isletme fonksiyonlar1 genellikle su temel alanlar1 kapsamaktadir;

Uretim ve Operasyon Yonetimi: Uretim fonksiyonu isletmenin temel
amaci olan mal veya hizmet Uretiminin takibinin yapildig1 fonksiyondur.
Uretim fonksiyonu ile hammadde, isgiicii ve sermaye gibi iiretim faktorleri bir
araya getirilerek miisterilerin ihtiyac¢larmi karsilayacak iiriin veya hizmetler
ortaya cikartilir. Uretim kapasitesi planlamasi, siire¢ tasarimu, kalite yonetimi,
envanter kontrolii ve verimlilik artirma faaliyetlerini icermektedir (Slack vd.,
2016). Modern iiretim yonetimi, Endiistri 4.0 kavramiyla birlikte otomasyon,
yapay zekd ve nesnelerin interneti gibi teknolojileri entegre ederek
dontismektedir (Schwab, 2016).

Pazarlama ve Satig: Miusteri ihtiyaclarimi belirleme, triin/hizmet
geligtirme, fiyatlandirma, dagittim ve tutundurma faaliyetlerini yiiriiten
fonksiyondur. Kotler ve Keller (2016), pazarlamanin igletmenin miisteri degeri
olusturma ve sunma siirecinin merkezinde oldugunu vurgulamaktadir. Dijital
pazarlama, veri analitigi ve miisteri iligkileri yonetimi (CRM) sistemleri, bu
fonksiyonun modern araglar arasindadir.

Insan Kaynaklar: Yonetimi: Ise alim, egitim ve gelistirme, performans
degerleme, iicret yonetimi, kariyer planlama ve endistri iligkileri gibi
faaliyetleri kapsamaktadir (Dessler, 2017). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
yaklagimi, insan kaynagimi rekabet avantajimin kaynagi olarak gdrmektedir
(Barney, 1991).

Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge): Isletmenin inovasyon kapasitesini
olusturan, yeni iirlin, hizmet veya siirecler gelistiren fonksiyondur. Ar-Ge
yatirimlari, isletmelerin uzun vadeli rekabet giiciinii belirleyen stratejik kararlar
arasindadir (Chesbrough, 2003). A¢ik inovasyon modeli, Ar-Ge faaliyetlerinin
organizasyon sinirlarini agarak dig paydaslarla igbirligini vurgulamaktadir.

Tedarik Zinciri ve Lojistik Yénetimi: Hammadde temininden nihai
iiriiniin miisteriye ulastirilmasina kadar olan siiregleri yoneten fonksiyondur.

Tedarikei iligkileri yonetimi, satin alma, depolama, tasima ve dagitim
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faaliyetlerini icermektedir (Christopher, 2016). Kiiresel tedarik zincirleri,
isletmeleri jeopolitik riskler, siirdiiriilebilirlik gereksinimleri ve dijitallesme
gibi yeni zorluklarla karsi karsiya birakmaktadir.

Bilgi Teknolojileri (BT) Yonetimi: Isletmenin bilgi sistemlerini,
altyapisimi ve teknoloji stratejisini yoneten fonksiyondur. Kurumsal kaynak
planlama (ERP) sistemleri, veri analitigi, siber giivenlik ve dijital doniisiim
projeleri bu fonksiyonun sorumlulugundadir. BT, artik sadece destekleyici bir
fonksiyon olmaktan ¢ikip, is modellerini doniistiiren stratejik bir faktor haline
gelmistir.

1.2. FONKSIYONLAR ARASI ETKILESIM VE

BAGIMLILIK

Isletme fonksiyonlari, izole birimler olarak degil, karmasik bir sistemin
birbirine bagl parcalar1 olarak islev géormektedir. Porter (1985), deger zinciri
analizi ile isletme faaliyetlerini birincil ve destek faaliyetleri olarak
smiflandirmis ve bu faaliyetler arasindaki baglantilarin rekabet avantaji
olusturmadaki 6nemini vurgulamistir. Deger zincirindeki her halka, bir 6nceki
halkadan deger alirken, bir sonrakine deger eklemektedir. Fonksiyonlar arasi
etkilesim, birkag diizeyde gerceklesmektedir;

Operasyonel Diizey: Giinliik is akiglarinda fonksiyonlar arasinda siirekli
bir bilgi ve malzeme akisi bulunmaktadir. Ornegin, pazarlama fonksiyonu
tarafindan alinan siparisler, liretim planlamasini etkilemekte; iiretim kapasitesi,
pazarlama stratejilerini sinirlandirmaktadir (Anderson vd., 1994). Muhasebe
ise hem hammadde alim giiciinii hem de satig karlilig1 gibi konular1 icinde
barimdirmakta ve pazarlama ve tiretimi dogrudan etkilemektedir.

Taktik Diizey: Orta vadeli planlamada fonksiyonlarin birbirini
desteklemesi gerekmektedir. Yeni bir {iriin gelistirme projesi, Ar-Ge, {iretim,
pazarlama ve insan kaynaklari ve elbette finansal durumun bilinmesi agisindan
muhasebe fonksiyonlarinin koordinasyonunu gerektirmektedir.

Stratejik  Diizey: Uzun vadeli stratejilerin  olusturulmasinda tiim
fonksiyonlarin katkisi ve uyumu kritik dnem tagimaktadir. isletme diizeyinde
stratejiler, fonksiyonel diizeydeki stratejilerin tutarli bir biitiin olugturmasini
gerektirmektedir (Hambrick & Fredrickson, 2005).

Fonksiyonlar arasi iligki, ayn1 zamanda potansiyel ¢atigma alanlarin1 da
beraberinde getirmektedir. Uretim ve muhasebe (maliyet muhasebesi yoniiyle)
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fonksiyonu standardizasyon ve diisik maliyet hedeflerken, pazarlama
fonksiyonu {iriin ¢esitliligi ve 6zellestirme isteyebilmektedir (Shapiro, 1977).
Bu catismalarin yonetilmesi ve dengelenmesi, {ist yonetimin koordinasyon
kapasitesine baglhdir.

1.3. MUHASEBE VE FINANSMANIN STRATEJiK ROLU
1.3.1. MUHASEBE VE FINANSMAN FONKSIYONUNUN
GELIiSimMi

Geleneksel muhasebe, oncelikle iglemlerin kaydedilmesi, finansal
tablolarin hazirlanmasi ve yasal diizenlemelere uyumun saglanmasi gibi teknik
gorevlerle siirlt olmasiyla (Johnson & Kaplan, 1987), muhasebeyi gegmise
dontik, kayit odakli ve igletme i¢i bir fonksiyon olarak konumlandirmaktaydi.
Muhasebe ve finansman fonksiyonu, tarihsel olarak onemli bir doniisiim
gecirdi.

1980'lerden itibaren, rekabet ortamimmin degismesi ve bilgi
teknolojilerinin gelismesi, muhasebe ve finansman fonksiyonunun roliinde
kuramsal bir degigimi tetiklemistir (Kaplan, 1984). Johnson ve Kaplan (1987),
"Relevance Lost" adli oncii ¢aligmalarinda, geleneksel maliyet muhasebesi
sistemlerinin yonetim kararlar1 igin yetersiz ve yaniltict oldugunu
gostermislerdir. Bu elestiri, yonetim muhasebesi alaninda 6nemli yenilenmeleri
baglatmistir.

Faaliyet Tabanli Maliyetleme (Activity-Based Costing - ABC), iiriin ve
hizmetlerin gercek maliyetlerini daha dogru sekilde hesaplamak icin
gelistirilmig bir yontemdir (Cooper & Kaplan, 1988). ABC sistemi, genel
iiretim maliyetlerini aktiviteler bazinda dagitarak, maliyet nesnelerine daha
gercekei bir maliyet yiiklenmesini saglamaktadir. Bu yontem, 6zellikle yiiksek
cesitlilik ve karmagikliga sahip isletmelerde dnemli stratejik 6z degerlendirme
sunmaktadir.

Stratejik yonetim muhasebesi (strategic management accounting),
muhasebe bilgisinin rekabet stratejilerinin  formiile edilmesinde ve
uygulanmasinda kullanilmasini vurgulayan bir yaklasimdir (Simmonds, 1981;
Bromwich, 1990). Bu perspektif, muhasebe fonksiyonunu pasif bir bilgi
saglayict olmaktan ¢ikarip, stratejik kararlarin aktif bir ortag1 haline getirmistir.
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1.3.2. FINANSAL VE FINANSAL OLMAYAN

PERFORMANS GOSTERGELERI

Modern isletme yonetiminde performans Olglimii, sadece finansal
gostergelerle smirli kalmamaktadir. Finansal gostergeler (karlilik, likidite,
borgluluk oranlar1 vb.), isletmenin ge¢mis performansini ve mevcut finansal
durumunu gosterirken, gelecekteki bagsar1 potansiyelini tam olarak
yansitmamaktadir (Ittner & Larcker, 2003).

Finansal olmayan gostergeler, isletmenin uzun vadeli deger olusturma
kapasitesine iligkin oncii sinyaller sunmaktadir. Miisteri memnuniyeti, ¢aligan
bagliligi, inovasyon kapasitesi, siire¢ verimliligi ve ¢evresel siirdiiriilebilirlik
gibi gostergeler, gelecekteki finansal performans: etkileyen faktorlerdir
(Kaplan & Norton, 2001).

Arastirmalar, finansal ve finansal olmayan gostergelerin dengeli bir
sekilde kullanilmasinin  isletme performansini  olumlu etkiledigini
gostermektedir (Ittner vd., 2003). Ancak, cok sayida gostergenin izlenmesi,
karmagiklik olusturabilmekte ve sapmaya yol acabilmektedir.

1.3.3. RiSK YONETIiMi VE DEGER KORUMA

Finansman fonksiyonunun bir diger stratejik rolii, isletmenin karst
karsiya oldugu cesitli riskleri tanimlamak, 6lgmek ve yonetmektir. Kurumsal
risk yonetimi (enterprise risk management - ERM), riskleri organizasyonun
tim diizeylerinde ve fonksiyonlarinda biitiinlesik bir sekilde ele alan
yaklasimdir (COSO, 2017).

Isletmeler, piyasa riski, kredi riski, likidite riski, operasyonel risk,
stratejik risk ve itibar riski gibi cesitli risk tiirleriyle kars1 kargiyadir (Nocco &
Stulz, 2006). Bu risklerin etkili yonetimi, isletmenin degerini korumakta ve
artirmaktadir.

Operasyonel riskler, i¢ siireglerdeki basarisizliklar, insan hatalari, sistem
arizalar1 veya dis olaylardan kaynaklanan risklerdir. Bu risklerin yonetimi,
giiclii i¢ kontrol sistemleri, siire¢ standartlagmasi, yedekleme mekanizmalari ve
sigorta gibi araglar1 gerektirmektedir (Basel Committee, 2011).

Stratejik  riskler, igletmenin stratejik hedeflerine ulagsmasini
engelleyebilecek faktorlerdir. Rekabet dinamiklerindeki degisimler, teknolojik
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doniisiimler, diizenleyici degisiklikler ve makroekonomik soklar stratejik risk
kaynaklaridir (Slywotzky & Drzik, 2005).

1.4. FONKSIiYONEL ENTEGRASYONUN TEORIK

TEMELLERI

1.4.1. SISTEM TEORISi VE BUTUNSEL YAKLASIM

Isletme fonksiyonlarinin entegrasyonunu anlamak igin sistem teorisi
onemli bir kavramsal cerceve sunmaktadir. Von Bertalanffy genel sistem
teorisinde, sistemlerin birbirine bagli parcalardan olustugunu ve biitiinlin
pargalarin toplamindan daha fazla oldugunu vurgulamistir. isletmeler, agik
sistemler olarak ¢evreleriyle siirekli etkilesim i¢indedir ve i¢ alt sistemlerinin
(fonksiyonlarin) koordinasyonunu gerektirmektedir.

Sistem teorisi perspektifinden, bir fonksiyondaki degisiklik, diger
fonksiyonlar1 ve genel sistem performansini etkilemektedir. Bu nedenle,
fonksiyonlarin izole optimizasyonu yerine, sistem genelinde optimizasyonun
amaglanmasi gerekmektedir (Senge, 1990).

Isletme fonksiyonlar:1 arasindaki etkilesimler, karmasik geri bildirim
mekanizmalar1 igermektedir. Ornegin, pazarlama harcamalarindaki artis,
satiglar1 artirabilir; artan satiglar, Olgek ekonomileri sayesinde maliyetleri
diisiirebilir; diisen maliyetler, daha rekabetci fiyatlandirma imkéani sunarak
satiglar1 daha da artirabilir.

Biitiinsel (holistic) yaklasim, isletmeyi parcalarmin toplamindan daha
fazla bir biitiin olarak goriir ve fonksiyonlar arasi sinerji arayigin1 vurgular
(Checkland, 1999). Bu perspektif, muhasebe ve finansmanin diger
fonksiyonlarla entegrasyonunun, sadece bilgi paylasimindan ibaret olmadigini,
ayn1 zamanda ortak hedefler, paylasilan degerler ve koordineli eylemler
gerektirdigini 6ne siirmektedir.

1.4.2. KAYNAK TABANLI GORUS VE DEGER

OLUSTURMA

Kaynak tabanli goriis (resource-based view - RBV), isletmelerin rekabet
avantajinin kaynaklarmi i¢ kaynak ve yeteneklerde arar (Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984). Bu teoriye gore, degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame
edilemez kaynaklar, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir.
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Muhasebe ve finansman fonksiyonu, isletmenin kaynaklarinin
tanimlanmasinda, degerlendirilmesinde ve yonetilmesinde kritik rol
oynamaktadir. Finansal sermaye kaynaklar1 agiktir, ancak entelektiiel sermaye,
insan sermayesi, iligskisel sermaye gibi maddi olmayan kaynaklar genellikle
finansal tablolarda tam olarak yansitilmamaktadir (Lev, 2001). Bu durum,
geleneksel muhasebe sistemlerinin bilgi iceriginin azalmasina ve piyasa degeri
ile defter degeri arasindaki farkin artmasina yol agmaktadir.

Deger olusturma, tiim isletme fonksiyonlarinin koordineli gabasini
gerektirmektedir. Porter (1985), deger zinciri analiziyle, deger olusturma
stirecini birincil ve destek faaliyetlerine ayirmis ve bu faaliyetler arasindaki
baglantilarin stratejik 6nemini vurgulamistir. Muhasebe ve finansman, destek
faaliyeti olarak siniflandirilsa da, tiim deger zinciri boyunca performans
Olciimii, maliyet yoOnetimi ve kaynak dagilimi fonksiyonlariyla deger
olusturmaya katkida bulunmaktadir.

Ekonomik katma deger (economic value added - EVA) kavrami,
isletmenin sadece muhasebe kar1 degil, ayn1 zamanda sermaye maliyetini agsan
getiri saglamasi gerektigini vurgular (Stewart, 1991). Bu yaklasim, operasyonel
yoneticileri sermaye verimliligi konusunda sorumlu tutmakta ve kaynak

dagilimi kararlarinda deger olusturma odakl diisiinmeyi tesvik etmektedir.

1.43. ORGANIZASYONEL OGRENME VE BILGI

YONETIMI

Fonksiyonlarin birbirine entegre olmasi, etkin bilgi paylasimi ve
organizasyonel Ogrenme  gerektirmektedir. Senge (1990), oOgrenen
organizasyonlar1 "insanlarin gergekten istedikleri sonuglari olusturmak igin
kapasitelerini siirekli genislettikleri, yeni ve genis diisiince kaliplarinin
beslendigi, kolektif arzunun serbest birakildigi ve insanlarin birlikte 6grenmeyi
stirekli 6grendikleri organizasyonlar" olarak tanimlamaktadir.

Muhasebe ve finansman fonksiyonu, isletme genelinde bilgi merkezi
rolii oynamaktadir. Finansal ve operasyonel verilerin toplanmasi, igslenmesi,
analiz edilmesi ve raporlanmasi, fonksiyonlar arasi koordinasyonu ve
o0grenmeyi kolaylastirmaktadir (Burchell vd., 1980).

Nonaka ve Takeuchi (1995), organizasyonel bilgi olusturma teorisinde,
ortiikk bilgi ve acik bilgi arasindaki doniisiim siireglerini tanimlamiglardir.

Muhasebe sistemleri, Ortiilk olan operasyonel bilgiyi acik finansal bilgiye
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doniistiirerek, somut bilgi ortaya ¢ikarmakta ve 6grenmeyi ve bilgi paylagimini
desteklemektedir. Ayn1 zamanda, finansal analiz ve raporlar, yoneticilerin
isletmenin  gelecegi  hakkinda  projeksiyon olusturmasma  katkida
bulunmaktadir.

Bilgi teknolojileri, fonksiyonlar arasi bilgi akisini hizlandirmakta ve veri
biitiinlesmesini kolaylastirmaktadir. Kurumsal Kaynak Planlama (Enterprise
Resource Planning - ERP) sistemleri, farkli fonksiyonlarin veri tabanlarini
biitiinlestirerek, gergek zamanli bilgi paylasimi ve koordinasyon imkani
sunmaktadir (Davenport, 1998).

Biiytik veri (big data) ve analitik teknolojileri, muhasebe ve finansman

fonksiyonunun roliinii daha da gii¢clendirmektedir.

1.5. FONKSIYONEL BUTUNSELLIGIN UYGULAMADAKI

ONEMI

1.5.1. REKABET AVANTAJI VE PERFORMANS

IYILESTIRME

Fonksiyonel biitiinlesme, isletmelere bircok acidan rekabet avantaji
saglamaktadir. Oncelikle, entegre caligan fonksiyonlar, miisteri ihtiyaglarina
daha hizli ve etkili yanit verebilmektedir. Pazarlama ve iiretim arasindaki yakin
koordinasyon, miisteri taleplerinin hizl1 bir sekilde {iretime yansitilmasini ve
teslimat siirelerinin kisaltilmasini miimkiin kilmaktadir (Stank vd., 2001).

Ikinci olarak, fonksiyonel biitiinlesme, maliyet verimliligini
artirmaktadir. Fonksiyonlar arasi bilgi paylasimi1 ve koordinasyon, tekrarlarin
azaltilmasini, kaynaklarin daha etkin kullanilmasini ve siire¢ iyilestirme
firsatlarinin belirlenmesini saglamaktadir (Pagell, 2004). Ornegin, Ar-Ge ile
iiretim fonksiyonunun biitiinlesmesi, iiriin tasariminda tiretilebilirlik (design for
manufacturability) ilkelerinin dikkate almmasm1 ve bdylece iiretim
maliyetlerinin diisiiriilmesini saglamaktadir (Clark & Fujimoto, 1991).

Ucgiincii  olarak, biitiinlesme kalite performansini iyilestirmektedir.
Toplam kalite yonetimi felsefesi, kalitenin tiim fonksiyonlarin ortak
sorumlulugu oldugunu ve fonksiyonlar arasi igbirliginin kalite sorunlarinin kdk
nedenlerini belirleme ve ¢ozmede kritik oldugunu vurgular (Deming, 1986).

Dérdiincii olarak, fonksiyonel biitiinlesme inovasyon kapasitesini
artirmaktadir. Yenilik¢i iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi, farkli fonksiyonlarin
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bilgi, bakis acis1 ve yeteneklerinin birlestirilmesini gerektirmektedir.
Fonksiyonlar arasi takimlar, farkli bakis agilarimi bir araya getirerek 6zgiin
problem ¢ozmeyi ve radikal yenilesmeleri kolaylastirmaktadir.

Ampirik arastirmalar, fonksiyonel biitlinlesmenin igletme performansi
iizerindeki olumlu etkilerini desteklemektedir. Kahn ve Mentzer (1998),
pazarlama ve lojistik entegrasyonunun miisteri hizmetleri performansini
artirdigint bulmuslardir. Koufteros vd. (2005), iiretim ve tedarik zinciri
entegrasyonunun operasyonel performansi iyilestirdigini gdstermislerdir.
Narasimhan ve Kim (2002), entegre iiretim-pazarlama-Ar-Ge sistemlerinin

finansal performansi olumlu etkiledigini ortaya koymuslardir.

1.5.2. STRATEJIK UYUM VE CEVIKLIK

Stratejik uyum, isletme stratejisinin tim fonksiyonlar tarafindan
anlasilmasi ve uygulanmasi anlamina gelmektedir. Miles ve Snow (1984),
strateji-yapi-siire¢  uyumunun O6nemini vurgulamislardir.  Fonksiyonel
biitiinlesme, stratejik uyumun saglanmasinda kritik rol oynamaktadir.

Muhasebe ve finansman fonksiyonu, stratejik uyumda merkezi bir role
sahiptir. Biitgeleme siireci, stratejik hedeflerin operasyonel planlara ve kaynak
tahsislerine donustiiriildiigli bir mekanizmadir (Hansen vd., 2003). Performans
Ol¢iim sistemleri, fonksiyonlarm hedeflerinin genel stratejiyle uyumunu
saglamakta ve stratejik onceliklere dikkat cekmeye yardimci olmaktadir (Ittner
& Larcker, 1998).

Kaplan ve Norton (2006), strateji haritalar1 yoluyla, finansal hedeflerden
miisteri hedeflerine, i¢ silire¢ hedeflerine ve 6grenme-biiyiime hedeflerine
uzanan neden-sonug iligkilerinin gorsellestirilmesini dnermistir. Bu yaklagim,
farkli  fonksiyonlarin stratejiye nasil katkida bulundugunu agikca
gostermektedir.

1.5.3. PAYDAS BEKLENTILERININ YONETIMI

Modern isletmeler, sadece hissedarlarin degil, cok gesitli paydaslarin
(miisteriler, calisanlar, tedarik¢iler, toplum, ¢evre vb.) beklentilerini yonetmek
zorundadir (Freeman, 1984). Paydas teorisi, isletmelerin uzun vadeli
basarisinin  tiim paydaglarla dengeli iliskiler kurmasina bagh oldugunu

savunmaktadir.
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Fonksiyonel biitiinlesme, paydas beklentilerinin dengelenmesinde
onemli rol oynamaktadir. Her fonksiyon, genellikle belirli paydas gruplariyla
daha yakin iligski i¢indedir. Pazarlama fonksiyonu miisterilerle, insan
kaynaklar1 caligsanlarla, satin alma tedarikgilerle, halkla iliskiler toplumla ve
cevreyle yakin iliski icindedir. Bu fonksiyonlarin biitiinlesmesi, farkli paydas
perspektiflerinin karar siireglerine dahil edilmesini saglamaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk (corporate social responsibility - CSR) ve
stirdiiriilebilirlik ~ performansi, fonksiyonlar arasi koordinasyon
gerektirmektedir. Cevresel ve sosyal hedeflerin igletmenin stratejisine ve
operasyonlarina  entegre  edilmesi, tim  fonksiyonlarin  katkisimm
gerektirmektedir.

Muhasebe ve finansman fonksiyonu, siirdiiriilebilirlik performansinin
Olcililmesi ve raporlanmasinda artan bir rol iistlenmektedir. Cevresel muhasebe
(environmental accounting), sosyal muhasebe (social accounting) ve
sirdiiriilebilirlik raporlamasi, geleneksel finansal raporlamanin O6tesine
gecmektedir (Gray vd., 1993).

Biitiinlesik raporlama yaklasimi, finansal, ¢evresel ve sosyal
performansin biitiinlesik bir sekilde sunulmasini 6ngérmektedir (Eccles &
Krzus, 2010). Bu yaklasim, paydaslara isletmenin deger olusturma siirecinin
cok boyutlu bir resmini sunmay1 ve farkli sermaye tiirleri (finansal, iiretilmis,
entelektiiel, insan, sosyal-iligkisel ve dogal) arasindaki degis tokuslar1 saydam
bir sekilde gostermeyi amaglamaktadir.

1.5.4. DIJITAL DONUSUMUN FONKSIYONLARA ETKIiSI

Dijital teknolojiler, igletme fonksiyonlar1 arasindaki iletisim ve iliskiyi
hem gerektirmekte hem de kolaylastirmaktadir. Endiistri 4.0, iiretim
sistemlerinin siber-fiziksel sistemler, nesnelerin interneti, bulut bilisim ve
biiyiik veri analitigi ile doniistiiriilmesini ifade etmektedir (Schwab, 2016). Bu
doniigiim, sadece iiretim fonksiyonunu degil, tiim isletme fonksiyonlarini
etkilemektedir. Ozellikle maliyet ve yonetim muhasebesi tarafinda biiyiik
degisimleri beraberinde getirmektedir.

Akilli fabrikalar, retim, tedarik zinciri, kalite kontrol ve bakim
fonksiyonlarinin gergek zamanli entegrasyonunu saglamaktadir (Lasi vd.,
2014).
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Dijital ikizler (digital twins), fiziksel varliklarin ve siireclerin dijital
kopyalarin1 olusturarak, benzetim ve en uygun sekle sokma imkan
saglamaktadir (Grieves & Vickers, 2017).

Yapay zekd ve makine Ogrenmesi, muhasebe ve finansman
fonksiyonunu doniistiirmektedir. Otomasyon, rutin islemlerin ve raporlamanin
hizini artirirken, analitik yetenekler tahmine dayali ve reele yakin 6ngoriiler
sunmaktadir (Moffitt vd., 2018). Robotik siire¢ otomasyonu (robotic process
automation - RPA), tekrarlayan muhasebe gorevlerini otomatize ederek,
muhasebe profesyonellerinin daha stratejik aktivitelere odaklanmasini
saglamaktadir.

Blockchain teknolojisi, fonksiyonlar arasi ve organizasyonlar arasi
giiven ve seffaflik saglama potansiyeline sahiptir. Dagitilmig defter teknolojisi,
islemlerin degistirilemez kaydini tutarak, muhasebe ve denetim siireclerini
dontistiirebilir (Dai & Vasarhelyi, 2017). Akilli sézlesmeler (smart contracts),
tedarik zinciri finansmani ve sdzlesme yoOnetimi gibi alanlarda otomasyon
imkan1 sunmaktadir.

Dijital doniisiim, fonksiyonel entegrasyonu zorunlu kilmaktadir ¢linkii
dijital sistemler, veri ve siire¢ entegrasyonu gerektirmektedir. Ayni zamanda,
dijital teknolojiler entegrasyonu kolaylagtirmakta ve daha Once miimkiin

olmayan entegrasyon seviyelerine ulagilmasini saglamaktadir.
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BOLUM 2
MUHASEBE VE FINANSMAN FONKSiYONUN TEMELLERI

2. GIRIS

Muhasebe ve finansman, isletme ydnetiminin temel yap: taslarini
olusturmaktadir. Bu fonksiyonlar, kaynaklarin etkin kullanimini, finansal
performansin dl¢iilmesini, risklerin yonetilmesini ve stratejik kararlarin
desteklenmesini saglamaktadir. Muhasebe, isletmenin ekonomik olaylarini
tanimlama, Olgme, kaydetme ve raporlama siireci olarak tanimlanirken;
finansman, isletmenin ihtiya¢ duydugu fonlarin temini ve bu fonlarin en verimli
sekilde kullanilmastyla ilgilenmektedir (Brigham & Ehrhardt, 2020).

Tarihsel olarak, muhasebe ve finansman birbirinden ayr1 disiplinler
olarak gelismis olsa da giinlimiizde bu iki alan giderek daha fazla entegre
olmaktadir. Finansal raporlama standartlari, risk yonetimi gereksinimleri ve
deger tabanli yonetim yaklasimlari, muhasebe ve finansman profesyonellerinin
yakin igbirligi i¢inde ¢alismasini zorunlu kilmaktadir (Palepu vd., 2020).

Bu béliim, sonraki boliimlerde ele alinacak fonksiyonel entegrasyon
konularima zemin hazirlamak amaciyla, muhasebe ve finansmanin temel
kavramlarimi, ilkelerini ve araglarini sistematik bir sekilde incelemektedir.
Boliim, finansal ve yonetim muhasebesinin temellerinden baslayarak, maliyet
muhasebesi, finansal planlama ve analiz, sermaye yapisi kararlari ve finansman

kaynaklarin1 kapsamaktadir.

2.1. FINANSAL MUHASEBE: TEMEL ILKELER VE

FINANSAL TABLOLAR

2.1.1. FINANSAL MUHASEBENIN AMACI

Finansal muhasebe, isletmenin finansal durumu ve faaliyet sonuglari
hakkinda dis paydaslara (yatirimcilar, kreditorler, diizenleyici otoriteler, vergi
idaresi vb.) bilgi saglamayir amaglayan bir sistemdir. Finansal Muhasebe
Standartlar1 Kurulu (Financial Accounting Standards Board - FASB), finansal
raporlamanin amacini "mevcut ve potansiyel yatirimcilara, kreditorlere ve
diger kullanicilara, isletmeye kaynak saglama kararlarinda faydali finansal
bilgi saglamak" olarak tanimlamistir (FASB, 2010).
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Uluslararas1 Finansal Raporlama Standartlari (IFRS) ve Tiirkiye
Finansal Raporlama Standartlar1 (TFRS), finansal raporlamanin kiiresel ve
ulusal diizeyde uyumlastirilmasin1 saglayan diizenlemeler biitiiniidiir. Bu
standartlar, finansal bilginin karsilagtirilabilirligini ve seffafligin1 artirmay1
amaclamaktadir (IASB, 2018).

TTK Madde 68 ve 514 uyarinca her tacir, isletmesinin malvarligi
durumunu, borg¢larint ve alacaklarini acik¢a gosterecek bigimde muhasebe
kayitlarmi tutmak ve finansal tablolar diizenlemek zorundadir. TTK,
isletmelerin “gergege uygun ve diiriist bir goriinim” saglamasini sart kosar.

VUK’a gore muhasebenin amaci, vergi matrahmin dogru tespit
edilmesini saglamaktir. Bu nedenle finansal muhasebe ayn1 zamanda vergi

otoriteleri agisindan denetim ve hesap verebilirlik aracidir.

2.1.2. TEMEL FINANSAL TABLOLAR VE ANALIiZi

Finansal muhasebe sistemi, dort temel finansal tablo iiretmektedir:
bilango (finansal durum tablosu), gelir tablosu (kér/zarar tablosu) nakit akis
tablosu ve Ozkaynak degisim tablosu. Bu tablolar, birbirleriyle iligkili ve

birbirini tamamlayan bir biitiin olusturmaktadir.

Bilango (Finansal Durum Tablosu): Bilanco, belirli bir tarih itibariyla
isletmenin varliklarini, borglarini ve 6zkaynaklarini gosteren finansal tablodur.
Bilango denklemi su sekilde ifade edilir:

Varliklar, isletmenin kontrol ettigi ve gelecekte ekonomik fayda
saglamast beklenen ekonomik kaynaklardir. Varliklar, likidite derecelerine
gore donen varliklar (cari varliklar) ve duran varliklar (cari olmayan varliklar)
olarak siniflandirilir. Donen varliklar, bir yi1l veya normal faaliyet dongiisi
icinde nakde doniistiiriilmesi beklenen varliklardir ve nakit, menkul kiymetler,
ticari alacaklar ve stoklar1 igerir. Duran varliklar ise uzun vadeli yatirimlar,
maddi duran varliklar, maddi olmayan duran varliklar ve diger uzun vadeli
varliklardan olusur (Kieso vd., 2020).

Borglar, igletmenin ge¢mis olaylardan kaynaklanan ve gelecekte
ekonomik kaynak ¢ikigi gerektiren ylikiimliiliikleridir. Kisa vadeli borglar (cari
yiikiimliliikler) bir yil iginde 6denmesi gereken borglari, uzun vadeli borglar

ise bir yildan uzun vadeli ylikiimliiliikleri icermektedir.
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Ozkaynak, varliklar ile borglar arasindaki farktir ve isletmenin
sahiplerinin (hissedarlarin) isletme {izerindeki kalinti hakkini temsil eder.
Ozkaynak, 6denmis sermaye, sermaye yedekleri, kar yedekleri ve gegmis yil
karlari/zararlarindan olusmaktadir.

Gelir Tablosu (Kapsamlh Gelir Tablosu): Gelir tablosu, belirli bir
donem i¢inde isletmenin gelirlerini, giderlerini ve net karini veya zararimi
gosteren finansal tablodur.

Gelir tablosu, genellikle ¢ok kademeli (multi-step) format kullanilarak
hazirlanir. Bu format, briit kar, faaliyet kari, finansman giderleri oncesi kar
(FVOK/EBIT) ve vergi dncesi kar gibi ara kalemleri gostererek, karliigin
farkl1 diizeylerini analiz etme imkan1 saglar (Wild vd., 2019).

Kapsamli gelir kavrami, geleneksel net karin Otesinde, dogrudan
Ozkaynakta muhasebelestirilen belirli kazang ve kayiplart da icermektedir.
Bunlar arasinda yabanci para ¢evrim farklari, gergege uygun deger farklari ve
aktiieryal kazang/kayiplar yer almaktadir.

Nakit Akis Tablosu: Nakit akis tablosu, belirli bir donem iginde
igsletmenin nakit girislerini ve ¢ikiglarini gosteren finansal tablodur. Bu tablo,
isletmenin likiditesini, finansal esnekligini ve nakit olusturma kapasitesini
degerlendirmede kritik 6neme sahiptir. Nakit akis tablosu, nakit akiglarini ii¢
kategoride siiflandirir (Palepu vd., 2020):

o Isletme Faaliyetlerinden Nakit Akislari: Esas faaliyet konusu
islemlerden kaynaklanan nakit hareketleridir. Bu boliim, isletmenin
temel faaliyetlerinden nakit olusturma kapasitesini gosterir.

o Yatirim Faaliyetlerinden Nakit Akiglari: Duran varlik alim-satimlari
ve finansal yatirimlardan kaynaklanan nakit hareketleridir.

o Finansman Faaliyetlerinden Nakit Akislar:: Borglanma, bor¢ geri
O0demesi, sermaye artirimi ve temettii ddemeleri gibi finansman

islemlerinden kaynaklanan nakit hareketleridir.

Isletme faaliyetlerinden saglanan pozitif nakit akis1, isletmenin finansal

yapisinin giligliliigiinii ve siirdiiriilebilir biiyiime kapasitesini gosterir. Gelir
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tablosu karda gosterse bile, igletme faaliyetlerinden negatif nakit akisi, likidite

sorunlarinin habercisi olabilir (Penman, 2013).

Finansal Tablo Analizi: Finansal bilgileri anlamli bigimlerde
diizenleyerek ve karsilastirarak, isletmenin finansal durumu ve performansi
hakkinda i¢gorii kazanma siirecidir. Temel analiz teknikleri sunlardir:

Yatay Analiz (Karsilastirmali Tablolar ve Trend Analizi): Finansal tablo
kalemlerinin zaman i¢indeki degisimini inceler. Bu analiz, biiyiime trendlerini
ve yapisal degisimleri belirlemeye yardime1 olur.

Dikey Analiz (Ortak Boyut Analizi): Her finansal tablo kaleminin, bir
temel rakama oranla ylizde olarak ifade edilmesidir. Gelir tablosunda satislar,
bilangoda toplam varliklar genellikle temel alimir. Bu analiz, yapisal
kompozisyonun anlasilmasint  ve farkli  biyiikliikteki  isletmelerin
karsilagtirilmasini saglar.

Oran Analizi: Finansal tablo kalemleri arasindaki iligkileri ortaya koyan

oranlarin hesaplanmasi ve yorumlanmasidir.

2.2. YONETIM MUHASEBESi: KARAR DESTEGI VE

PERFORMANS OLCUMU

2.2.1. YONETIM MUHASEBESININ AMACI VE KAPSAMI

Yonetim muhasebesi, isletme i¢i yoneticilerin planlama, karar alma,
kontrol ve performans degerlendirme ihtiyaglarini karsilamak amaciyla bilgi
saglayan bir sistemdir. Finansal muhasebenin aksine, yonetim muhasebesi dis
diizenleme ve standartlarla sinirli degildir; isletmenin 6zel ihtiyaglarina gore
sekillendirilir (Horngren vd., 2015). Temelde yonetim kademesini ve
fonksiyonunu en ¢ok ilgilendiren muhasebedir.

Yonetim Mubhasebecileri  Enstitiisii  (Institute of Management
Accountants - IMA), yonetim muhasebesini "orgiitsel hedeflere ulagmak tizere
kaynaklarin en uygun sekilde kullanimimi kolaylastiran karar alma, planlama
ve performans yonetimi sistemlerinde kullanilan verilerin belirlenmesi,
Olciimii, analizi, hazirlanmasi, yorumlanmasi ve iletisimi ile ilgili mesleki
faaliyet" olarak tanimlamistir (IMA, 2008). Yonetim muhasebesinin temel
fonksiyonlari sunlardir;
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Planlama: Stratejik ve operasyonel planlarin olusturulmasinda veri ve
analizler saglamak. Biit¢eleme, uzun vadeli finansal projeksiyonlar ve senaryo
analizleri bu kapsamdadir.

Karar Destegi: Yonetsel kararlar icin ilgili, zamaninda ve analitik bilgi
saglamak. Fiyatlandirma, iiriin karmasi, yapimalkilim, yatirim degerlendirmesi
gibi kararlar bu kategoriyi igerir.

Kontrol: Gergeklesen performansin planlarla  karsilagtirilmast,
sapmalarin analizi ve diizeltici eylemlerin Onerilmesi. Varyans analizi ve
performans raporlamasi bu fonksiyonun araglaridir.

Performans Olciimii ve Degerlendirmesi: Organizasyonel birimler,
iriinler, miisteriler ve  silireclerin  performansinin  Olgiilmesi  ve
degerlendirilmesi.

2.2.2. MALIYET MUHASEBESI SISTEMLERI

Maliyet muhasebesi sistemleri, iirlin ve hizmetlerin maliyetlerini
hesaplamak, maliyet bilgilerini toplamak ve raporlamak i¢in kullanilan
yapilandirilmis yontemlerdir. Bu yoniiyle iiretim fonksiyonu ile muhasebenin
net bir sekilde kesistigi noktadadir.

Siparis Maliyet Sistemi (Job Order Costing): Her iiretim sipariginin
veya projenin maliyetlerinin ayr1 ayri izlendigi sistemdir. Bu sistem,
ozellestirilmis iirlinlerin {iretildigi, her siparigin farkli 6zelliklere sahip oldugu
durumlarda kullanilir (6rnegin, ingaat projeleri, 6zel mobilya iiretimi,
danigsmanlik hizmetleri) (Horngren vd., 2015).

Safha Maliyet Sistemi (Process Costing): Homojen iiriinlerin kitle
iretimi yapildiginda kullanilan maliyet sistemdir. Bu sistemde, maliyetler
iiretim safhalar (departmanlar) bazinda toplanir ve donem boyunca iiretilen
birimlere esit sekilde dagitilir (Drury, 2018).

Faaliyet Tabanhh Maliyetleme (Activity-Based Costing - ABC):
Geleneksel maliyet sistemleri, genel {iretim giderlerini genellikle direkt is¢ilik
saati veya makine saati gibi hacim bazli dagitim anahtarlar1 kullanarak dagitir.
Ancak modern iiretim ortamlarinda, otomasyonun artmas, iiriin ¢esitliliginin
genislemesi ve destek faaliyetlerinin 6nem kazanmasi, bu basit dagitim
yontemlerinin yetersiz kalmasina yol agmistir (Cooper & Kaplan, 1988).

Faaliyet Tabanli Maliyetleme (ABC), maliyetleri dnce faaliyetlere, sonra
faaliyetlerden maliyet nesnelerine (iiriinler, hizmetler, miisteriler) yiikleyen iki
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asamal1 bir maliyet dagitim sistemidir. ABC sistemi, asagidaki adimlar igerir
(Kaplan & Cooper, 1998);

Faaliyetlerin belirlenmesi ve siiflandirilmasi

. Her faaliyet icin kaynak tiiketiminin (maliyet havuzlarinin)
belirlenmesi

Her faaliyet i¢cin uygun maliyet etkeni (cost driver) secilmesi
Faaliyet maliyet oranlarinin hesaplanmasi

5. Maliyetlerin maliyet nesnelerine yiiklenmesi

N —

B w

ABC sistemi, 6zellikle karmasik ve ¢esitli liriin/hizmet portfdyiine sahip
isletmelerde daha dogru maliyet bilgisi saglar ve stratejik kararlar1 destekler.
Ancak, ABC sisteminin kurulumu ve siirdiiriilmesi maliyetli olabilir ve tiim

isletmeler i¢in uygun olmayabilir (Gosselin, 2007).

Zamana Dayah Faaliyet Tabanh Maliyetleme (Time-Driven ABC):
Geleneksel ABC sisteminin karmagsikligi ve giincellenme zorlugu nedeniyle,
Kaplan ve Anderson (2004) zamana dayali ABC (TD-ABC) yaklagimini
gelistirmiglerdir. TD-ABC, her faaliyetin standart siiresini (time equation)
tanimlayarak ve birim zaman maliyetini hesaplayarak, maliyetleri daha basit ve
esnek bir sekilde dagitir. Bu yaklagim, 6zellikle hizmet sektoriinde ve karmasik

stireclerde avantaj saglar.

2.2.3. MALIYET-HACIM-KAR ANALIZi

Maliyet-Hacim-Kér (Cost-Volume-Profit - CVP) analizi, maliyetler,
satis hacmi ve karlilik arasindaki iligkileri inceleyen bir aragtir. CVP analizi,
yoneticilerin fiyatlandirma, {irlin karmasi, tiretim diizeyi ve maliyet yapisi

kararlarinda kullanabilecekleri 6nemli i¢goriiler saglar (Garrison vd., 2018).

2.2.4. BUTCELEME

Biitgeleme, isletmenin stratejik planlarini finansal terimlerle ifade eden,
kaynaklarin tahsisini belirleyen ve performans standartlar1 olusturan sistematik
bir siirectir.

Ana Biitce isletmenin tiim bdliimlerini ve faaliyetlerini kapsayan,
birbirine bagli biit¢eler setinden olusur. Ana biitce, iki ana bilesen icermektedir;
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Faaliyet Biitgeleri: Satig biitgesi, iiretim biitcesi, direkt ilk madde ve
malzeme biitgesi, direkt is¢ilik biitgesi, genel {iretim giderleri biitgesi, satis ve
yonetim giderleri biitgesi ve nihai olarak budanmis gelir tablosunu igerir.

Finansal Biitceler: Nakit biitgesi, budanmis bilanco ve budanmis nakit
akig tablosunu igerir.

Biitceleme siireci genellikle satig tahmini ile baglar, ¢linkii satig diizeyi
diger faaliyetleri belirler (Horngren vd., 2015). Ancak kisit teorisi
perspektifinden, {retim kapasitesi kisitliysa, siire¢ iiretim kapasitesiyle
baslayabilir.

Biitceleme Yaklasimlari:

Geleneksel (Artimly) Biitceleme: Bir onceki donemin biitcesini temel
alarak, kiiciik ayarlamalar yapilarak yeni biitgenin hazirlanmasidir. Bu
yaklasim basit olmakla beraber ge¢misteki hatalarin tekrarlanmasi riskini tasir.

Sifir Tabanli Biitceleme (Zero-Based Budgeting): Her donem, her
faaliyet ve harcama kalemi sifirdan teyit edilir. Bu yaklagim, kaynak tahsisinde
daha kapsamli bir yeniden degerlendirme saglar ancak zaman ve emek harcama
bakimindan kiilfetlidir.(Pyhrr, 1970).

Esnek Biitceleme (Flexible Budgeting): Farkli faaliyet diizeyleri igin
biitgeler hazirlanir. Esnek biitge, fiili performansin degerlendirilmesinde, sabit
biitceden daha anlamli karsilagtirmalar saglar.

Stirekli (Rolling) Biitceleme: Her ay veya ceyrek gectikce, biitce
giincellenir ve yeni bir donem eklenir. Bu yaklasim, degisen kosullara uyumu
kolaylastirir ve biitgenin giincel kalmasini saglar.

Faaliyete Dayali Biit¢eleme (Activity-Based Budgeting): ABC mantigimi
biitcelemeye uygular. Faaliyetlerin gerektirdigi kaynaklar belirlenerek biitce

hazirlanir.

2.3. FINANSAL PLANLAMA VE ANALIZ

2.3.1. STRATEJIK FINANSAL PLANLAMA

Stratejik finansal planlama, isletmenin uzun vadeli stratejik hedeflerini
finansal terimlerle ifade eden ve bu hedeflere ulagsmak igin gerekli kaynaklar
ve yollar1 tanimlayan bir siiregtir. Bu siireg, stratejik yonetim ile finansal
yonetim arasinda bir koprii olusturur (Brigham & Ehrhardt, 2020).
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Stratejik finansal planlama, genellikle 3-5 yillik bir zaman dénemini
kapsar ve asagidaki unsurlar1 igerir:

Uzun Vadeli Finansal Hedefler: Gelir biiyiimesi, karlilik hedefleri,
pazar payl1, sermaye yapisi ve hissedar degeri olusturma gibi 6l¢iilebilir finansal
hedeflerin belirlenmesi.

Stratejik Senaryolar ve Duyarhlik Analizi: Farkli stratejik
seceneklerin (organik biliyiime, satin almalar, yeni pazarlara giris, iiriin
cesitlendirme vb.) finansal etkilerinin degerlendirilmesi. Senaryo analizi, farkli
cevresel kosullar altinda isletmenin finansal performansinin simiilasyonunu
icerir (Schoemaker, 1995).

Kaynak Tahsisi Stratejisi: Sinirli finansal kaynaklarin stratejik
oncelikler arasinda dagitilmasi. Bu, sermaye biitcelemesi ve portfoy yonetimi
kararlarini igerir.

Finansman Stratejisi: Biiyiime icin gerekli fonlarin nasil
saglanacaginin belirlenmesi. I¢ finansman (dagitilmayan karlar), borg
finansmani1 ve 6zkaynak finansmani1 arasindaki denge.

Risk Yonetimi Stratejisi: Stratejik hedefleri tehdit eden finansal

risklerin belirlenmesi ve yonetilmesi.

2.3.2. ENTEGRE RAPORLAMA VE

SURDURULEBILIRLIK MUHASEBESI

Geleneksel finansal raporlamanin sinirlarin1 genisletmek icin entegre
raporlama ve siirdiiriilebilirlik muhasebesi yaklagimlar1 gelistirilmistir.

Entegre Raporlama: Uluslararast Entegre Raporlama Konseyi (IIRC),
entegre raporlamayir "dig ¢evreyle birlikte, bir organizasyonun stratejisi,
yonetigimi, performansi ve beklentilerinin, nasil kisa, orta ve uzun vadede
deger olusturmaya yol agtigin1 gdsteren raporlama " olarak tanimlar (IIRC,
2013). Entegre raporlama, alt1 sermaye tiirtini dikkate alir;

Finansal Sermaye

Uretilmis Sermaye (altyapi, ekipman)

Entelektiiel Sermaye (patentler, orgiitsel bilgi)

Insan Sermayesi (yetkinlikler, motivasyon)

Sosyal ve iliskisel Sermaye (paydas iliskileri, lisans)

A o e

Dogal Sermaye (¢evresel kaynaklar)
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Bu yaklasim, deger olusturmanin ¢ok boyutlu dogasini ve sermaye
tiirleri arasindaki degis tokuslar1 goriiniir kilar (De Villiers vd., 2014).

Siirdiiriilebilirlik Muhasebesi: Cevresel ve sosyal performansin
Olcililmesi, yonetilmesi ve raporlanmasini igerir. Kiiresel Raporlama Girigimi
(GRI) Standartlari, siirdiiriilebilirlik raporlamasi i¢in yaygin olarak kabul
gOrmiis bir cergeve saglar.

Siirdiirtilebilirlik muhasebesi, karbon emisyonlar1 ve iklim degisikligi
etkileri, enerji ve su tiiketimi, atik yonetimi ve dongiisel ekonomi, is sagligi ve
giivenligi, cesitlilik ve kapsayicilik, toplumsal katki ve insan haklan
alanlarinda bilgi saglar. Siirdiriilebilirlik performansi, giderek daha fazla
yatirimcl, diizenleyici ve miisteri ilgisini cekmektedir (Serafeim, 2020).

2.3.3. DIJITAL MUHASEBE VE FINANS DONUSUMU

Dijital teknolojiler ile birlikte muhasebe ve finans fonksiyonu ciddi bir
doniisiim gecirmektedir.

Robotik Siirec Otomasyonu (RPA): Tekrarlayan, kural tabanli
muhasebe gorevlerini otomatize eder. Fatura isleme, mutabakat, raporlama gibi
stirecler, yazilim robotlar1 tarafindan hizli ve hatasiz bir sekilde
gerceklestirilebilir (Cooper vd., 2019).

Yapay Zeka ve Makine Ogrenmesi: Al ve ML, tahmine dayal: analitik,
anomali tespiti, risk degerlendirmesi ve karar destegi saglar. Ornegin: kredi risk
skorlamasi, dolandiricilik  tespiti, nakit akigt tahmini, otomatik
kategorilendirme gibi finansal konular1 kolaylastiricidir.

Blockchain ve Dagitilmis Defter Teknolojisi: Blockchain teknolojisi,
islemsel verilerin seffaflik, giivenlik ve degistirilemezlik (immutability)
ilkeleri dogrultusunda kaydedilmesini temin eden, ¢igir agict bir dagitilmis
defter altyapisidir. S6z konusu bu nitelikler, teknolojinin muhasebe
uygulamalarinda paradigma degistirici bir donilisiim potansiyeli tasimasina
olanak tanimaktadir.

Blockchain temelli sistemler, ger¢ek zamanli ve kesintisiz denetim
(stirekli denetim) siireglerinin icrasina zemin hazirlayarak finansal bilgilerin
dogruluk (accuracy) ve giivenilirlik (reliability) diizeyini kayda deger olgiide
yiikseltmektedir. Ek olarak, teknoloji, tedarik zincirinin her bir safhasinda
seffaflik ve izlenebilirlik (traceability) saglamakta, bu sayede isletmelerin mali
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raporlama siirecleri i¢in dogrulanabilir (verifiable) veri akigina erigimini
kolaylastirmaktadir.

Diger bir onemli husus ise, akilli s6zlesmeler (smart contracts)
mekanizmas1 araciligiyla islemlerin otonom (otomatik) olarak icra
edilebilmesi, bu durumun 6deme siireclerinde siirat ve giivenceyi maksimize
etmesidir. Geleneksel ¢ift kayit muhasebesinin (double-entry accounting)
Otesine gecen iiclii kayit muhasebesi (triple-entry accounting) modeli, tiim
paydaslarin erisimine agik ortak bir kayit defteri (shared ledger) tesis ederek
finansal raporlamadaki giiven unsurunu pekistirmektedir.

Bulut Muhasebe ve ERP Sistemleri: Olgeklenebilirlik, erisilebilirlik ve
diistik baslangic maliyeti avantajlar1 saglar. Gergek zamanli veri entegrasyonu
ve igbirligi imkan1 sunar.

Veri Analitigi ve Is Zekas1: Biiyiik veri analitigi, geleneksel finansal
raporlamanin tesinde, detayli ve anlik i¢goriiler saglar. Self-servis BI araclari,
yoneticilerin dogrudan verileri kesfetmelerine ve analiz etmelerine olanak
tanir.

2.4. BOLUM OZETi

Finansal muhasebe, dis paydaslara igletmenin finansal durumu ve
performansi hakkinda standartlastirilmis bilgi saglarken, yonetim muhasebesi,
i¢ yonetimin planlama, karar alma ve kontrol ihtiyaglarim1 karsilar. Her iki
muhasebe dal1 da, isletmenin deger olusturma siirecinin farkli boyutlarini dlger
ve raporlar.

Maliyet muhasebesi, iiriin ve hizmetlerin maliyetlerini hesaplar ve
maliyet yonetimi i¢in kritik bilgi saglar. Faaliyet tabanli maliyetleme gibi
gelismis maliyet sistemleri, karmasik is ortamlarinda daha dogru ve stratejik
olarak ilgili maliyet bilgisi sunar.

Finansal planlama ve analiz, isletmenin stratejik hedeflerini finansal
terimlerle ifade eder ve kaynak tahsisi kararlarini1 destekler. Sermaye yapisi ve
finansman kararlari, isletmenin degerini ve riskini etkileyen kritik stratejik
kararlardir.

Sermaye  biitcelemesi, uzun  vadeli  yatinm  kararlarinin
degerlendirilmesinde net bugiinkii deger gibi deger tabanli teknikler kullanir.
Gergek opsiyonlar yaklagimi, geleneksel teknikleri tamamlayarak yonetimsel
esnekligin degerini dikkate alir.
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Modern muhasebe ve finans uygulamalari, deger tabanli ydnetim,
entegre raporlama ve dijital doniisiim gibi gelismelerle evrim gecirmektedir.
Bu gelismeler, muhasebe ve finans fonksiyonunu daha stratejik, biitiinlesik ve
teknoloji destekli bir konuma tagimaktadir.

Sonraki boliimlerde, bu temel kavram ve araglarin spesifik isletme
fonksiyonlariyla (iiretim, pazarlama, insan kaynaklari vb.) nasil entegre
edildigi ve fonksiyonel entegrasyonun stratejik degeri detayli olarak

incelenecektir.
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BOLUM 3
URETIM YONETIMI VE MUHASEBE-FINANSMAN ILiSKiSI

3.1. GIRIS

Uretim yonetimi, isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde kritik bir
rol oynamaktadir. Uriin ve hizmetlerin tasarlanmasi, iiretim siireclerinin
organize edilmesi, kalitenin saglanmasi ve verimliligin artirilmasi, tiretim
fonksiyonunun temel sorumluluklar1 arasindadir. Ancak bu kararlarin hepsi
onemli finansal etkilere sahiptir ve muhasebe-finansman fonksiyonuyla yakin
koordinasyon gerektirmektedir (Hayes & Wheelwright, 1984).

Uretim y&netimi ile muhasebe-finansman arasindaki entegrasyon, birkag
diizeyde gerceklesmektedir. Operasyonel diizeyde, iiretim maliyetlerinin dogru
hesaplanmasi ve kontrolii, stok degerlemesi ve kaynak tiikketiminin izlenmesi
gibi giinliik islemler s6z konusudur. Taktik diizeyde, kapasite planlamasi,
tedarik kararlar1 ve iiretim programlamasi gibi orta vadeli kararlar finansal
planlama ile entegre edilmelidir. Stratejik diizeyde ise, liretim stratejisi se¢imi,
teknoloji yatirimlari, biitceleme ve deger olusturma hedefleriyle uyumlu
olmalidir (Banker vd., 2014).

Tarihsel olarak, muhasebe ve {iiretim fonksiyonlar1 arasindaki iligki,
oncelikli olarak maliyet hesaplama ve raporlama {izerine yogunlagmisti. Ancak
giiniimiizde bu iliski, cok daha stratejik ve iki yonlii bir ortakliga doniismiistiir.
Muhasebe, sadece maliyetleri kaydetmekle kalmaz, ayni zamanda siireg
iyilestirme, deger analizi ve performans ydnetimi igin aktif iggdriiler saglar. Ote
yandan, iiretim yOnetimi de muhasebe sistemlerinin tasarimini ve igletme

sermayesi yonetimini dogrudan etkiler (Demski, 2008).

3.2. URETIM MALIYETLERININ HESAPLANMASI VE

YONETIMI

3.2.1. URETIM MALIYET YAPISI VE BILESENLERI

Uretim maliyetleri, bir {iriiniin {iretilmesi i¢in katlanilan tiim maliyetleri
icermektedir. Geleneksel maliyet muhasebesi, iiretim maliyetlerini {i¢ temel
kategoride siiflandirmaktadir (Horngren vd., 2015):

Direkt ilk Madde ve Malzeme (DIMM): Nihai iiriiniin fiziksel bir

pargasi olan ve ekonomik olarak izlenebilir hammadde ve malzemelerdir.
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DIMM maliyeti, satin alma fiyati, nakliye, giimriik ve diger temin maliyetlerini
icerir. DIMM, genellikle toplam iiretim maliyetinin 6nemli bir kismini
olusturur ve degisken maliyet 6zelligi gosterir. DIMM yonetiminde kritik
konular sunlardir;

o Tedarikg¢i secimi ve fiyat goriismeleri

e Satin alma zamanlamasi ve miktar optimizasyonu
o Kalite-maliyet dengesi

e Fire, hurdaya ¢ikma ve verimlilik oranlar

e Alternatif malzeme kullanimi imkanlari

Direkt Iscilik (DI): Uretim siirecinde dogrudan iiriine dokunan iscilerin
iicret ve yan haklarini igerir. Geleneksel imalat ortamlarnda 6nemli bir maliyet
kalemi olan direkt is¢iligin, otomasyonun artmasiyla birlikte bircok sektdrde
toplam maliyet i¢cindeki pay1 azalmistir (Brierley, 2008).

Direkt Iscilik Yonetimi, bir isletmenin iiretim siireclerinin etkinligi ve
maliyet kontrol mekanizmalar1 agisindan merkezi bir éneme sahiptir. Bu
kapsamda, yonetimin temelini, dncelikle isgilicii verimliligi standartlarmin
bilimsel yontemlerle belirlenmesi ve sistematik olarak 6l¢iilmesi olusturur. Bu
standartlar, performansin izlenebilirligi (monitoring) ve siirekli iyilestirilmesi
(continuous improvement) i¢in temel bir 6n kosuldur.

Isgorenlerin belirlenen iiretim hedeflerine ulasabilmesi, sadece uygun
standartlarin olusturulmasina bagli olmayip, aynm1 zamanda egitim ve beceri
gelistirme (upskilling) yatirimlarinin kesintisiz bir bi¢cimde siirdiiriilmesiyle de
dogrudan korelasyon i¢indedir. Nitelikli ve ¢ok yetenekli (multiskilled) bir
isglicli yapisinin gelistirilmesi, isletmelere hem iiretim esnekligi (flexibility)
hem de {istiin kalite avantaj1 saglamaktadir.

Buna ek olarak, calisma siiresi yonetiminde esneklik (flexible
scheduling) saglanmas1 — 6rnegin fazla mesai uygulamalari, optimal vardiya
diizenlemeleri veya kismi zamanl (part-time) ¢aligma modelleri gibi araglarla
— igglicii kapasitesinin talep dalgalanmalarina adaptasyonunu kolaylastiran
stratejik bir unsurdur.

Son olarak, iicret yapisinin sabit, degisken veya performansa dayali
(incentive-based) bir mimari ile tasarlanmasi, c¢alisgan motivasyonunu ve
iiretkenligini (productivity) dogrudan etkileyen kritik bir yonetim kararidir. Bu
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unsurlarin biitiinciil (holistic) bir yonetim ¢ergevesinde ele alinmasi, igletmenin
genel rekabet giiciinii artirirken, is¢ilik maliyetlerinin de en etkin bigimde
kontrol edilmesini temin eder.

Genel Uretim Giderleri (GUG): iiretim faaliyetleriyle iliskili ancak
dogrudan {iriine izlenemeyen tiim maliyetleri ierir. GUG, genis bir maliyet
yelpazesini kapsar:

e Endirekt malzemeler (yaglayicilar, temizlik malzemeleri, kiiciik
parcalar)

o Endirekt is¢ilik (stipervizorler, bakim personeli, kalite kontrol)

e Amortisman ve kira

e Enerji ve su

e Bakim ve onarim

o Fabrika sigortasi ve vergileri

GUG, hem sabit hem degisken bilesenler icerebilir. Modern {iretim
ortamlarinda, GUG'iin toplam maliyet i¢indeki pay1 artmis, DIMM ve Di'nin
payr azalmistir. Bu durum, geleneksel maliyet dagitim ydntemlerinin
yetersizligini ortaya cikarmig ve ABC gibi gelismis maliyet sistemlerinin

gelistirilmesine yol agmistir (Cooper & Kaplan, 1988).

3.2.2. HEDEF MALIYETLEME (TARGET COSTING)

Hedef maliyetleme, geleneksel maliyet-art1 fiyatlandirmanin tersine,
piyasa bazli fiyattan hareket ederek izin verilen maliyeti hesaplayan proaktif
bir maliyet yonetimi yaklasimidir (Cooper & Slagmulder, 1997):

Hedef Maliyet = Hedef Fiyat - Hedef Kar Marj

Hedef maliyetleme siireci su adimlart igerir:

e Pazar Arastirmasi: Misterilerin 6demeye razi oldugu fiyatin
belirlenmesi

o Hedef Kir Marjinin Belirlenmesi: Hissedar beklentileri ve stratejik
hedefler dogrultusunda

e Hedef Maliyetin Hesaplanmasi: Hedef fiyat - Hedef kar

e Mevcut Maliyetin Tahmini: Tasarim ve miihendislik ¢calismalari
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e Maliyet Acigimin Belirlenmesi: Mevcut maliyet - Hedef maliyet

e Maliyet Diisiirme Stratejileri: Deger miihendisligi, tasarim
optimizasyonu, tedarik¢i katilimi

e Siirekli Iyilestirme: Kaizen maliyetleme ile yasam dongiisii boyunca

maliyet diisiirme

Hedef maliyetleme, iiretim ve muhasebe-finansman entegrasyonunun
miikkemmel bir 6rnegidir. Uriin tasarim asamasinda, miihendisler,
muhasebeciler, pazarlamacilar ve tedarikgiler birlikte calisarak hem miisteri
degeri hem de maliyet hedeflerini karsilayan ¢oziimler gelistirirler (Ansari vd.,
2007).

3.3. KAPASITE PLANLAMASI VE FINANSAL ETKILER

3.3.1. KAPASITE KAVRAMI VE OLCUMU

Kapasite, bir iiretim sisteminin belirli bir zaman diliminde {iretebilecegi
maksimum ¢iktt miktaridir. Kapasite, farkli diizeylerde tanimlanabilir (Slack
vd., 2016):

Teorik (Tasarim) Kapasite: Miikemmel kosullar altinda, kesintisiz
calisma ile ulasilabilecek maksimum iiretim. Bu kapasite higbir zaman
gerceklesmez.

Efektif (Fiili) Kapasite: Planli bakim, dinlenme siireleri ve normal
kesintiler dikkate alindiginda ulasilabilir kapasite.

Kullanilan Kapasite: Fiilen gerceklestirilen tiretim miktart.

Kapasite Kullanim Oranm = Kullanilan Kapasite / Efektif Kapasite x 100

Kapasite, fiziksel, zaman, parasal olmak {izere cesitli sekillerde
Olctilebilir.

Darbogaz ve Kapasite Kisitlari: Goldratt'in Kisitlar Teorisi (Theory of
Constraints), sistemin toplam kapasitesinin en zayif halka (darbogaz)
tarafindan belirlendigini vurgular (Goldratt & Cox, 1984). Darbogaz,
sistemdeki en diisiik kapasiteye sahip kaynak veya siiregtir.
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3.3.2. KAPASITE PLANLAMA KARARLARI VE

FINANSAL ANALIZ

Kapasite planlamasi, uzun vadeli stratejik kararlar gerektirir ve dnemli
sermaye yatirimlari igerir. Kapasite kararlariin finansal analizi, birkag¢ boyutta
yapilmalidir.

Kapasite Genisletme Zamanlamasi: Kapasite genigletme icin iki temel
strateji vardir

Talep Oncii Strateji: Talep artis1 dngoriilerek, onceden kapasite artirmi
yapilir. Avantajlart;

o Talep karsilanir, pazar pay1 kayb1 6nlenir
e Olgek ekonomilerinden yararlanilir

o Rekabetci avantaj saglanir

Riskleri;
e At kapasite ve sabit maliyet yiikii

e Talep tahminlerinin hatali olmas riski

e Biiyiik sermaye yatirimi gereksinimi

Talep Takipgi Strateji: Talep arttikca, kiiglik adimlarla kapasite
artirnmi yapilir. Avantajlari:

e Diisiik yatirim riski

e Aul kapasite minimize edilir

o Talep belirsizligine kars1 esneklik

Riskleri:
e Talep karsilanamama, satis kaybi

e Olgek ekonomilerinden yararlanilamama

o Rekabetci dezavantaj

Kapasite zamanlamasi karari, NPV analizi ile degerlendirilebilir. Her
senaryo i¢in (erken genisletme vs. gec genisletme), beklenen nakit akislar1 ve
NPV hesaplanir. Gergek opsiyonlar analizi, bekleme opsiyonunun degerini
dikkate alabilir.
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Kapasite Biiyiikliigii Karari: Kapasite yatinminda 6lgek ekonomileri
genellikle 6nemlidir. Biiyiik 6l¢ekli yatirimlar, birim bagina daha diisiik yatirim
maliyeti saglayabilir:

Birim Kapasite Maliyeti = Toplam Yatirim / Kapasite Artist

Ancak, biiylik dlcekli yatirimlar ayn1 zamanda:
o Daha yiiksek baglangi¢ sermaye gereksinimi
e Daha uzun geri 6deme siiresi

¢ Daha yiiksek atil kapasite riski

e Daha az esneklik

Optimal kapasite biiyiikliigli, 6l¢cek ekonomileri ile esneklik ve risk
arasinda denge kurar.
Atil Kapasite ve Maliyet Etkisi: Atil kapasite, kullanilmayan {iretim

kapasitesidir ve sabit maliyetlerin tiim iiriinlere yiiklenmesine neden olur:

Birim Sabit Maliyet = Toplam Sabit Maliyetler / Uretim Miktar

Diisiik kapasite kullaniminda, birim sabit maliyet artar ve karlilik diiser.
Bu durum, fiyatlandirma baskisi yaratir ve finansal performansi olumsuz etkiler

(Balakrishnan & Sivaramakrishnan, 2002). Atil kapasite yonetimi stratejileri;

o Esnek iiretim sistemleri ve ¢apraz fonksiyonel iggiicii
e Dis kaynak kullanimi veya kapasite kiralama
e Yan iiriin gelistirme veya yeni pazar segmentlerine girme

e Isbirligi ve kapasite paylasimi

TD-ABC vyaklasimi, atil kapasite maliyetini agikca gosterir ve

kullanilmayan kapasitenin iiriin maliyetlerine yiiklenmesini engeller.

3.4. STOK YONETIMI VE iISLETME SERMAYESI
3.4.1. STOK TURLERI VE FONKSIYONLARI
Stoklar, iiretim ve satis siireglerinin siirekligini saglamak icin tutulan

malzeme ve iiriinlerdir. Ug temel stok tiirii vardir;
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e Hammadde Stoku: Uretimde kullanilacak ilk madde ve malzemeler

e Yar:1 Mamul Stoku: Uretim siirecinde olan, heniiz tamamlanmamus
iirlinler

e Mamul Stoku: Satisa hazir bitmis tliriinler

Stoklar, cesitli fonksiyonlar yerine getirir (Zipkin, 2000);

o Aynistirma: Tedarik ve talep arasindaki zamansal uyumsuzlugu
giderir

o Olcek Ekonomileri: Biiyiik partiler halinde iiretim ve satin almaya
imkén tanir

o Tampon: Talep ve tedarik belirsizliklerine kars1 koruma saglar

o Diizgiinlestirme. Mevsimsel talep dalgalanmalarini yonetir

e Tahmin Hatalarma Karsi Koruma: Talep tahmin hatalarini
absorbe eder

3.4.2. STOK MALIYETLERI VE EKONOMIK SIPARIS

MIiKTARI

Stok yonetimi, birbirine zit iki maliyet tiirii arasinda denge kurmay1
gerektirir:

Stok tutma (tasima) maliyetleri, sermaye maliyeti (stoga baglanan
fonlarn firsat maliyeti), depolama maliyetleri (kira, 1s1tma, aydinlatma), sigorta
ve giivenlik, vergi maliyetlerinden olusur. Bozulma, eskime ve kayip giderleri
ise, zarar olarak gorllmelidir. Yillik stok tutma maliyeti genellikle stok
degerinin %15-35'1 arasindadir.

Siparis (kurulum) maliyetleri, siparis islem maliyetleri, nakliye
maliyetleri, muayene ve giris maliyetleri, makine kurulum maliyetlerinden
(tiretim durumunda) olusur.

Stoksuzluk (stok yetersizligi) maliyetleri ya da gider ve zararlar,
kaybedilen satislar, acil tedarik maliyetleri, liretim kesintisi maliyetlerinden
olusur. Itibar kayb1, miisteri memnuniyetsizligi ise dolayli olarak parasal kayba
yansir.

Ekonomik Siparis Miktar1 Modeli: EOQ modeli, toplam stok
maliyetlerini (siparis maliyetleri + tutma maliyetleri) minimize eden optimal
siparis miktarin1 hesaplamaktadir.
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Ekonomik siparis miktar1 modelinin varsayimlari, sabit ve bilinen talep
vardir, anlik teslimat olmaktadir, stoksuzluk kabul edilemez, sabit siparis ve
bulundurma maliyetleri vardir, miktar iskontolar1 yoktur. Ger¢ek hayatta bu
varsayimlar nadiren tam olarak karsilanir, ancak EOQ temel bir referans
noktasi saglar.

Yeniden Siparis Noktas1 (ROP): ROP, yeni siparis verilmesi gereken
stok diizeyidir. Giivenlik stoku, talep belirsizligi ve tedarik siiresindeki
degiskenlige karsi tampon olusturur. Giivenlik stoku seviyesi, istenen hizmet
diizeyine (stoksuzluk olmamasi olasilig1) gore belirlenir.

3.4.3. STOK YONETiMI VE ISLETME SERMAYESI

ILISKiSi

Stoklar, igletme sermayesinin 6nemli bir bilesenidir ve likidite ile karlilik
arasindaki dengeyi etkiler.

Stok Yatirnminin Finansal Etkileri: Stok yatirimi, igletmelerin finansal
performansin1 dogrudan etkileyen kritik bir stratejik karardir (Chopra &
Meindl, 2016). Yiiksek stok seviyeleri, isletmenin mevcut sermayesinin bilyiik
bir kismini stoklara baglayarak likiditeyi azaltir ve finansman maliyetlerini
yiikseltir; bu durum, 6zellikle dig finansmana bagimli isletmelerde nakit akis
yonetimini zorlastirir (Ballou, 2004). Ote yandan, yiiksek stok diizeyleri
miisteri taleplerine hizli yanit verilmesini saglayarak hizmet kalitesini artirir ve
satig kayiplarini 6nler. Buna karsilik, diisiik stok seviyeleri sermayenin stoklara
baglanmasini azaltarak daha yiiksek likidite ve finansal esneklik saglar (Jacobs
ve Chase, 2021). Ancak, yetersiz stoklar talep kargilanamamasina yol agabilir;
bu da satis kayiplarina, miisteri memnuniyetinin azalmasina ve uzun vadede
pazar pay1 erozyonuna neden olur (Heizer vd., 2020). Sonug olarak, igletmeler
stok diizeylerini belirlerken finansal maliyetler ile miisteri hizmet diizeyi
arasindaki optimal dengeyi dikkate almalidir (Rushton vd., 2017).

Stok Devir Hizi: Stok devir hizi, stok ydnetimi etkinliginin temel
gostergesidir:

Stok Devir Hizi = Satilan Malin Maliyeti / Ortalama Stok Degeri

Stok Tutma Siiresi (Giin) = 365 / Stok Devir Hizi
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Stok devir hizinin yiiksek olmasi istenir ki bu; daha az sermaye
baglanmasi, daha diisiik stok tutma maliyeti, daha taze/giincel iirlin, daha iyi
nakit akisi anlamina gelir. Ancak, ¢ok yiliksek devir hiz1 stoksuzluk riskini
artirabilir.

Nakit Doniisiim Dongiisiinde Stok: Nakit doniisiim dongiisii (Cash
Conversion Cycle), stok yonetiminin isletme sermayesi iizerindeki etkisini
gosterir. Stok tutma siiresinin azaltilmasi, nakit doniisiim dongiisiinii kisaltir ve
isletme sermayesi ihtiyacim diisiiriir (Jose vd., 1996).

Stok Finansmani Stratejileri: Stoklar, i¢ kaynaklar, kisa vadeli banka
kredileri, ticari krediler, stok finansman sirketlerinden, tedarik zinciri
finansman1 seklinde cesitli sekillerde finanse edilebilir. Stok finansmaninin
maliyeti, sermaye biitgelemesi ve karlilik analizlerinde dikkate alinmalidir.

3.44. TAM ZAMANINDA (JIT) URETIM VE STOK

MINIMIZASYONU

JIT, stoklart minimize etmeyi ve sadece ihtiya¢ duyuldugunda, ihtiyag
duyulan miktarda iiretim/tedarik yapmayi amaglayan bir felsefedir (Ohno,
1988).

JIT'nin Temel Prensipleri: Tam zamaninda iiretim (Just-in-Time — JIT)
sistemi, israfi en aza indirmeyi ve tretim ile kaliteyi artirmay1 amaglayan bir
yonetim stratejisidir. Bu yaklasimin temel ilkeleri arasinda sifir stok anlayist
yer alir; yani iiretim siirecinde gereksiz stok bulundurulmamasi hedeflenir.
Ayrica, kiiclik parca boyutlarinin tercih edilmesi esneklik saglar ve degisen
talebe daha hizli uyum imkani sunar.

Sik ve diizenli teslimatlar, tedarik zincirinde siirekliligi giivence altina
alirken, tedarikgilerin yiiksek giivenilirligi sistemin etkin ¢aligmasi igin kritik
Onem tagir. Bununla birlikte, diisiik {iretim maliyetleri ve hizli kurulum siireleri,
kiigiik parti liretiminin temel unsurlarini olusturur.

JIT sisteminin kalite temelli yaklagimi, her agsamada “kaynaginda kalite”
ilkesine dayanir; yani hatasiz tiretim (sifir hata) hedeflenir. Son olarak, sistem
miisteri talebine gore iiretimi tetikleyen “gekme sistemi” (pull system) olarak
yapilandirilir. Bu sayede iiretim siireci yalnizca gergek talep ortaya ¢iktiginda
baslatilir ve asir1 liretim gibi israf tiirlerinin niine gegilmis olur. Boylece diigiik
stok tutma maliyetleri, daha iyi nakit akigi, eskime ve bozulma kayiplar1 azalma

saglanmis olur.
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JIT icin bazi riskler de bulunmaktadir. Bunlar, tedarik zinciri
kesintilerine kars1 hassasiyet, daha sik teslimat ve nakliye maliyetleri, giivenilir
tedarik¢i  ihtiyacinin  olmasi, esnek {iretim sistemleri gereksinimleri,
koordinasyon ve bilgi sistemi gereksinimleri olarak sayilabilir.

JIT'nin net finansal etkisi, fayda ve maliyetlerin dikkatli analizini
gerektirir. Arastirmalar, JIT'nin uygun sekilde uygulandiginda onemli
performans iyilestirmeleri sagladigimi gostermistir (Fullerton vd., 2003).

3.5. KALITE YONETIMI VE KALITE MALIYETLERI

3.5.1. KALITE MALIYETLERININ SINIFLANDIRILMASI

Kalite, miisteri beklentilerinin karsilanmasi1 ve asilmasidir. Kalite
yOnetimi, hem maliyetleri hem de gelirleri etkiler. Kalite maliyetleri, dort
kategoride smniflandirilir (Juran, 1951). Bunlar, O©nleme maliyetleri,
degerlendirme maliyetleri, i¢c bagarisizlik maliyerleri, dis basarisizlik
maliyetleridir (Efil, 2010).

Onleme maliyetleri, hatalarin olugmasmi engellemek igin yapilan
yatirnmlar1 kapsar ve kalite planlamasi, siire¢ kontrolii, tedarikei
degerlendirmesi ve gelistirme, egitim ve gelistirme, kalite iyilestirme projeleri
ile istatistiksel siire¢ kontrolii gibi faaliyetleri icerir. Degerlendirme maliyetleri,
hatalar1 tespit etmek icin gerceklestirilen faaliyetlerden olusur; gelen malzeme
muayenesi, siire¢ i¢i kontrol, nihai iirlin testi, test donanimi1 bakimi ve kalite
denetimleri bu kategoriye dahildir. i¢ basarisizlik maliyetleri, iiriin miisteriye
ulagmadan Once tespit edilen hatalardan kaynaklanir ve hurda, yeniden isleme,
yeniden muayene, siire¢ kesintileri ile tasarim degisikliklerini igerir. Son
olarak, dis basarisizlik maliyetleri, tiriin miisteriye ulastiktan sonra ortaya gikan
hatalarla iligkilidir ve garanti maliyetleri, iadeler ve degisimler, miisteri
sikayetleri yonetimi, Uirlin geri cagirma, itibar kayb1 ve gelecek satis kaybi ile
yasal uyusmazliklar gibi unsurlar1 kapsar. Bu maliyet tiirlerinin dengeli bir
sekilde yonetilmesi, isletmelerin hem kalite standartlarin1 korumas1 hem de
ekonomik verimlilik saglamas1 acisindan kritik 6neme sahiptir.

Optimal Kalite Diizeyi: Geleneksel goriis, kalite maliyetleri arasinda bir
denge oldugunu ve optimal kalite diizeyinin %100'den az oldugunu 6ne siirer.
Ancak, Toplam Kalite Yonetimi (TQM) ve Sifir Hata yaklagimi, dnleme ve
degerlendirme yatirimlarinin basarisizlik maliyetlerini daha fazla azalttigini ve

optimal kalitenin sifir hata oldugunu savunur (Deming, 1986).
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3.5.2. KALITE VE FINANSAL PERFORMANS ILIiSKIiSi

Kalite iyilestirmeleri, isletmelerin finansal performansini hem maliyet
azaltma hem de gelir artirma boyutlarinda 6énemli 6lglide etkileyen stratejik
uygulamalardir. Maliyet agisindan bakildiginda, siire¢ kalitesinin yiikselmesi
hurda, yeniden isleme ve garanti giderlerini azaltarak dogrudan maliyet diislisti
saglar (Juran & Godfrey, 1999). Siireclerin gilivenilirliginin artmasi, stok
diizeylerinin azalmasina ve iiretim akisinin daha verimli hale gelmesine katkida
bulunur (Deming, 1986). Ayrica, hatalarin erken asamada tespiti ve dnlenmesi,
miisteri hizmeti ve satig sonrasit destek maliyetlerinde Onemli iyilesmeler
yaratir (Crosby, 1979).

Gelir boyutunda ise kalite yonetimi, miisteri memnuniyetini ve marka
sadakatini artirarak pazar payi genislemesine yol agar (Anderson vd., 1994).
Yiiksek kalite algisina sahip markalar, fiyat primiyumu elde etme ve daha karli
miisteri segmentlerine ulagma avantajina sahiptir (Reeves & Bednar, 1994).
Ayrica, memnun miisteriler araciligryla olusan olumlu agizdan agiza iletisim,
yeni miisteri kazanimini kolaylastirir (Zeithaml, 2000). Kaliteye dayali miisteri
iligkileri yonetimi, mevcut miisterilerde capraz satis ve uzun donemli gelir
yaratma firsatlarini da artirir (Rust vd., 1995).

Ampirik arastirmalar, kalite ile finansal performans arasinda pozitifiliski
oldugunu gostermistir. Hendricks ve Singhal (1997), kalite 6diilii kazanan
isletmelerin hisse senedi getirilerinin sektor ortalamalarini 6nemli olgiide

astigin1 bulmuslardir.

3.6. YALIN URETIM VE MALIYET DUSURME

3.6.1. YALIN URETIM FELSEFESI VE PRENSIPLERI

Yalm tretim (Lean Manufacturing), miisteri i¢in deger olusturmayan
tiim faaliyetleri (israf) elimine etmeyi amaglayan bir iiretim felsefesidir. Toyota
Uretim Sistemi'nden (TPS) kaynaklanan yalin diisiince, artik tiim sektdrlerde
uygulanmaktadir (Womack & Jones, 1996).

Toyota Uretim Sistemi’nden dogan bu anlayis, yedi temel israf tiiriinii
(Muda) tanimlar: asir1 iiretim, bekleme, gereksiz tagima, asir1 isleme, fazla stok,
gereksiz hareket ve kusurlar (Ohno, 1988). Bu israf tiirleri, isletme
kaynaklarinin etkin kullanilmasini engelleyerek maliyetleri artirir ve siireg

verimliligini diisiiriir. Modern yaklagimlar, bu listeye sekizinci israf olarak
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“kullanilmayan insan potansiyelini” de ekleyerek, ¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yaraticiliklarindan  yeterince yararlanilmamasim1i da bir kayip olarak
degerlendirmektedir (Liker, 2004).

Yalmn iiretim beg temel prensip iizerine kuruludur: (1) Degeri miisterinin
bakis acisindan tanimlamak, (2) Deger akisini haritalandirarak katma deger
yaratmayan adimlar1 belirlemek, (3) Siireglerde kesintisiz akis saglamak, (4)
Uretimi miisteri talebine gore tetikleyen ¢ekme sistemi kurmak ve (5) Siirekli
milkemmelligi hedefleyen bir iyilestirme kiiltlirii olusturmak (Womack &
Jones, 2003). Bu prensipler, liretim ve hizmet siireclerinde israflarin
azaltilmasini, kalite ve ¢eviklik artisini, dolayisiyla isletmenin rekabet avantaji
kazanmasini saglar (Shah & Ward, 2007).

Deger Akis Haritalama (Value Stream Mapping - VSM): VSM,
malzeme ve bilgi akisim1 gorsellestirerek, israfi ve iyilestirme firsatlarini
belirlemeye yarayan bir aractir. Mevcut durum haritas1 ve gelecek durum
haritas1 olusturularak, iyilestirme yol haritast gelistirilir (Rother & Shook,
2003). VSM'nin finansal faydalari,

e Dongii siiresinin azaltilmasi
e Stok seviyelerinin diisiiriilmesi
e lsgiicii verimliliginin artmas1

¢ Alan kullaniminin iyilestirilmesi

Hiicresel Uretim (Cellular Manufacturing): Hiicresel iiretim, benzer
iirlinlerin bir grup (hiicre) icinde iretildigi diizenlemedir. Fonksiyonel
departmanlar yerine, {iriin aileleri etrafinda organize edilir. Faydalari;

e Azalan tagima mesafeleri ve siireleri
¢ Diisiik yar1 mamul stoku
e Dabha kisa iiretim lead time

o Gelismis ekip ¢alismasi ve kalite sorumlulugu

Toplam Verimli Bakim (Total Productive Maintenance - TPM):
TPM, ekipman verimliligini maksimize etmek i¢in operatorleri bakim siirecine
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dahil eden proaktif bir yaklasimdir. Hedef, sifir ariza, sifir kusur ve sifir kazadir
(Nakajima, 1988). TPM'nin alt1 biiyiik kaybi;

Arizalar

Kurulum ve ayar siireleri

Kiigiik duruslar ve bos ¢alismalar
Hiz kayiplari

Kusurlu iiretim ve yeniden isleme

A o e

Baslangic kayiplar

3.6.2. YALIN URETIMIN FINANSAL ETKIiLERI
Yalin iiretim uygulamalarinin finansal etkileri, birka¢ diizeyde
gergeklesir;

Dogrudan Maliyet Azaltma:
o Diisiik stok seviyeleri ve tutma maliyetleri

e Azalan atik ve hurda
o Diisiik yeniden isleme maliyetleri
e Azalan enerji ve malzeme tiiketimi

e Daha verimli alan kullanimi

isletme Sermayesi Tyilestirmesi:
o Kisa nakit doniislim dongiisii

e Diisiik stok yatirim

o Hizli fatura ve tahsilat (daha kisa lead time)

Uretkenlik Artis::
o Yiiksek iggiicli verimliligi
¢ Artan makine kullanimi (OEE iyilesmesi)

o Diisiik birim tiretim maliyeti

Kalite Tyilestirmesi:
e Azalan kusur orani

o Diisiik garanti maliyetleri

o Yiiksek miisteri memnuniyeti



MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | 38

Esneklik ve Hiz:
e Kisa tiretim lead time
e Hizli iirlin degisimi kabiliyeti

e Pazar taleplerine hizli yanit

Yapilan aragtirmalar, yalin uygulamalarin isletme performansini dnemli
Olciide iyilestirdigini gdstermistir. Shah ve Ward (2003), yalin iiretim
uygulamalar1 ile operasyonel performans arasinda giiclii pozitif iliski
bulmuslardir.

3.6.3. KAIZEN MALIYETLEME

Kaizen, Japonca ‘'siirekli iyilestirme" anlamma gelir. Kaizen
maliyetleme, iiriin yasam dongiisii boyunca kiiclik, artinmsal maliyet
azaltmalarii hedefler (Monden & Hamada, 1991).

Hedef maliyetleme iirlin tasarim asamasinda biiylik maliyet diisiisleri
saglarken, kaizen maliyetleme iiretim asamasinda siirekli iyilestirmeyi saglar.

Kaizen maliyetleme, iiretim g¢alisanlarinin aktif katilimini gerektirir.
Kiigiik iyilestirme fikirleri tesvik edilir, hizla uygulanir ve sonuglari 6l¢iiliir. Bu
yaklagim;

o Siirekli iyilestirme kiiltiirli yaratir
e Calisan katilimini ve motivasyonunu artirir
e Kiiciik yatirimlarla biiyiik toplam etki saglar

o Rekabet avantajint siirdiiriir

3.7. URETIM TEKNOLOJISI YATIRIMLARI VE

DEGERLENDIRMESI

[leri iiretim teknolojileri, otomasyonu, entegrasyonu ve esnekligi artiran
sistemlerdir;

Bilgisayar Destekli Tasarim ve Uretim (CAD/CAM): CAD/CAM
sistemleri, {irlin tasarimini ve tiretim programlamasini dijitallestirir. Faydalari;

e Hizli tasarim ve degisiklik

e Azalan tasarim hatalari
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o Gelismis triin kalitesi
o Kisa liriin gelistirme dongiisii

e Tasarim-iiretim entegrasyonu

Esnek Uretim Sistemleri (Flexible Manufacturing Systems - FMS):
FMS, bilgisayar kontrollii makineler, otomatik malzeme tagsima ve merkezi
kontrol sisteminden olusur. Cesitli {irlinlerin minimum kurulum siiresiyle

iiretilebilmesini saglar. Avantajlari;

o Yiiksek ekipman kullanimi
e Hizli iirlin degisimi

o Diisiik stok seviyeleri

e 24 saat operasyon imkéani

e Azalan isgiicli maliyeti

Ancak, FMS yiiksek baglangi¢ yatirimi gerektirir ve karmasik planlama
ve kontrol sistemleri ile uyumlu teknik personel ihtiyaci yaratir.

Robotlar ve Otomasyon: Endiistriyel robotlar, tekrarlayan, tehlikeli
veya yiiksek hassasiyet gerektiren gorevlerde kullanilir. Faydalari,

o Tutarl kalite

e Yiiksek iiretim hizi
e 7/24 operasyon

e Avzalan is kazalarn

e Uzun vadede diisiik birim maliyet

Katkih imalat (Additive Manufacturing / 3D Baski): Katkili imalat,
malzemeyi katman katman ekleyerek iiriin olusturur. Karmasik geometrilerin
hizli prototiplenmesini ve kigisellestirilmis iiretimi miimkiin kilar (Wohlers,

2016). Geleneksel imalata gore;

e Diisiik kurulum maliyeti
e Hizli prototipleme

o Karmasik tasarimlar i¢in uygun
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e Ancak, yavas iiretim hizi ve malzeme sinirlamalari

Endiistri 4.0 ve Akillh Fabrikalar: Endiistri 4.0, iiretim sistemlerinin
siber-fiziksel sistemler, [oT, biiyiik veri ve yapay zeka ile doniisimiidiir (Lasi
vd., 2014). Ozellikleri;

e Gergek zamanli veri toplama ve analiz
e Makineler arasi iletisim (M2M)

e Ongoriicii bakim

¢ Otomatik optimizasyon

e Dijital ikizler ve simiilasyon

3.8. URETIM PERFORMANSI OLCUMU VE FINANSAL

ENTEGRASYON

3.8.1. GELENEKSEL PERFORMANS OLCUTLERININ

SINIRLAMALARI

Geleneksel maliyet muhasebesi bazli performans Olciitleri, modern
iiretim ortamlarinda yetersiz kalabilir:

Direkt fscilik Verimliligi: Otomasyonun arttigi ortamlarda, direkt
iscilik toplam maliyetin kii¢iik bir kismudir. Iscilik verimliligini maksimize
etmek, genel sistem performansini diisiirebilir (6rnegin, asir1 liretim yaratarak).

Makine Kullanim Orami: Yiksek makine kullanimi, gereksiz stok
birikimi ve uzun lead time'lara yol acabilir. Darbogaz olmayan kaynaklarda
maksimum kullanim hedeflemek, sistem optimizasyonu degildir.

Birim Maliyet Varyanslari: Varyans analizi, lokal optimizasyonu
tesvik edebilir ve fonksiyonlar arasi koordinasyonu engelleyebilir. Ayrica,

kalite, esneklik ve miisteri hizmeti gibi 6nemli boyutlar1 g6z ardi eder.

3.8.2. DENGELI PERFORMANS OLCUM SISTEMi
Dengeli bir performans 6l¢lim sistemi, finansal ve finansal olmayan

Olciitleri entegre eder.

Finansal Perspektif:
e Maliyet verimliligi (birim {iretim maliyeti)
e Varlik devir hizt
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e Yatirim getirisi (ROI)
o FEkonomik katma deger (EVA)

Operasyonel Perspektif:

e Uretim lead time

e Teslimatta zamanindalik

e OEE (Genel Ekipman Etkinligi)

e Ik geciste verim (First Pass Yield)

e Kusur orani (ppm - parts per million)

Yenilik ve Ogrenme Perspektifi:
e Yeni iiriin gelistirme siiresi

e Siireg iyilestirme sayis1 ve etkisi

Calisan egitim saatleri

Beceri gelistirme endeksi

Miisteri Perspektifi:

e Miisteri memnuniyeti skoru
e Zamaninda teslimat orani

e Miisteri sikayet orani

o Siparis kargilama orani

Bu ¢ok boyutlu yaklagim, kisa vadeli maliyet odagini asarak, uzun vadeli
rekabet avantaj1 yaratacak faktorlere dikkat ¢ceker (Kaplan & Norton, 1996).

3.8.3. URETIM PERFORMANSI VE HISSEDAR DEGERI

BAGLANTISI

Uretim performansi iyilestirmelerinin, hissedar degeri olusturmadaki
rolii agikca gosterilmelidir. Bu baglanti, deger siiriiciileri analizi ile kurulabilir:

Uretim Tyilestirmesi — Operasyonel Metrikler — Finansal Sonuclar —
Hissedar Degeri

Bu tiir analiz, iiretim yoneticilerinin kararlarinin finansal etkilerini

somutlagtirir ve muhasebe-finans ile iiretim arasinda ortak dil olusturur.
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3.9. SURDURULEBILIR URETIM VE CEVRESEL

MUHASEBE

3.9.1. YESIL URETIM VE CEVRESEL MALIYETLER

Stirdiiriilebilir iiretim, ekonomik performansi ¢evresel ve sosyal
sorumlulukla dengeleyen bir yaklagimdir. Cevresel maliyetler, geleneksel
muhasebe sistemlerinde genellikle GUG iginde gizlenir ve goriinmez (Jasch,
2003).

Cevresel  maliyetlerin ~ smiflandirilmasinda  ¢esitli ~ maliyetler

bulunmaktadir. Bunlar;

Konvansiyonel Maliyetler:
e Hammadde, enerji, su alimi
e Atik bertarafi ticretleri

Gizli Maliyetler:
e Izin ve lisans iicretleri

e Raporlama ve uyum maliyetleri
o Egitim maliyetleri

e Sigorta primleri

Olas: Yiikiimliiliikler:
o Gelecekteki temizlik maliyetleri

e Yasal cezalar ve uyusmazliklar

e lyilestirme maliyetleri

itibar ve Iliski Maliyetleri:
e Marka degeri kayb1
e Miisteri kayb1

o Toplumsal iligkiler maliyeti
Cevresel Yonetim Muhasebesi (Environmental Management
Accounting - EMA): EMA, cevresel maliyetleri ve performansi sistematik

olarak Olger ve yonetir.

e Malzeme akis maliyet muhasebesi (MFCA)
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e Yagam dongiisii maliyetleme

e Tam maliyet muhasebesi (¢evresel dissalliklar dahil)

3.9.2. EKO-VERIMLILIK VE iS DEGERI
Eko-verimlilik, daha az kaynak kullanarak daha fazla deger olusturmay1
hedeflemektedir. Eko-verimlilik stratejileri;

e Malzeme yogunlugunun azaltilmasi
e Enerji verimliligi artirimi

e Toksik emisyonlarin azaltilmasi

e Geri doniistim ve yeniden kullanim
¢ Yenilenebilir kaynak kullanimi

e Uriin dayanikliliginin artiriimasi

e Hizmet yogunlugunun artirilmasi

Bu stratejiler hem ¢evresel faydalar hem de maliyet tasarrufu
saglayabilir. Porter ve van der Linde (1995), uygun tasarlanmis cevresel
diizenlemelerin inovasyonu tetikleyerek rekabet avantaji yaratabilecegini 6ne
stirmislerdir (Porter Hipotezi).

3.9.3. DONGUSEL EKONOMi VE 1iS MODELI

INOVASYONU

Dongiisel ekonomi, geleneksel "al-kullan-at" modelinden, "restore edici
ve rejeneratif" modele gecisi savunur. Uretim sistemleri, iiriinlerin, bilesenlerin
ve malzemelerin degerini maksimum siireyle koruacak sekilde tasarlanir (Ellen
MacArthur Foundation, 2013). Ddngiisel is modelleri;

e Uriin-hizmet sistemleri (iiriin satis1 yerine kullanim hakk1)
e Paylasim platformlan
e Uriin yasam uzatma

o Kaynaklarin geri kazanimi ve dongiiye sokma
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Dongiisel modellerin  finansal  degerlendirilmesi,  geleneksel
yontemlerden farkli yaklasimlar gerektirir ¢ilinkii gelir akislart ve deger
olusturma mekainizmalar1 degisir.

3.10. BOLUM SONUCU

Uretim yonetimi ile muhasebe-finansman arasindaki entegrasyon,
isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde kritik Oneme sahiptir. Bu
entegrasyon, operasyonel diizeyden stratejik diizeye kadar cesitli sekillerde
gerceklesir.

Maliyet muhasebesi sistemleri, tiretim maliyetlerinin dogru
hesaplanmas1 ve yonetilmesinde temel rol oynar. ABC gibi gelismis maliyet
sistemleri, karmasik iiretim ortamlarinda daha dogru ve stratejik olarak ilgili
maliyet bilgisi saglar. Standart maliyetleme ve varyans analizi, performans
kontrolii ve siireg iyilestirme i¢in degerli araglardir.

Kapasite planlamasi kararlari, onemli finansal etkilere sahiptir ve
sermaye biitcelemesi teknikleri ile degerlendirilmelidir. Atil kapasite
maliyetlerinin yonetilmesi, karlilik igin kritiktir. Stok yonetimi, isletme
sermayesi ile dogrudan iliskilidir ve JIT gibi yaklagimlar, hem operasyonel hem
finansal performansi iyilestirebilir.

Kalite yonetimi ve yalin iiretim uygulamalari, maliyet diisiirme,
verimlilik artirma ve miisteri degeri olusturma agisindan 6énemli firsatlar sunar.
Bu uygulamalarin finansal etkilerinin 6l¢lilmesi ve izlenmesi, siirdiiriilebilirligi
saglar.

Uretim teknolojisi yatirimlar, kapsamli degerlendirme gerektirir.
Geleneksel finansal analizin Otesinde, stratejik deger ve gercek opsiyonlar
perspektifi, daha dogru yatirim kararlar1 saglar.

Surdiirtilebilir iiretim ve ¢evresel muhasebe, artik stratejik zorunluluk
haline gelmistir. Cevresel performansin 6l¢lilmesi ve yonetilmesi, hem risk
yonetimi hem de firsat olusturma agisindan dnemlidir.

Sonraki boliimlerde, pazarlama, insan kaynaklari1 ve diger fonksiyonlarin
muhasebe-finansman ile entegrasyonu incelenecektir.
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BOLUM 4
PAZARLAMA FONKSiYONU VE FINANSAL ENTEGRASYON

4.1. GIRIS

Pazarlama fonksiyonu, isletmenin miisterilerle olan iliskisinin
merkezinde yer alir ve gelir olusturmanin birincil kaynagidir (Oskaybag vd.,
2014; Yener, 2017). Kotler ve Keller (2016), pazarlamay1 "miisteriler i¢in
deger olusturma, sunma ve iletme sanati ve bilimi" olarak tanimlamaktadir.
Pazarlama, sadece satis ve tutundurma faaliyetlerinden ibaret olmayip, pazar
analizi, segmentasyon, hedefleme, konumlandirma, {riin gelistirme,
fiyatlandirma, dagitim ve miisteri iligkileri yonetimini iceren kapsamli bir
fonksiyondur (Yener, 2023).

Pazarlama ile muhasebe-finansman arasindaki iligki, tarihsel olarak
gerilimli olmustur. Pazarlamacilar genellikle pazar payi biiyiitme, marka ingast
ve miisteri deneyimini gelistirme gibi uzun vadeli hedeflere odaklanirken;
finans yoneticileri kisa vadeli karlilik, maliyet kontrolii ve yatirim getirisi
konularinda hassasiyet gostermektedir (Moorman & Rust, 1999). Bu farkli
perspektifler, fonksiyonlar arasi ¢atigsmalara yol acabilmektedir.

Ancak giliniimiizde, pazarlama ile finans arasindaki entegrasyonun
onemi giderek daha fazla kabul gérmektedir. "Pazarlama hesap verebilirligi"
(marketing accountability) kavrami, pazarlama yatirimlarinin finansal
getirilerinin 6l¢iilmesi ve kanitlanmasi ihtiyacini vurgulamaktadir (Stewart,
2009). Ayn1 zamanda, finansal yoneticiler de miisteri degeri olusturmanin uzun
vadeli hissedar degeri ile dogrudan iliskili oldugunu anlamaya baglamiglardir.

4.2. PAZARLAMA BUTCELEMESI VE YATIRIM

GETIRISI

4.2.1. PAZARLAMA BUTCESI BELIRLEME

YONTEMLERI

Pazarlama biitgesinin belirlenmesi, isletmelerin en 6nemli stratejik
kararlarindan biridir. Pazarlama harcamalari, hem bir maliyet hem de bir
yatirim olarak degerlendirilebilir. Farkli biitgeleme yaklagimlari, bu ikisi
arasindaki degisimleri yansitir (Danaher & Rust, 1996).
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Satis Yiizdesi Yontemi: Bu yontemde, pazarlama biitgesi, gecmis veya
beklenen satislarin sabit bir yiizdesi olarak belirlenir.

Avantajlari:

¢ Basit ve uygulanmasi kolay

e Satislarla dogrudan baglant1 kurar
o Finansal disiplin saglar

o Sektdr normlariyla karsilastirma imkani

Dezavantajlari:

e Nedenselligi tersine cevirir (satislar pazarlamay belirler, pazarlama
satiglart degil)

e Satiglar diistiigiinde pazarlama biitcesi de diiser (tam da artirilmast
gerektiginde)

o Stratejik firsatlar1 géz ard1 eder

e Rekabet dinamiklerini dikkate almaz

Rekabet Paritesi Yontemi: Bu yaklasimda, isletme pazarlama
harcamalarmi rakiplerinin diizeyinde tutar. Genellikle sektor ortalamasi veya
pazar lideri referans alinir.

Avantajlart:
o Rekabetci dengeyi korur
e Asirt harcama veya eksik harcama riskini azaltir

e Sektor normlarina uyum

Dezavantajlar1:
o Taklit stratejisi, liderlik degil

e Isletmenin 6zgiin durumunu goz ard1 eder

o Etkin olmayan harcama diizeylerini devam ettirebilir

Karsilayabilme Yontemi: Isletme, diger sabit giderler ve kar hedefleri
karsilandiktan sonra kalan fonlar1 pazarlamaya ayirir. Bu yontem, genellikle

kiigiik isletmeler veya finansal kisitlamalar olan durumlarda kullanilir.
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Dezavantajlart:

Pazarlamay1 kalint1 olarak goriir

Stratejik planlama eksikligi

Pazar firsatlarini kagirma riski

Tutarsi1z pazarlama ¢abalar1

Amag ve Gorev Yontemi: Bu yontem, stratejik hedeflerden baglar ve
bu hedeflere ulagsmak icin gerekli gorevleri ve maliyetleri belirler (Kotler &
Keller, 2016);

1. Spesifik pazarlama hedeflerini tanimla (6rn: pazar payni %]15'ten
%?20'ye ¢ikar)

2. Bu hedeflere ulagmak i¢in gereken gorevleri belirle (6rn: TV reklami,
dijital kampanyalar, satig promosyonlar1)

3. Her gorevin maliyetini tahmin et

4. Toplam biitceyi hesapla

Avantajlart:

Stratejik yaklasim
Hedef odakli kaynak dagilimi

o Hesap verebilirlik ve 0l¢iilebilirlik

Finansal disiplin ile pazarlama hedeflerini dengeler

Dezavantajlar1:
e Daha karmasik ve zaman alici
e Dogru tahminler gerektirir

e Pazarlama etkilerinin 6lgiimiindeki zorluklar

Sifir Tabanh Biitceleme: Her donem, tiim pazarlama faaliyetleri
sifirdan justifiye edilir. Bu yaklasim, ge¢mis harcama kaliplarina bagimliligi

kirar ve her faaliyetin degerini yeniden degerlendirir.
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4.2.2. MUSTERI EDINME MALIYETI (CUSTOMER

ACQUISITION COST - CAC)

Miisteri edinme maliyeti, yeni bir miisteri kazanmak i¢in harcanan
ortalama tutardir. Dijital ¢agda, kanal bazinda CAC hesaplanabilir;

e Organik arama (SEO)

e Ucretli arama (SEM/PPC)
e Sosyal medya reklamlar
e E-posta pazarlama

e Igerik pazarlama

o Etkileyici pazarlama

Diisilk CAC, pazarlama verimliligini gosterir. Ancak, CAC tek basina
yeterli degildir; miisterinin yasam boyu degeriyle (CLV) birlikte
degerlendirilmelidir.

Saglikli bir isletme modeli i¢in, CLV/CAC oranmin 3:1 veya daha
yliksek olmasi beklenir (Kumar & Shah, 2009). Yani, bir miisteriden elde

edilecek toplam deger, o miisteriye ulasma maliyetinin en az ii¢ kat1 olmalidir.

4.3. MUSTERI KARLILIK ANALIZi

4.3.1. MUSTERI KARLILIGININ KAVRAMSAL

CERCEVESI

Tiim miisteriler esit derecede degerli degildir. Pareto prensibi (80/20
kural1), genellikle miisterilerin %20'sinin karin %80'ini olusturdugunu gosterir.
Baz1 miisteri segmentleri karli degildir veya hatta zararlidir (Kaplan &
Narayanan, 2001). Miisteri karlilik analizi, her miisteri veya miisteri

segmentinin isletmeye sagladig1 net katkiy1 hesaplar:

Miisteri Karlilig1 = Miisteriden Elde Edilen Gelirler - Miisteriye Hizmet
Verme Maliyetleri

Miisteriye hizmet verme maliyetleri sunlari igerir:
e Satilan malin maliyeti (direkt maliyetler)

e Siparis isleme ve lojistik maliyetleri

e Miisteri hizmetleri ve destek maliyetleri
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o Kredi ve tahsilat maliyetleri

e Pazarlama ve satis maliyetleri (misteriye 6zel)

4.3.2. ABC VE MUSTERI KARLILIK ANALIZIi

Faaliyet Tabanli Maliyetleme (ABC), miisteri karlilik analizinde giiglii
bir aractir ¢linkii miisterilere hizmet verme ile ilgili faaliyetlerin maliyetlerini
daha dogru sekilde dagitir (Cooper & Kaplan, 1991). Farkli miisteri
segmentleri, farkl faaliyet yogunluklar gerektirir;

e Biiyiik musteriler: Az sayida biiyiik siparis, standart {irlinler, e-fatura
o Kiiciik miisteriler: Cok sayida kiigiik siparis, 6zellestirilmis iiriinler,
yogun miisteri hizmeti

Geleneksel maliyet sistemleri (satis hacmi bazli), kii¢iik miisterilerin
maliyetlerini oldugundan az, biiyilk miisterilerin maliyetlerini oldugundan
fazla gosterebilir.

Miisteri Karhilik Matrisi (Customer Profitability Matrix)
Miisteriler, karlilik ve gelir boyutlarinda siniflandirilabilir;

| Yiiksek Gelir | Diisiik Gelir
Yiiksek Karhlik || Koruma | Biiyiitme
Diisiik Karliik || Iyilestirme | Cikarma/Reddetme

e Koruma (Yildizlar): En degerli miisteriler. Sadakatlerini korumak
icin yatirim yapilmali.

¢ Biiyiitme (Gelecek Yildizlar): Yiiksek karlilikta ama diisiik hacimli.
Satiglar1 artirmak i¢in potansiyel.

e lyilestirme (Soru Isaretleri): Yiiksek hacim ama diisik karlilik.
Fiyatlandirma gozden gegirilmeli, hizmet maliyetleri azaltilmali veya
miisteri davranigi degistirilmeli.

e Cikarma (Kaybedenler): Zarar eden miisteriler. {liski
sonlandirilmali veya radikal degisiklik gerekli.
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4.3.3. MUSTERI KARLILIGINI ARTIRMA

STRATEJILERI

Miisteri karhiligini artirma stratejileri, gelir artirma, maliyet azaltma ve
iliski yonetimi ana basliklarindan olusur. Gelir artirmaya, ¢apraz satig ve yukari
satig (cross-sell, up-sell), fiyat artiglar1 (deger bazli fiyatlandirma), cilizdan
payin (share of wallet) artirma, kullanim sikligini artirma seklinde 6rnekler
verilebilir (Gupta & Lehmann, 2005). Maliyet azaltmaya 6rnek ise, hizmet
siireclerinin dijitallestirilmesi ve otomasyonu, self-servis kanallarin tegviki,
standartlasma (6zellestirmeyi azaltma), lojistik ve teslimat optimizasyonu
olarak gosterilebilir. Kar odakli miisteri iliskileri yonetimi ise, diisiikk karli
miisterilere 0zel fiyatlandirma (minimum siparis miktari, hizmet ticretleri),
hizmet diizeyini karliliga gore farklilastirma, zarar eden miisterilerle goriisme
ve yeniden anlagma seklinde sayilabilir (Reinartz & Kumar, 2003).

Yapilan arastirmalar, miisteri karlihk analizinin uygulandigi
isletmelerde, genel karliligin 6nemli dlgiide iyilestigini gdstermistir (van Raaij
vd., 2003).

4.4. FIYATLANDIRMA STRATEJILERI VE FINANSAL

ETKILER

4.4.1. FIYATLANDIRMA YAKLASIMLARI VE FINANSAL

SONUCLAR

Fiyatlandirma, pazarlama karmasimin en 6nemli ve dogrudan karlilig
etkileyen elemanidir. Kiiciik fiyat degisiklikleri, kar tlizerinde biiyiik etkiler
yaratabilir (Dolan & Simon, 1996).

Maliyet Arti Fiyatlandirma (Cost-Plus Pricing): En basit ve yaygin
yontemdir. Uriin maliyetine hedef kar marji eklenerek fiyat belirlenir:

Fiyat = Birim Maliyet x (1 + Kar Marji Yiizdesi)

Avantajlari;
e Basit ve uygulanmasi kolay
e Maliyetleri karsilama garantisi (maliyet dogru hesaplanirsa)

e Fiyatlandirma istikrar
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Dezavantajlart:

e Miisteri algiladig1 degeri géz ardi1 eder
e Talep esnekligini dikkate almaz

e Rekabet durumunu goz ardi eder

e Potansiyel kar birakilabilir (value left on the table)

Deger Bazh Fiyatlandirma (Value-Based Pricing)
Miisterinin algiladig1 degere gore fiyatlandirma yapilir. Fiyat, miisterinin

iriin/hizmetten elde ettigi faydaya, alternatiflerine ve Odeme istekliligine
(willingness to pay) dayanir (Nagle & Holden, 2002).

Deger bazli fiyatlandirma stireci;
1. Hedef miisteri segmentini tanimla

2. Miisteri i¢in deger unsurlarmi belirle (fonksiyonel, ekonomik,
psikolojik)

3. Degeri ol¢limle veya tahmin et

4. Degerin bir kismim fiyat olarak yakala

5. Degeri miisteriye ilet

Avantajlari;
e Miisteri bakis a¢isin1 merkeze alir
e Yiiksek kar marj1 potansiyeli

e Rekabet avantaj1 olusturma imkéan

Dezavantajlari;
e Degeri 6lgmek zor ve siibjektif olabilir
e Pazar aragtirmasi ve analiz gerektirir

e Miisteri egitimi gerekebilir

Rekabet Bazh Fiyatlandirma: Fiyat, rakiplerin fiyatlarina gore
belirlenir. Isletme, rakiplerle ayni fiyati, daha yiiksek (premium) veya daha
diistik (discount) fiyat1 uygulayabilir.

Dinamik Fiyatlandirma: Fiyat, talep, rekabet ve diger pazar kosullarina
gore dinamik olarak ayarlanir. Havayollari, otel ve e-ticaret sektorlerinde
yaygindir. Yapay zeka ve makine 0grenmesi algoritmalari, biiyiik veri analiz
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ederek optimal fiyatlar1 gercek zamanli olarak belirler (Elmaghraby &
Keskinocak, 2003).

4.4.2. FIYAT FARKLILASTIRMA VE SEGMENTASYON

Fiyat farklilastirmasi (price discrimination), farkli miisteri segmentlerine
farkli fiyatlar uygulanmasidir. Amag, her segmentten maksimum tiiketici
rantini elde etmektir (Varian, 1989).

Fiyat farklilastirmasi, firmalarin karlarin1 artirmak ve pazar paylarim
genisletmek icin kullandig1 etkili bir stratejidir. Birinci derece fiyat
farklilagtirmasinda, her miisteriye 6deme istekliligine gore 6zel fiyat sunulur;
bu yontem teoride miikemmel olsa da miizayedeler veya birebir satis
goriismeleri gibi siirli alanlarda uygulanir. Tkinci derece fiyat farklilastirmas,
misterilerin miktar indirimleri, farkli paket secenekleri gibi alternatifler
arasindan kendi ihtiyaglarina uygun olani segmesini saglar. Ugiincii derece fiyat
farklilastirmasi ise miisteri gruplarina 6zel fiyatlandirma sunar; 6grenci ve yash
indirimleri, cografi fiyatlandirma farkliliklar1 buna 6rnektir. Bu stratejiler, her
segmentin 0deme giicline uygun fiyatlarla gelir ve kari en {ist diizeye
cikarirken, piyasaya daha genis erisim saglar. Ancak, indirimli {irlinlerin
yeniden satis1 gibi arbitraj riskleri ve miisteri memnuniyetsizligi ihtimali 6zenle

yonetilmelidir.

4.5. MARKA DEGERI OLCUMU VE YONETIMI

4.5.1. MARKA DEGERININ TANIMI VE ONEMIi

Marka degeri (brand equity), bir markanin miisteri zihninde meydana
getirdigi ek degerdir. Giiglii markalar, miisteri sadakati, 6zel fiyatlama, pazara
giris kolaylig1 ve rekabet avantaji saglar (Aaker, 1991).

Keller (1993), marka degerini "miisteri bazli marka degeri" (customer-
based brand equity) olarak tanimlamis ve bunun miisterilerin marka bilgisinden
(farkindalik ve imaj) kaynaklandigini oOne siirmiistiir. Marka degerinin
boyutlart asagidaki gibi sayilabilir (Aaker, 1991);

1. Marka Farkindahgi: Miisterilerin markay1 tanima ve hatirlama
yetenegi

2. Algilanan Kalite: Miisterilerin markanin kalitesi hakkindaki genel
algist
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3. Marka Cagrisimlari: Misteri zihnindeki marka ile ilgili tim
diisiinceler, duygular ve deneyimler

4. Marka Sadakati: Miisterilerin markaya olan baglilig1 ve tekrar satin
alma egilimi

5. Diger Tescilli Marka Varhklari: Patentler, ticari markalar, kanal
iligkileri

4.5.2. MARKA DEGERININ OLCUM YONTEMLERI

Marka degerinin finansal Ol¢limii hem pazarlama hem de finans
perspektiflerini birlestirmektedir. Marka degerlemesi, bir markanin ekonomik
degerini belirlemek i¢in kullanilan ¢esitli yaklasimlari igerir ve bu yontemler
piyasa bazli, maliyet bazli, gelir bazli ve entegre modeller olarak siniflandirilir.
Piyasa bazli yaklasimlar arasinda fiyat primi yontemi, markalr {iriin ile
markasiz veya zayif markal iiriin arasindaki fiyat farkini satig hacmiyle
carparak marka degerini hesaplar (Marka Degeri = (Markali Uriin Fiyat1 -
Markasiz Uriin Fiyat1) x Satis Hacmi). Tiiketici tercih yontemi ise conjoint
analizi gibi pazar arastirmalariyla tiiketicilerin markaya atfettigi degeri dlger.
Maliyet bazli yaklagimlar, tarihsel maliyet yontemiyle markay1 olusturmak i¢in
yapilan reklam, promosyon ve sponsorluk gibi gegmis harcamalar1 toplarken,
yeniden olusturma maliyeti yontemi benzer bir markayi sifirdan olusturmanin
tahmini maliyetini hesaplar; ancak bu yontemler markanin giincel degerini tam
yansitmayabilir. Gelir bazli yaklagimlar arasinda indirgenmis nakit akisi (DCF)
yontemi, markanin gelecekteki artirimsal nakit akiglarini tahmin ederek, marka
riski ve iskonto oraniyla bugiinkii degere indirger. Royalty relief yontemi ise
markanin lisanslanmasi durumunda &denecek telif iicretlerini tahmin ederek
degerini hesaplar. Entegre modeller arasinda Interbrand modeli, finansal
performans, markanin satin alma kararindaki rolii ve marka giiclinii (pazar
liderligi, stabilite, cografi genislik) birlestirir. BrandZ/Millward Brown modeli
ise tiiketici arastirmalarina dayanarak markanin anlamlilik, farklilik ve satin
alma aninda akla gelme (6ncelik) gibi faktorlerini degerlendirir. Bu yontemler,
markanin ekonomik ve stratejik degerini farkli agilardan ele alarak isletmelere
kapsamli bir degerleme sunmaktadir.

Finansal Performansa Baglama: Arastirmalar, giiclii marka degerinin
bir ka¢ finansal fayda sagladigini goOstermistir. Bunlar asagidaki gibi

sayilmigtir;
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e Yiiksek fiyat primiyumu ve kar marjlar
e Daha diisiikk misteri edinme maliyeti

e Yiiksek miisteri elde tutma ve sadakat

o Pazar degiskenliklerine kars1 dayaniklilik

e Yeni Uiriin lansmanlarinda basar1 orani

Madden vd., (2006), giiglii markalara sahip isletmelerin hisse senedi
getirilerinin pazar ortalamasini agtigini gostermislerdir.

4.6. SATIS PERFORMANSI VE FINANSAL ILiSKi

4.6.1. SATIS GUCU YONETIMI VE MALIYETLERI

Satis giicli, pazarlama stratejisinin kritik bir uygulama aracidir. Satig
ekibinin yonetimi, 6nemli finansal etkilere sahiptir (Dursun vd., 2016; Yener,
2025). Satig giicli maliyetleri, direkt maliyetler olarak, maas ve komisyonlar,
yan haklar ve primler, seyahat ve eglence giderleri, egitim maliyetleri seklinde
sayilabilir. Satista endirekt maliyetler ise, satis yonetimi, CRM sistemleri, satig
destek malzemeleri, ofis ve teknoloji altyapist maliyetleri olarak belirtilebilir.

4.6.2. SATIS TESVIK VE ODULLENDIRME SiSTEMLERI

Satig odiillendirme yapisi, satis davranigini ve finansal sonuglar
dogrudan etkiler.

Saf Maag: Sabit gelir, riski isletmeye yiikler. Satis tesviki zayif ama
istikrarl gelir.

Saf Komisyon: Performansa dayali, yiliksek tesvik. Riski satig
temsilcisine yiikler. Kisa vadeli odak riski.

Maays + Komisyon: En yaygin. Temel giivence ile performans tegvikini
dengeler. Maag/komisyon orani stratejik hedeflere gore ayarlanir.

Komisyon yapisi, igletmenin stratejik hedefleriyle uyumlu bir sekilde
tasarlanmali ve satig ekiplerinin davramiglarini bu hedefler dogrultusunda
yonlendirmelidir. Yeni miisteri kazanimim tesvik etmek icin daha yiiksek
komisyon oranlari sunulabilir, karlilig1 yiiksek iiriinlere odaklanmayi
ozendirmek icin agirlikli komisyon modelleri uygulanabilir, uzun vadeli
miisteri sozlesmelerini tesvik etmek amaciyla bonuslar verilebilir ve takim



55 | MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN [SLETME YONETIMI BUTUNLESIK
BIR YAKLASIM

calismasi1 desteklemek icin grup bazli tegvik sistemleri gelistirilebilir
(Dursun, 2017). Ancak, satig tesvik sisteminin etkinligi, maliyet ve getiri
analizine dayali olarak degerlendirilmelidir. Maliyet tarafinda, komisyon ve
bonus O0demeleri, yarigma veya 6diill programlarinin giderleri ve sistemin
yonetimsel maliyetleri yer alir. Buna karsilik, getiriler arasinda artan satig
hacmi, karli tiriinlere odaklanmayla yiikselen kar marjlari, yeni miisteri edinimi
ve satig personelinin motivasyonunun artmasiyla birlikte ¢alisan baglilig1 ve
elde tutma oranlarinin iyilesmesi bulunur. Bu yapi, isletmenin hem kisa vadeli
gelir artisini hem de uzun vadeli siirdiiriilebilir biiylimesini destekler (Zoltners
v.d., 2006)

4.6.3. SATIS TAHMINLEME VE BUTCELEME

Dogru satig tahminleri, finansal planlama, iiretim planlamasi1 ve stok
yonetiminin temelidir.

Satig biitgesi, beklenen satis hacmi ve gelirlerini donemler ve iiriinler
bazinda detaylandirir. Diger tiim operasyonel biitcelerin (liretim, satin alma,
nakit) temelini olusturur. Satig biitcesinin hassasiyeti, tiim finansal planlama
stirecini etkiler. Optimist tahminler, fazla stok ve kapasite yatirimina; olumsuz

beklentili tahminler ise satis kaybina yol agabilir.

4.7. PAZARLAMA VE FINANSAL PERFORMANS

BAGLANTISI

Pazarlama yatirnmlarinin finansal degerini gdstermek, pazarlama
fonksiyonunun giivenilirligini ve kaynak tahsisini gli¢lendirir.

Finansal piyasalar, isletmelerin pazarlama varliklarin1 (marka degeri,
miigteri taban1) giderek daha fazla degerlendirmektedir. Sirket satin
almalarinda ve birlesmelerde, marka degeri, miisteri tabani ve pazar konumu
kritik degerleme faktorleridir. Satin alma priminin dnemli bir kismi, pazarlama
varliklarina atfedilebilir.

Uzun vadeli hissedar degeri olusturma, isletmelerin nihai hedefidir.

Pazarlama, bu hedefe birka¢ mekanizma yoluyla katkida bulunur (Srivastava
vd., 1998).
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Nakit Akislarim1 Hizlandirma:

o FEtkili pazarlama, satiglar artirir ve gelir dongiisiinii hizlandirir

e Miisteri elde tutma, tahmin edilebilir ve istikrarli nakit akiglar
meydana getirir.

Nakit Akislarim Artirma:

e Fiyat primi

e (Capraz satig ve yukari satis
e Pazar pay biiyiimesi

e Yeni pazar ve segment girisi

Nakit Akislarinin Volatilitesini Azaltma:
e Marka sadakati, talep dalgalanmalarini yumusatir
e Cesitlendirilmis miisteri tabani, riski dagitir

e Giiclii marka, kriz donemlerinde dayaniklilik saglar

Sermaye Maliyetini Azaltma:
o Giiclii marka ve misteri iliskileri, is riskini diisiiriir

e Diisiik risk, daha diisiik beta ve sermaye maliyeti anlamina gelir

Artik Degeri (Residual Value) Artirma:
e Marka degeri ve miisteri tabani, uzun vadeli deger olusturma

kapasitesini temsil eder

4.8. BOLUM SONUCU

Pazarlama fonksiyonu ile muhasebe-finansman arasindaki entegrasyon,
modern igletme yonetiminin kritik bir boyutudur. Bu entegrasyon, sadece
teknik bir uyum degil, kiiltiirel ve stratejik bir yakinsamay1 gerektirir.

Fiyatlandirma stratejileri, hem misteri degeri hem de finansal
performansi optimize eder. Marka degeri 6l¢iimii, maddi olmayan varliklarin
finansal etkisini somutlagtirir.

Dijital doniisiim, pazarlama ve finans entegrasyonunu hem zorunlu hem
de kolaylagtirmaktadir. Veri analitigi, yapay zeka ve marketing automation,
gergek zamanli 6l¢lim, atif ve optimizasyon imkani sunar. Pazarlama, artik



57 | MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN [SLETME YONETIMI BUTUNLESIK
BIR YAKLASIM

sadece yaraticilik ve sezgi degil, ayn1 zamanda veri bilimi ve finansal disiplin
gerektirmektedir.

Basarili igletmeler, pazarlama ve finans fonksiyonlarini stratejik ortaklar
olarak konumlandirmakta, ortak hedefler belirlemekte ve her iki perspektifin
giiclii yanlarindan yararlanmaktadir. Pazarlamacilar finansal dili 6grendikge ve
finans yoneticileri miisteri degeri olusturmanin Onemini anladikca,

organizasyonel performans ve hissedar degeri 6nemli dl¢iide iyilegsmektedir.
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BOLUM 5
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE FINANSAL BOYUT

5.1. GIRIS

Insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y), isletmenin en degerli varlig1 olan insan
sermayesinin yonetilmesinden sorumludur. Barney (1991), kaynak tabanl
goriis perspektifinden, insan kaynaklarmin nadir, degerli, taklit edilemez ve
ikame edilemez oOzelliklerle siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratabilecek
stratejik bir kaynak oldugunu One siirmiistiir. Ancak, insan kaynagi ayni
zamanda isletmelerin en biiylik maliyet kalemlerinden biridir ve etkin yonetimi,
finansal performans i¢in kritiktir.

Insan kaynaklar1 ile muhasebe-finansman arasindaki iliski, birkag
diizeyde ger¢eklesmektedir. Operasyonel diizeyde, bordro islemleri, yan haklar
yonetimi ve isgiici maliyeti hesaplamalari, giinliikk finansal iglemleri
olusturmaktadir. Taktik diizeyde, ise alim biitgeleri, egitim yatirimlari ve licret
planlamasi, finansal planlama siireglerine entegre edilmelidir. Stratejik
diizeyde ise, insan sermayesi yatirimlarmin degerlendirilmesi, yetenek
yonetimi stratejileri ve organizasyonel yapilandirma kararlari, uzun vadeli
finansal siirdiiriilebilirligi etkiler (Becker vd., 2001).

Tarihsel olarak, insan kaynaklar1 genellikle bir "maliyet merkezi" olarak
goriilmiis ve maliyetlerin minimize edilmesi dncelenmistir. Ancak, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi, insan kaynaklarini bir "deger yaratic1" ve
"yatirim alan1" olarak yeniden konumlandirmistir (Ulrich & Brockbank, 2005).
Bu paradigma degisimi, IKY ile finans arasinda yeni bir diyalogu zorunlu
kilmaktadir.

5.2. ISGUCU MALIYETLERININ YONETIMIi VE

BUTCELEMESI

5.2.1. iISGUCU MALIYETLERININ BILESENLERI

Isgiicii maliyetleri, isletmelerin toplam maliyetlerinin &nemli bir kismini
olusturmaktadir. Sektére gore degismekle birlikte, isgiicli maliyetlerinin
toplam isletme maliyetleri i¢indeki payr %20 ile %60 arasinda degisebilir
(Cascio & Boudreau, 2011).
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Dogrudan isgiicii Maliyetleri

Maasg ve Ucretler: Calisanlara 6denen temel iicretler, isgiicii maliyetinin
en goriiniir bilesenidir. Saatlik iicret, aylik maas veya performansa dayali
degisken ticret seklinde olabilir.

Fazla Mesai: Normal ¢alisma saatlerinin tizerindeki ¢alisma siireleri i¢in
O0denen primli ticretler. Tiirkiye'de hafta i¢i fazla mesai %50, hafta sonu %100
prim ile denmektedir.

Primler ve Tegvikler: Performansa dayali 6demeler, satis komisyonlari,

iretim primleri gibi degisken 6deme unsurlari.

Yan Haklar ve Sosyal Maliyetler

Yasal Yan Haklar:

e Sosyal giivenlik primleri (igveren pay1)
e Issizlik sigortasi

e Kidem ve ihbar tazminati kargiliklar

e Yillik izin hakki

e Resmi tatil 6demeleri

Tiirkiye'de isveren sosyal giivenlik prim oran1 %22,5 (genel), issizlik
sigortast igveren pay1 %2'dir.

Goniillii Yan Haklar:

o Saglik sigortasi

e Hayat sigortasi

¢ Emeklilik planlari

e Sirket arabasi

e Yemek ve ulagim yardimlari
e Egitim destegi

e (Cocuk bakimi yardimi

Dolayh isgiicii Maliyetleri
Ise Alim Maliyetleri:
e ilan ve reklam giderleri

e ise alim danismanlik iicretleri
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e Miilakat ve degerlendirme maliyetleri
e Referans kontrolleri

e Onise alim testleri

Egitim ve Gelistirme:

e Oryantasyon programlari

o Teknik egitimler

e Yonetim gelistirme programlari
o Sertifikasyon programlari

o Egitim materyalleri ve platform maliyetleri

Isten Ayrilma Maliyetleri:

o Kidem ve ihbar tazminatlari

e Issizlik sigortasi artislart

e Ayrilan ¢alisanin boslugunun maliyeti

¢ Bilgi kaybi ve siire¢ kesintisi

5.2.2. TOPLAM ISGUCU MALIYETI HESAPLAMA

Toplam isgiici maliyeti, bir isletmenin ¢alisanlarina iligkin tiim
dogrudan ve dolayli harcamalarini kapsayan genis bir maliyet kavramidir. Bu
maliyet, yalnizca calisanlara 6denen briit iicretleri degil, ayni zamanda bu
iicretlere bagli olarak ortaya cikan yasal yiikiimliilikleri (sigorta primleri,
vergiler, kidem ve ihbar tazminati1 gibi) de icerir. Ayrica, ¢aliganlara saglanan
yan haklar (yemek, ulagim, 6zel saglik sigortasi, prim veya ikramiye 6demeleri
gibi) toplam maliyetin Snemli bir kismin1 olusturur. Isgiiciiniin siirekliligini ve
verimliligini saglamak icin yapilan ise alim ve egitim maliyetleri de bu
kapsamda degerlendirilir. Bunun yani sira, insan kaynaklari yOnetimi
stireclerinde ortaya ¢ikan diger giderler —06rnegin performans degerlendirme
sistemleri, calisgan memnuniyeti uygulamalar1 veya is saghigi ve giivenligi
harcamalari— da diger IK maliyetleri baghg: altinda yer alir. Dolayisiyla,
toplam isgiicli maliyeti, bir ¢alisanin isletmeye olan ger¢ek maliyetini ortaya

koyan biitiinciil bir gostergedir.
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5.2.3. ISGUCU BUTCELEMESI

Isgiicii biitgesi, isletmenin en biiyiik gider kalemlerinden biri oldugu igin,
dikkatli planlama ve kontrol gerektirir.

Sifir Tabanh Isgiicii Biitcelemesi: Her pozisyon ve ise alim, sifirdan
justifiye edilir. Bu yaklasim, is tanimlarinin gézden gegirilmesini, pozisyon
ihtiyag¢larinin dogrulanmasini ve alternatif ¢oziimlerin (otomasyon, dig kaynak
kullanim1) degerlendirilmesini igerir.

Faaliyet Bazh Isgiicii Biit¢elemesi: Is yiikii tahminlerine dayali olarak
gerekli personel sayis1 belirlenir. Uretim hacmi, miisteri sayis1, proje portfoyii
gibi is yiikii etkenleri kullanilarak, her departman icin gerekli insan giicii
hesaplanir.

Senaryo Bazh isgiicii Planlamasi: Farkli is senaryolar1 icin (biiyiime,
durgunluk, yeniden yapilanma) esnek isglici planlar1 hazirlanir. Her
senaryonun isgiicli ihtiyact ve maliyeti tahmin edilir.

5.2.4. ISGUCU MALIYETI KONTROLU VE

OPTIMIZASYONU

Isgiicii Verimlilik Olgiitleri

Isgiicii verimliligini ve maliyet etkinligini degerlendirmek igin kullanilan
onemli gostergelerden bazilar1 personel basina gelir, personel basina kar ve
isglicii maliyet oranidir. Personel basina gelir, toplam gelirin ¢alisan sayisina
boliinmesiyle elde edilir ve her bir ¢alisanin isletmeye ortalama ne kadar gelir
kazandirdigin1 gosterir. Personel basina kar ise net kérin calisan sayisina
boliinmesiyle hesaplanir ve ¢alisan basina elde edilen karlilig1 ifade eder. Buna
karsilik, isgiicii maliyet orani, toplam iggiicli maliyetinin toplam gelire oranidir
ve gelirler icinde isgiiciine yapilan harcamalarin payini ortaya koyar. Bu
metrikler hem sektorler arasi karsilagtirmalarda hem de zaman igindeki
performans trendlerinin analizinde onemli birer aragtir. Ozellikle personel
basia gelir veya karda diisiis ya da isgilicii maliyet oraninda artis goriilmesi,
isletmede verimlilik kayb1 veya maliyet artis1 oldugunu gosterir ve bu durum,
yonetim agisindan siireclerin gdzden gegirilmesi ve iyilestirme Onlemlerinin

alimmasi gerektigine isaret eder.
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Isgiicii Maliyeti Optimizasyon Stratejileri
Esneklik Artirma:

e Yari zamanli ve sozlesmeli ¢alisanlar

o Serbest ¢alisanlar (freelancer)

e Mevsimsel ise alimlar

e Uzaktan ¢aligma (mekan maliyeti tasarrufu)

Verimlilik Artirma:

e Egitim ve beceri gelistirme

e Siireg iyilestirme ve otomasyon
e Performans yonetimi sistemleri

e (alisan baghligini artirma programlari

Dis  Kaynak Kullammi (Outsourcing): Ana yetkinlik olmayan
fonksiyonlarda (temizlik, giivenlik, IT destegi) dis kaynak kullanimi, sabit
maliyetleri degisken hale getirir ve esneklik saglar.

Yapay Zekd ve Otomasyon: Robotik Siire¢ Otomasyonu (RPA) ve Al,
tekrarlayan gorevlerde insan ihtiyacini azaltabilir. Ancak, yatirim maliyeti ve
insan faktorii dikkatli degerlendirilmelidir (Autor, 2015).

5.3. INSAN SERMAYESI YATIRIMLARININ KARLILIGI

5.3.1. INSAN SERMAYESI YATIRIMI KAVRAMI

Insan sermayesi teorisi, Becker (1964) tarafindan gelistirilmis ve
bireylerin egitim, saglik ve beceri gelistirmeye yapilan yatirimlarin, tiretkenligi
ve geliri artirdigimi One siirmiistiir. Organizasyonel diizeyde, isletmelerin
calisanlarma yaptig1 yatinmlar (egitim, gelistirme, saglik, refah), insan
sermayesini artirir ve bu da isletme performansini iyilestirir.

Insan Sermayesi Yatirimlari: insan kaynagina yapilan yatirim cesitleri
ve alt basliklar agagidaki gibidir:

Egitim ve Gelistirme:
e Teknik beceri egitimleri

e Yonetim ve liderlik programlari
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o Sertifikasyon ve akreditasyon

e Mentorluk ve kogluk

Ise Alim ve Secme:
o Kaliteli ige alim siiregleri, daha iyi uyum ve uzun vadeli deger saglar

e Degerlendirme merkezleri ve psikometrik testler

Saglik ve Refah Programlari:
e lsyeri saglik programlari

e Stres yonetimi ve psikolojik destek

e Ergonomik caligma ortami

Kiiltiir ve Baghlik Programlart:
e (alisan taninma ve 6diillendirme

e Takim olusturma etkinlikleri

e Is-yasam dengesi politikalart

5.3.2. ISE ALIM KALITESI VE FINANSAL ETKI

Kaliteli ise alim, uzun vadeli deger olusturmanin temelidir. Zayif ise
alim kararlari, yiiksek devir orani, diisiik performans ve kiiltiirel uyumsuzluk
nedeniyle maliyetlidir (Iyicil, 2021).

Ise Ahmin Kalitesi (Quality of Hire): Kaliteli ise alim metrigi, yeni
caligsanlarin performansini, kaliciligini ve kiiltiirel uyumunu 6dlger.

Ise Allm Basina Maliyet (Cost Per Hire): i¢ maliyetler, IK personeli
zamani, sistem maliyetleri, miilakat yapanlarin zamam Dis maliyetler: Is
ilanlari, ise alim danigsmanlari, fuar ve etkinlikler, referans kontrol hizmetleri
SHRM'ye gore (2022), ABD'de ortalama ise alim bagina maliyet yaklasik 4.700

dolardir, ancak yonetici pozisyonlari i¢in bu ¢ok daha yiiksektir.

Zayif ise Allm Maliyeti

e Ise alim maliyeti

e Egitim ve adaptasyon yatirimi

e Diisiik performans siiresi boyunca kaybedilen iiretkenlik
e Yeniden ige alim maliyeti

o Diger calisanlar lizerinde moral etkisi
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e Miisteri iliskilerine potansiyel zarar

Bazi tahminler, zayif bir ise alimm toplam maliyetinin, o pozisyonun
yillik maasinin 1.5 ila 3 kat1 olabilecegini 6ne siirmektedir (SHRM, 2022).

5.4. UCRET VE ODUL SISTEMLERI: FINANSAL

TASARIM VE ETKILER

5.4.1. UCRET POLITIKASI VE STRATEJiSI

Ucret  stratejisi,  isletmenin  genel  stratejisi ve  rekabet
konumlandirmasiyla uyumlu olmalidir (Milkovich vd., 2019). Piyasaya gore
iicret belirleme stratejileri asagidaki gibi sayilabilir:

Oncii Strateji (Lead): Piyasa ortalamasmin iizerinde 6demelerdir.
Yetenekleri ¢cekmek ve elde tutmak icin kullanilir. Yiiksek isgiicli maliyetine
ragmen diisiik devir oran1 ve yiiksek performans saglamaktadir.

Piyasa Eslestirme (Match): Piyasa diizeyinde {licret 6demesi yapilir. En
yaygin licretlendirme stratejisidir. Maliyet kontrolii ile rekabet giicli dengesini
amaglamaktadir.

Takipgi Strateji (Lag): Piyasa ortalamasinin altinda 6demelerdir. Maliyet
liderligi stratejisi veya diisiik beceri gereksinimleri olan islerde kullanilir.
Isgiicii devri riski yiiksektir.

5.4.2. PERFORMANSA DAYALI UCRET VE TESVIKLER

Performansa dayali 6deme sistemleri, calisan motivasyonunu ve
performansini artirmay1 amaglar (Gerhart & Fang, 2015). Performansa dayali
O0deme tiirleri asagidaki gibi maddelestirilebilir:

Bireysel Tesvikler:

o Parca bagi iicret (piecework)
e Performans primleri

e Satis komisyonlar1

e Bireysel hedef primleri

Grup/Takim Tesvikleri:

e Takim hedef primleri
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e Proje bazli bonuslar

e Kazang paylasimi (gainsharing)

Organizasyonel Tesvikler:

e Kar paylagimi (profit sharing)

e Hisse senedi opsiyonlar1

e Calisan hisse sahipligi planlar1 (ESOP)

Performansa Dayal Ucretin Etkililik Kosullari: Arastirmalar,
performansa dayali licretin etkili olmasi i¢in su gereklilikleri isaret etmektedir
(Gerhart & Rynes, 2003);

e Performansin 6lgiilebilir ve kontrol edilebilir olmasi

e Odeme ve performans arasinda net baglant:

e Yeterli 6deme biiyiikliigli (motivasyon saglayacak diizeyde)
o Adil ve seffaf sistem

e Destekleyici organizasyonel kiiltiir

Performansa dayali {icretin riskleri ve olumsuz etkileri, kisa vadecilik
(uzun vadeli hedeflerin ihmal edilmesi), etik olmayan davranislar (hedefe
ulasmak i¢in), takim igbirliginin zayiflamas1 (bireysel tesviklerde),
Olclilemeyen performans boyutlarinin ihmal edilmesi, asir1 stres ve tilkkenmislik
olarak sayilabilir (Pfeffer, 1998).

5.4.3. YONETICi UCRETLENDIRMESI VE UZUN VADELI
TESVIKLER
Ust diizey yoneticiler i¢in, uzun vadeli hissedar degeri olusturmay1

tesvik eden 6deme yapilar tasarlanir.

Yonetici Ucret Bilesenleri:

Temel Maas: Sabit 6deme, yoneticinin sorumluluklarmi ve pazar
degerini yansitir.

Kisa Vadeli Tegvikler (Annual Bonus): Y1llik finansal performans (gelir,
kar, ROI) ve stratejik hedeflere bagl bonuslar.
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Uzun Vadeli Tesvikler (Long-Term Incentives - LTI);

e Hisse senedi opsiyonlar1

o Kisith hisse senedi birimleri (RSU - Restricted Stock Units)

e Performansa bagl hisse birimleri (PSU - Performance Share Units)

e Uzun vadeli nakit planlar1

LTTI'lar, yoneticileri hissedarlarla uyumlu hale getirir ve uzun vadeli
diistinmeyi tesvik eder (Murphy, 1999).

5.5. PERFORMANS YONETIMi VE FINANSAL

BAGLANTILAR

5.5.1. PERFORMANS YONETIMIi SISTEMLERI

Performans yonetimi, calisan hedeflerinin organizasyonel hedeflerle
uyumlu hale getirilmesi, performansin diizenli olarak degerlendirilmesi ve
gelisimin desteklenmesi siirecidir (Aguinis, 2019).

Performans Yonetimi Dongiisii:

1. Planlama: Hedef belirleme (SMART hedefler), KPI'lar, beklentiler
Izleme: Diizenli geri bildirim, kogluk, gelisim destegi
Degerlendirme: Yillik veya donemsel performans degerlendirme

Gelistirme: Egitim planlari, kariyer gelisimi, iyilestirme firsatlar

A

Odiillendirme: Ucret artislar1, promosyonlar, taninma

Performans Degerlendirme Yontemleri:

Derecelendirme Olgekleri: En yaygm yontem. Performans boyutlari
(kalite, verimlilik, takim c¢alismasi) belirli bir o&lgekte (1-5, yetersiz-
miikkemmel) degerlendirilir.

360 Derece Geri Bildirim: Cok kaynakli geri bildirim: ydnetici,
meslektaslar, astlar, miisteriler. Daha kapsamli perspektif ama karmasik ve
zaman alic1.

Amaglara Gore Yonetim (MBO - Management by Objectives): Drucker
(1954) tarafindan gelistirilmis. Yonetici ve ¢alisan birlikte hedefler belirler,
donem sonunda hedeflere ulasma degerlendirilir.
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Kritik Olaylar Yontemi: Y 6netici, ¢alisanin y1l boyunca gerceklestirdigi
onemli olumlu ve olumsuz davranislari kaydeder.

Zorunlu Dagilim (Forced Distribution): Calisanlar, 6nceden belirlenmis
performans kategorilerine (iist %10, orta %80, alt %10) dagitilir. GE'nin "rank
and yank" sistemi tartigsmal1 bir 6rnektir.

5.5.2. PERFORMANS METRIKLERININ FINANSAL

SONUCLARA BAGLANMASI

Insan kaynaklar1 metrikleri, finansal metriklere baglandiginda, IKY'nin
stratejik degeri gosterilir.

Insan kaynaklar1 metriklerinin finansal gostergelerle iliskilendirilmesi,
insan kaynaklar1 yonetiminin isletme performansina olan stratejik katkisini
somut bicimde ortaya koyar. Bu yaklasimda, IK metrikleri yalnizca
operasyonel sonuclari degil, ayn1 zamanda finansal ciktilar1 da etkileyen
zincirleme bir etkiye sahiptir.

Calisan baglilik skorundaki 10 puanhik bir artig, c¢alisanlarin
motivasyonunun ve ise adanmighiginin yiikseldigini gosterir. Bu durum,
dogrudan verimlilikte %5°’lik bir artisa yol acar; ¢iinkii motive ¢alisanlar daha
etkin, hizli ve hatasiz ¢alisir. Verimliligin artmasiyla birlikte birim basina
iiretim maliyetleri %3 azalir, yani ayni iiretim miktar1 daha diisiik maliyetle
saglanir. Maliyet diisiisii, kar marjin1 %2 oraninda iyilestirir ve sonucta sirketin
net kar1 5 milyon TL artar. Boylece, yalnizca ¢alisan memnuniyetindeki bir
gelisme bile finansal sonuglara dogrudan yansir.

Ormnegin, isten ayrilma oranmin %5 azalmasi, calisan devir hizinin
distiigiinii gosterir. Bu azalma sayesinde igletme, siirekli yeni personel alimi
ve egitimi i¢in harcadig1 yaklagik 2 milyon TL’lik maliyetten tasarruf eder.
Ayn1 zamanda deneyimli personelin sayis1 arttig1 i¢in kurumsal bilgi birikimi
korunur ve iiretkenlik %3 oraninda artar. Bu artan iretkenlik, isletmenin
gelirlerini 10 milyon TL yiikseltir, dolayisiyla karhlikta belirgin bir iyilesme
saglanir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 yalnizca “insan yonetimi” degil, aymi
zamanda finansal performansin temel belirleyicilerinden biridir. Bu nedenle IK
metriklerinin ~ finansal ~sonuglarla iliskilendirilmesi, IK’nin isletme

stratejisindeki degerini goriiniir kilar.



MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | 68

5.5.3. YUKSEK PERFORMANS KULTURU

OLUSTURMANIN FINANSAL GETIRiSi

Yiiksek performans kiiltiirli, iistiin sonuglar elde etme konusunda
kolektif beklenti ve standartlar yaratan organizasyonel ortamdir (Katzenbach,
2000). Yiiksek performans kiiltiiriiniin 6zellikleri sunlardir;

¢ Net ve zorlayici vizyon ve hedefler

e Performansa dayali 6diillendirme

o Siirekli geri bildirim ve kogluk

e Yiiksek beklentiler ve hesap verebilirlik
e Takim isbirligi ve bilgi paylagimi

e Siirekli 6grenme ve iyilestirme

o @Giiclendirme ve 0zerklik

5.6. ISTEN CIKARMA VE YENIDEN YAPILANMA

KARARLARININ FINANSAL ANALIZI

5.6.1. ISTEN CIKARMA (DOWNSIZING) KARARI

Isten ¢ikarma, isletmenin isgiicii maliyetlerini azaltmak veya yapiy1
yeniden diizenlemek i¢in personel sayisini azaltmasidir. Bu karar, hem finansal

hem de insani boyutlar1 olan karmasik bir stratejidir (Cascio, 2002).

Isten Cikarmanin Direkt Maliyetleri:

Kidem Tazminati: Tiirkiye'de, en az 1 yil ¢alisan isciye, her yil i¢in 30
giinliik briit iicret tutarinda kidem tazminati édenir. [hbar Tazminati: Thbar
stiresi verilmezse, ihbar siiresi karsilig: ticret 6denir. Hukuki ve Danismanlik
Maliyetleri: Isten g¢ikarma siirecinin ydnetimi, hukuki destek. Yerlestirme
Hizmetleri: Ayrilan ¢alisanlara is bulma destegi. Itibar yonetimi ve moral igin
onemli.

Isten ¢ikarmanin, dogrudan hesaplanabilir ve gdzlenebilir maliyetlerinin
yaninda dolayli maliyetleri de vardir. Bunlar hesaplanmasi giic olmakla
beraber, isletmenin siirdiiriilebilirligine ve likiditesine yiiksek oranda etkide
bulunabilmektedir. Dolayli maliyetler arasinda, “kalan ¢alisanlarda moral ve
giiven kaybi ("survivor syndrome"), kurumsal bilgi kaybi, tiretkenlik diisisii
(adaptasyon donemi), miisteri iligkilerinde kesinti, itibar zarar1 (igveren
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markast), gelecekte ige alim zorlugu sayilabilir. Bazi durumlarda isten ¢ikarma

gerekli ve isletme acisindan yararl goriilebilmektedir. Bu olumlu durumlar;

Ucret ve yan hak maliyeti tasarrufu

Daha ¢evik ve verimli yap1

Stratejik yeniden odaklanma

Nakit akisi iyilestirmesi, seklinde sayilabilir.

5.6.2. YENIDEN YAPILANMA
Yeniden yapilanma, organizasyon yapisinin, siireclerin ve isgiicliniin
stratejik hedeflere uygun hale getirilmesidir. Isten ¢ikarmadan daha

kapsamlidir.

Yeniden Yapilanma Tiirleri:

Stratejik Yeniden Yapilanma: Is modelinin degismesi, yeni pazarlara
giris, stratejik yon degisikligi.

Operasyonel Yeniden Yapilanma: Siireg iyilestirme, teknoloji yatirimu,
otomasyon.

Portféy Yeniden Yapilanmasi: Is birimlerinin satilmasi, satin alinmast,

birlestirilmesi.

Yeniden Yapilanmanin Finansal Analizi:

Yeniden yapilanma siirecinde sirketler, isten ¢ikarma maliyetleri,
danismanlik ve proje giderleri, teknoloji ile sistem yatirimlar1 ve egitim ile
adaptasyon masraflar1 gibi tek seferlik maliyetlerle karsi karsiya kalir. Bu
maliyetler baglangigta ylik olsa da, uzun vadede azalan igletme maliyetleri,
artan verimlilik, gelir biiylime potansiyeli ve rekabet giiclinde artig gibi siirekli
faydalar  saglar. NPV  analizi, yeniden yapilanma  kararinin

degerlendirilmesinde kullanilir.
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5.7. INSAN SERMAYESININ OLCULMESI VE

RAPORLANMASI

5.7.1. INSAN SERMAYESI MUHASEBESI

Insan sermayesi muhasebesi, insan kaynaklarinin degerini 6lgme ve
finansal tablolara yansitma girisimidir. Ancak, muhasebe standartlar1 genellikle
insan sermayesini varlik olarak tanimamaktadir (Flamholtz, 1985).

Insan Kaynag Degerleme Yaklasimlar:

Tarihi Maliyet Yaklasimi: Ise alim, egitim ve gelistirmeye yapilan
yatirimlarin toplami. Basit ama mevcut degeri yansitmaz.

Yenileme Maliyeti Yaklagimi: Mevcut calisant degistirmenin maliyeti.
Daha gercekei ama tahmine dayali.

Ekonomik Deger Yaklasimi: Calisanin gelecekte yaratacagi nakit
akislarinin bugiinkii degeri. Teorik olarak saglam ama 6l¢limii zor.

Insan Sermayesinin Bilancoda Gosterilmesi:

Geleneksel muhasebe standartlari, insan sermayesini bilangoda
gostermez (igletme kontrolii ve Olgiilebilirlik sorunlari). Ancak, bazi
akademisyenler ve uygulayicilar, insan sermayesinin "notlarda" veya "yonetim

tartismas1” boliimiinde agiklanmasinmi1 savunmaktadir.

5.7.2. INSAN SERMAYESI METRIKLERI VE

DASHBOARD'LAR

ISO 30414, insan sermayesi raporlamasi igin uluslararasi standart olarak
2018'de yaymlanmigtir. 11 ana metrik alani tanimlar:

Uyum ve Etik: Uyum orani, etik ihlalleri

Maliyetler: Isgiicii maliyeti, ise alim bagna maliyet, devir maliyeti
Cesitlilik: Cinsiyet, yas, etnik koken dagilimi

Liderlik: Lider basina ¢alisan sayisi, liderlik boru hatti
Organizasyonel Kiiltiir: Baglilik, memnuniyet, eNPS
Organizasyonel Saghk ve Giivenlik: Kaza siklig1, kayip is giinii
Uretkenlik: Calisan basima gelir, HC ROI

Ise Alm ve Hareketlilik: Ise alim siiresi, kalite, i¢ hareketlilik

© NS L D=



71 | MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI BUTUNLESIK
BIR YAKLASIM

9. Beceriler ve Yetenekler: Beceri envanteri, kritik rollerde doluluk
10.Ardisiklik Planlamasi: Yedekleme orani, yetenek havuzu derinligi
1 l.isgiicii Mevcudiyeti: Headcount, FTE, devir orani, devamsizlik

5.7.3. ENTEGRE RAPORLAMA VE INSAN SERMAYESI

Entegre Raporlama Cergevesi (IIRC, 2013), insan sermayesini deger
yaratma siirecinin kritik bir sekilde siirdiiriildiigiinii ve bu sermayenin nasil
yonetildigini, hangi stratejilerle gelistirildigini agiklamay1 zorunlu kilmaktadir.
Bu siirecin, gidisat profillerini ve birlestirmelerini — yas, cinsiyetler, dagilim
alanlar1, bolme dagilim1 gibi boyutlariyla — seffaf bir sekilde ortaya koymasi
gerekir. Insan sermayesinin siirdiiriilebilirligini saglamak adina yetenek gekme,
gelistirme ve elde tutma teknikleri merkezi bir rol oynar; bu stratejiler, egitim
programlarindan kariyer planlamaya, performans yonetim sistemlerine kadar
genis bir yelpazeyi kapsar. Ayrica gesitlilik ve kapsayicilik girigsimleri, farkl
bakis acgilarmin kurumsal kararlarinin alinmasina entegrasyonunu saglayarak
inovasyonu ve yayginlastirilmasi. Calisanin baglilign ve tutarliligi ise insan
sermayesinin degisiklikleri ve organize baglilig1 dogrudan ortaya ¢ikan dnemli
gostergelerdir. Bu birliktelik, saglik, giivenlik ve refah politikalar da kisilerin
fiziksel ve ruhsal olarak iyi olusumunu giivence altina alarak hem bireysel hem
de kurumsal performansi artirmaya katki saglar. Aynm1 zamanda, insan
sermayesiyle birlikte biliylime riskleri ile firsatlar dikkatle izlenmeli ve

raporlanmalidir.

5.7.4. ISGUCUNUN GELECEGI VE FINANSAL ETKIiLER

Uzaktan ve Hibrit Calisma:

COVID-19 pandemisi, uzaktan ¢aligmay1 hizlandirmigtir. Bunun kalici
etkileri maliyet tasarrufu, yeni maliyetler ve verimlilik basliklar1 altinda

asagida sayilmistir:

Maliyet Tasarruflari:
e Ofis alan1 azaltma (kira, enerji)
e Relokasyon maliyeti azalmasi

e Daha genis yetenek havuzu (cografi kisit yok)
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Yeni Maliyetler:
e Uzaktan ¢aligma teknolojisi ve giivenlik
e Ev ofis destekleri

e Sanal takim olusturma etkinlikleri

Verimlilik Etkileri: Arasgtirmalar karisik sonuglar gosteriyor. Bazilar
verimlilik artisi, bazilari azalma raporlamaktadir. Isin niteligi ve ydnetim
uygulamalarina bagl olarak degismektedir (Bloom vd., 2015).

Esnek Isgiicii: Freelancer, sozlesmeli ve platform tabanli ¢alisanlarm
yukselisi:

Avantajlari:
e Maliyet esnekligi (talebe gore dlgeklendirme)
e Uzman yeteneklere erisim

e Azalan yan hak maliyeti

Dezavantajlari:
e Daha az sadakat ve kurumsal bilgi birikimi
e Yonetim ve koordinasyon zorlugu

e Yasal ve diizenleyici riskler

Beceri Degisimi ve Yeniden Egitim:

Otomasyon ve Al, baz1 meslekleri ortadan kaldirirken, yenilerini
olugturmaktadir. McKinsey (2021), 2030'a kadar kiiresel olarak 375 milyon
calisanin yeniden beceri kazanmasi gerekebilecegini tahmin etmektedir.

Isletmeler, isgiiciinii yeniden egitme (reskilling) ve beceri artirma
(upskilling) yatirimlar1 yapmalidir. Bu yatirimlarin ROI'si;

e Isten ¢cikarma ve yeni ise alim maliyetinden kaginma
e Kurumsal bilginin korunmasi
e Calisan baghlig1 ve motivasyonu

e Yetenek markasi giliclenmesi
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5.8. BOLUM SONUCU

Insan kaynaklari ydnetimi ile muhasebe-finansman arasindaki
entegrasyon, isletmelerin en degerli varligi olan insan sermayesinin etkin
yonetilmesi icin kritiktir. Isgiicii maliyetleri, isletmelerin en biiyiik gider
kalemlerinden biri oldugu i¢in, dikkatli biitgeleme ve kontrol gerektirir. Ancak,
insan kaynagi sadece bir maliyet degil, ayn1 zamanda stratejik bir yatirim
alanidir.

Insan sermayesi yatinmlarinmn ROI'sini  6lgmek, IKY'nin hesap
verebilirligini artirir ve kaynak tahsisi kararlarin1 destekler. Egitim, ise alim
kalitesi ve caligan sagligi programlarinin finansal getirilerini gostermek, 1K
fonksiyonunun stratejik deger ortagi olarak konumlanmasini saglar.

Ucret ve 6diil sistemlerinin tasarimi, hem maliyet kontrolii hem de
performans tegviki arasinda denge kurar. Performansa dayali 6deme, dogru
tasarlandiginda motivasyonu ve sonuglar1 artirabilir, ancak istenmeyen
davraniglara yol agma riski tagir.

Performans yonetimi sistemleri, bireysel hedefleri organizasyonel
hedeflerle uyumlu hale getirir ve IK metriklerini finansal sonuglara baglayan
zincirin kritik bir halkasidir. Yiiksek performans kiiltiirii olusturmak, uzun
vadeli rekabet avantaji ve finansal {istiinliik yaratir.

Isten ¢ikarma ve yeniden yapilanma kararlari, hem direkt hem dolayl
maliyetleri dikkate alarak, dikkatli bir finansal analiz gerektirir. Alternatif
stratejilerin  degerlendirilmesi ve wuzun vadeli etkilerin gbéz Oniinde
bulundurulmasi 6nemlidir.

Insan sermayesinin lgiilmesi ve raporlanmasi, artan seffaflik ve hesap
verebilirlik talepleri karsisinda onem kazanmaktadir. Insan sermayesi
metrikleri ve analitik, veri odakli IK kararlarini miimkiin kilar ve isletme
stratejisini destekler. Dijital doniisiim, 1K fonksiyonunu koklii bir sekilde
degistirmektedir. IK analitigi, yapay zekd ve otomasyon hem verimliligi
artirmakta hem de yeni etik ve stratejik sorular ortaya ¢ikarmaktadir. Isgiiciiniin
gelecegi, esneklik, siirekli Ogrenme ve insan-teknoloji isbirligiyle
sekillenecektir.
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BOLUM 6
AR-GE VE INOVASYON FiINANSMANI

6.1. GIRIS

Arastirma ve gelistirme (Ar-Ge) ile inovasyon, igletmelerin uzun vadeli
rekabet avantaji1 elde etmelerinin ve siirdiirebilir biiyiime saglamalarinin temel
taglaridir. Schumpeter (1942), ekonomik gelismenin motoru olarak "yikim"
siirecini ve girisimcilerin inovasyonlarini vurgulamustir. Isletme diizeyinde, Ar-
Ge ve inovasyon yatirimlari, yeni tiriinler, siiregler, hizmetler ve is modelleri
meydana getirerek deger olusturur.

Ar-Ge ve inovasyon ile muhasebe-finansman arasindaki iliski, bir¢ok
acgidan benzersizdir. Ar-Ge faaliyetleri, yiiksek belirsizlik, uzun vadeli getiri
ufku ve Olclilmesi zor sonuclarla karakterizedir. Bu oOzellikler, geleneksel
finansal degerleme ve yonetim araglarinin uygulanmasint zorlastirir (Hall,
2002). Ar-Ge harcamalari, muhasebe standartlarinda genellikle gider olarak
kaydedilir, oysa ekonomik olarak bir yatirimdir ve gelecekte deger olusturma
potansiyeli tagir.

Finansman perspektifinden, Ar-Ge projeleri yiiksek basarisizlik riski,
asimetrik bilgi ve patent korumasinin simirliligi nedeniyle, dis finansman
bulmakta zorluk c¢ekebilir. Bu durum, inovasyon finansmani igin 06zel
mekanizmalarin (risk sermayesi, kamu destekleri, stratejik ortakliklar)
gelismesine yol agmistir (Hall & Lerner, 2010).

Stratejik diizeyde, Ar-Ge ve inovasyon yatirim kararlari, isletmenin
teknolojik yoriingesini, pazar konumlandirmasini ve gelecekteki biiyiime
seceneklerini belirler. Bu kararlar, sermaye tahsisi, portfoy yonetimi ve gergek
opsiyonlar perspektifiyle degerlendirilmelidir (McGrath & Nerkar, 2004).

6.2. AR-GE YATIRIM KARARLARI VE FiNANSAL
DEGERLEME
6.2.1. AR-GE YATIRIMLARININ OZELLIiKLERI VE

ZORLUKLARI
Ar-Ge yatinmlari, geleneksel sermaye yatirimlarindan birka¢ dnemli
acidan farklilagir:
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Yiiksek Belirsizlik ve Risk: Ar-Ge projelerinin teknik basarisi, pazar
kabulii ve ticari getirileri biiyiik belirsizlik icerir. Bir¢ok arastirma, Ar-Ge
projelerinin = %50-90'mm basarisiz oldugunu veya beklenen getirileri
saglamadigini gostermektedir (Mansfield, 1991).

Zaman uzunlugu: Ar-Ge yatirimlarindan temel aragtirmadan ticari
iirline gegis, 5-15 yil siirebilir. Uzun geri 6deme siireleri, iskonto oraninin
Onemini artirir ve degerlemeyi zorlastirir.

Asamali Yapr: Ar-Ge projeleri genellikle temel aragtirma, uygulamali
aragtirma, gelistirme, prototip, pilot liretim, ticari lansman asamalariyla ilerler.
Her asama, sonraki asamaya devam karar1 i¢in bir kontrol noktasidir (Cooper,
1990).

Maddi Olmayan Ciktilar: Ar-Ge'nin ana ¢iktilar1 bilgi, patentler,
yetkinlikler maddi olmayan varliklardir ve degerlemesi zordur.

Pozitif Digsalliklar: Ar-Ge bilgisi, patent korumasina ragmen, rakiplere
veya diger sektorlere yayilabilir. Bu durum, toplumsal getiriyi 6zel getiriden
daha yiiksek yapar ancak isletmenin yatirim tesvikini azaltir (Arrow, 1962).

Asimetrik Bilgi: Ar-Ge faaliyetleri hakkinda isletme ici ve dis1 bilgi
asimetrisi yiiksektir. Bu, dig finansman bulmay1 zorlastirir ve bilgi ifsas ile
rekabet avantaji1 kaybi arasinda bir dengeyi gerektirir.

6.2.2. KAMU DESTEKLERI VE TESVIKLER
Ar-Ge'nin pozitif digsalliklart nedeniyle, hiikiimetler Ar-Ge'yi tesvik
eden politikalar uygular.

Direkt Ar-Ge Destekleri:

Ar-Ge Hibe ve Kredileri: TUBITAK (Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik
Arastirma Kurumu), KOSGEB, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 gibi kurumlar,
Ar-Ge projelerine hibe veya diisiik faizli kredi saglar.

Ar-Ge Merkezleri Tesvikleri: Ar-Ge merkezi statiisii kazanan sirketler,

vergi indirimleri, sigorta primi destegi ve diger tesviklerden yararlanir.

Dolayh Tesvikler:

Ar-Ge Vergi Indirimi: Ar-Ge harcamalarmin bir kismi veya tamamu,
vergiye tabi matrahtan diisiilebilir. Bu, Ar-Ge'nin net maliyetini azaltir.
Ornek (Tiirkiye):
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e Ar-Ge harcamalarinin %100'i kurumlar vergisi matrahindan indirilir
o Ar-Ge personeli gelir vergisi stopaj1 destegi

e Ar-Ge'de kullanilan ekipman giimriik vergisi muafiyeti

Patent Box Rejimi: Patent veya diger fikri miilkiyet haklarindan elde
edilen gelirler, indirimli vergi oramyla vergilendirilir. Bu, Ar-Genin

ticarilestirilmesini tegvik eder.

Kamu Desteginin Etkileri:
Kamu Ar-Ge desteklerinin etkisi lizerine aragtirmalar, karigik sonuglar

gostermistir:

o Tamamlayicilik (Additionality): Kamu destegi, 6zel Ar-Ge yatirimini
artirir

o Dislama (Crowding Out): Kamu destegi, 6zel yatirimin yerini alir

Genel olarak, dogru tasarlanmis destek programlari, tamamlayicilik
etkisi gosterir ve dzellikle KOBI'ler ve yiiksek riskli projeler i¢in énemlidir
(Zuiiiga-Vicente vd., 2014).

6.2.3. STRATEJIK iSBIRLIKLERI VE ORTAKLIKLAR

Ar-Ge Konsorsiyumlar:: Birden fazla igletme veya kurum, ortak Ar-Ge
projesi i¢in kaynaklarimi birlestirir. Maliyet ve risk paylagimi, tamamlayici
yeteneklerin birlestirilmesi avantajlar1 saglar. Ancak, fikri miilkiyet paylasimi
ve koordinasyon maliyetleri vardir.

Universite-Sanayi Isbirlikleri: Isletmeler, iiniversitelerin temel
arastirma kapasitesinden ve yiiksek nitelikli insan giiciinden yararlanir.
Universiteler, finansman ve uygulama firsati kazanir. Agik bilim ile fikri
miilkiyet korumasi arasinda denge gerekir (Belderbos vd., 2004).

Lisanslama Anlasmalari: Teknoloji sahibi isletme, lisans {icreti
karsiliginda teknolojisini bagka isletmelere sunar. Lisans veren i¢in gelir; lisans

alan i¢in daha hizli piyasaya giris imkani saglar.
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6.3. AR-GE MUHASEBESI VE RAPORLAMASI

6.3.1. AR-GE HARCAMALARININ

MUHASEBELESTIRILMESI

Ar-Ge harcamalarinin muhasebe islemi, {ilkeye ve muhasebe standardina
gore degisir.

TFRS/UFRS (TMS 38 - Maddi Olmayan Duran Varliklar):

Arastirma Asamasi: Arasgtirma harcamalari, gergeklestigi donemde gider
olarak kaydedilir. Aktiflestirilemez.

Gelistirme Asamasi:  Gelistirme harcamalari, belirli kosullar

saglandiginda aktiflestirilebilir:

Teknik fizibilite

Tamamlama niyeti ve yetenegi

Kullanma veya satma yetenegi

Ekonomik faydanin nasil yaratilacaginin gosterilmesi
Teknik ve finansal kaynaklarin mevcudiyeti
Harcamalarin giivenilir 6l¢iilebilirligi

AN e

Aktiflestirilen gelistirme giderleri, maddi olmayan duran varlik olarak

gosterilir ve faydali dmrii boyunca itfa edilir.

ABD GAAP (ASC 730):
ABD GAAP daha muhafazakardir. Genel olarak, tiim Ar-Ge harcamalari
gider olarak kaydedilir. Istisnalar:

e Bagkalarina satilmak iizere gelistirilen yazilim (belirli asamalardan
sonra aktiflestirilebilir)

e Satin alinan Ar-Ge varliklar (baslangigta varlik, sonra gider)

Muhasebe Seceneklerinin Etkisi:

Gider Kaydi:

e Anlik gider taninmasi, donem karini azaltir

¢ Finansal tablo kullanicilarina tutucu (muhafazakar) bilgi

o Ar-Ge yatirimlarinin varlik degerini yansitmaz
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Aktiflestirme:
e Varlikta artig, donem karinda artig (amortisman daha az)
e Ar-Ge'nin yatirim niteligini yansitir

o Subjektif degerleme ve manipiilasyon riski

Aragtirmalar, Ar-Ge yogun igletmelerde, Ar-Ge harcamalarinin gider
olarak kaydedilmesinin, defter degeri ile piyasa degeri arasinda biiyiik farklar
yarattigimi gostermistir (Lev & Sougiannis, 1996). Bu durum, finansal

tablolarin bilgi icerigini azaltmaktadir.

6.3.2. AR-GE VARLIKLARININ DEGERLEMESIi VE

RAPORLANMASI

Ar-Ge Varhginin Bilesenleri:

Tamamlanmis Projeler: Patent, know-how, ticari sirlar. Bunlar,
aktiflestirilebilir (kosullar saglanirsa) veya lisans geliri yaratabilir.

Devam Eden Projeler: Asamalardaki projeler, gelecek yatirim gerektiren
opsiyonlardir. Degerleri, gercek opsiyonlar yontemiyle tahmin edilebilir.

Ar-Ge Altyapisi: Laboratuvar, ekipman, insan sermayesi (Ar-Ge ekibi).

Bu, gelecekteki Ar-Ge kapasitesini temsil eder.

Thityari Aciklamalar:
Muhasebe standartlarinin siirlamalart nedeniyle, isletmeler ihityari
olarak Ar-Ge faaliyetleri hakkinda su ek bilgileri aciklayabilir;

o Ar-Ge stratejisi ve Oncelikleri

¢ Ar-Ge harcamalarinin dagilimi (iirtin hatlari, bolgeler)
e Onemli Ar-Ge kilometre taslari ve basarilar

o Patent portfoyii ve fikri miilkiyet durumu

o Ar-Ge igbirlikleri ve ortakliklar

Bu agiklamalar, yatirimcilarin igletmenin inovasyon kapasitesini daha iyi

degerlendirmesine yardimci olur (Aboody & Lev, 2000).
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6.3.3. AR-GE VE FINANSAL PERFORMANS ILiSKiSI

Ar-Ge Harcamalari ve Firma Degeri:

Ampirik aragtirmalar, Ar-Ge harcamalari ile firma piyasa degeri arasinda
pozitif iliski bulmustur. Lev ve Sougiannis (1996), ABD imalat firmalarinda,
Ar-Ge harcamalarinin gelecek karhiligi ve firma degerini 6nemli Olciide
etkiledigini gostermistir. Ancak, iliski karmasik sekilde su sekilde
bulunmustur: Ar-Ge etkileri gecikmelidir (5-9 yil); Ar-Ge verimliligi sektor ve
firmaya gore degisir; asir1 Ar-Ge, kaynak israfina yol agabilir.

6.4. FIKRI MULKIYET HAKLARININ DEGERLEMESI

6.4.1. FIKRI MULKIYET TURLERI

Patent: Buluslar i¢in yasal korumaya yarar. Sahibine, bulusu kullanma,
lisanslama ve dava etme hakki verir.

Ticari Marka (Trademark): Uriin veya hizmetleri ayirt eden isaretler.
Siiresiz koruma saglar (yenilenebilir).

Telif Hakki (Copyright): Orijinal eserler i¢in gegerlidir. Tiirkiye'de,
eser sahibinin ¢liimiinden sonra 70 yil hak verilir.

Ticari Sir: Gizli tutulan degerli bilgiler (formiil, siire¢, miisteri listeleri)
icin gecerlidir. Siiresiz koruma vardir ama sizdirma riski her zaman vardir.

Tasarim: Uriiniin goriiniisii (estetik) ile ilgilidir.

6.4.2. PATENT DEGERLEME YONTEMLERI
Patent degerlemesi, lisanslama, satin alma, yasal uyusmazliklar ve

finansal raporlama icin gereklidir.

Maliyet Yaklasimi:

Avantaji, basit ve objektiftir. Dezavantaji ise patentin piyasa degerini
veya gelir potansiyelini yansitmaz. Ger¢ege uygun sunum saglamayabilir.

Tarihi Maliyet: Patent gelistirme icin yapilan Ar-Ge harcamalarimin
toplamini ifade eder.

Yenileme Maliyeti: Patenti sifirdan gelistirme maliyetidir. Daha giincel
ama tahmine dayalidir.
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Piyasa Yaklasimu:

Avantaji, piyasa gergeklerini yansitir, dezavantaji ise karsilastirilabilir
islemler bulmanin zorlugudur zira her patent benzersizdir.

Benzer, karsilastirilabilir patent islemlerinden (satis, lisans) fiyat bilgisi
kullanilarak degerleme yapilir.

Gelir Yaklagima:

Patentin gelecekteki gelir akiglarmin bugiinkli degeri hesaplanarak
bulunur.

Lisans Geliri Metodu: Eger patent lisanslanacaksa, beklenen lisans
gelirlerinin bugiinkii degeri ile bulunur.

Gelir Indirgemesi (Relief from Royalty): Gelir Indirgemesi Y&ntemi, bir
fikri miilkiyet varliginin (6rnegin patentin) degerini, bu varliga sahip olmanin
sagladig1 lisans 6demesi (royalty) yiikiinden kurtulma avantaji iizerinden
hesaplar.

Fazla Kazang Metodu (Excess Earnings): Patentin sebep oldugu ek
karlilik belirlenir ve bugiinkii degere indirgenir.

6.4.3. FIKRI MULKIYET STRATEJISI VE YONETIMI

Isletmeler, inovasyonlarii patent ile mi yoksa ticari sir olarak m1
koruyacagina karar vermelidir.

Patent, sahibine, bulusunu belirli bir siire (genellikle 20 yil) ile sinirh
olarak iiretme, kullanma, satma veya ithal etme konusunda miinhasir (tekel)
hak saglayan resmi bir fikri miilkiyet belgesidir. Avantaj ve dezavantajlar
asagidaki gibidir (Levin v.d., 1987; Scherer, 2018).

Avantajlari;

Giiglii Hukuki Koruma (Dava Hakki): Patent belgesi, tiglincii kisilerin
izinsiz kullanimina karsi mutlak ve somut bir koruma saglar. Tecaviiz
(infringement) durumunda patent sahibi, izinsiz eylemi durdurma ve zararinin
tazminini talep etme konusunda giiclii bir yasal dayanaga sahiptir.

Lisanslama ve Devir Geliri: Patent, ticarilestirilebilen bir varliktir.
Bulusun baskalarma lisanslanmasi (telif {icreti karsiliginda kullanim hakki
verilmesi) veya devredilmesi yoluyla pasif gelir elde etme imkan1 sunar.
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Sinyal Etkisi ve Sermaye Cekimi: Patent portfoyii, isletmenin inovasyon
kapasitesini ve teknolojik giicilinii piyasaya sinyaller. Bu durum, yatirimcilar
(6zellikle risk sermayesi), is ortaklart ve potansiyel alicilar nezdinde
giivenilirlik ve deger algisini artirir.

Pazar Giris Engeli (Rekabet Engeli): Patent, rakiplerin patent konusu
bulusu yasal yollarla iiretmesini, kullanmasini ve satmasini engelleyerek
isletmeye piyasada gegici bir tekel avantaji saglar.

Dezavantajlari;

Bilgi Ifsast (Kamuya A¢iklik): Patent bagvurusunun temel sart1, bulusun
kamuya tam ve yeterli bir sekilde agiklanmasidir. Bu ifsa, bulug detaylarin
patent siiresi sona erdikten sonra kamu mali olmasini garanti altina alir ve
rakiplere teknolojik yol haritasi sunar.

Swnirlt Koruma Siiresi: Tekel hakki, basvuru tarihinden itibaren en fazla
20 yil ile smirlidir. Bu siirenin sonunda bulusg, serbest¢e herkes tarafindan
kullanilabilir hale gelir.

Yiiksek Maliyet ve Siire¢: Patent tescil slireci, basvuru, inceleme, vekil
iicretleri ve yillik idame harglar1 nedeniyle yiiksek maliyetli ve uzun bir
biirokratik siire¢ gerektirir.

Ters Miihendislik ve "Etrafindan Dolasma" (Design Around) Riski: Ifsa
edilen bulus detaylari, rakipler tarafindan yasal olarak analiz edilebilir. Bu
analiz, bulusun patent ihlali olusturmayacak sekilde kiigiik degisikliklerle taklit
edilmesi veya alternatif c¢oziimler (design around) gelistirilmesi riskini
beraberinde getirir.

Ticari Sir Korumasi

Ticari sir, bir igletmenin ekonomik deger yaratan ve gizli kalmasi i¢in
makul cabalarin gosterildigi, kamuya agik olmayan her tiirlii bilgi, formiil,
stire¢ veya derlemedir. Avantaj ve dezavantajlar asagidaki gibidir (Levin v.d.,
1987; Scherer, 2018);

Avantajlarr;

Stiresiz Koruma: Patentin aksine, ticari sir, bilgi gizli kaldig1 siirece
potansiyel olarak siiresiz bir koruma saglar.

Bilgi Ifsast  Zorunlulugunun Olmamasi: Koruma, resmi tescil

gerektirmez ve bilgiyi kamuya aciklama zorunlulugu yoktur. Bu, ozellikle
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tersine miihendislikle kolayca ¢oziilemeyecek formiiller ve yontemler igin
idealdir.

Diistik Baslangic Maliyeti: Tescil, har¢ veya uzun bir inceleme siireci
gerektirmez. Maliyetler, esas olarak gizliligin korunmasina ydénelik i¢
protokoller, giivenlik anlagmalar1 (NDA) ve sinirli erisim mekanizmalarindan
olusur.

Genis Kapsam: Patentlenebilirlik kriterlerini (yenilik, bulug basamagi)
karsilamayan miisteri listeleri, fiyatlandirma stratejileri, pazarlama planlar gibi
isletme verileri de bu yolla korunabilir.

Dezavantajlart;

Zayif Hukuki Koruma (Sadece Haksiz Iktisaba Karsi): Ticari sir, patent
gibi mutlak bir tekel hakk: saglamaz. Hukuki koruma, yalnizca bilginin haksiz
iktisab1 (¢alinmasi, casusluk, gizlilik s6zlesmesinin ihlali) durumunda devreye
girer.

Sizdirma ve Ihmal Riski: Koruma, biiyiik dlciide isletmenin i¢ kontrol
sistemlerine ve g¢alisanlarin gizlilik taahhiitlerine baghdir. Bilginin kasitsiz
veya kasten ifsa olmas1 durumunda, sir niteligi kaybolur ve koruma sona erer.

Ters Miihendisligin ve Bagimsiz Geligtirmenin Yasal Olmas:: Ticari sir,
rakibin bilgiyi bagimsiz olarak gelistirmesini veya yasal yollarla tersine
mithendislik (reverse engineering) yoluyla elde etmesini engellemez. Rakip bu
yollarla ayni bilgiye ulasirsa, yasal bir yaptirimla karsilagsmaz ve sir sahibi
korumasini kaybeder.

Ispat Yiikiiniin Zorlugu: Bir tecaviiz davasinda, ticari sir sahibinin hem
bilginin sir niteligini korumak i¢in makul ¢aba gdsterdigini hem de rakibin
haksiz bir yontemle bu siurr1 ele gegirdigini ispatlamasi gerekmektedir ki bu,
patent davasina gore ¢ok daha zorlu bir siiregtir.

6.5. AR-GE PERFORMANS OLCUMU VE FINANSAL

BAGLANTILAR

6.5.1. AR-GE GIRDI OLCUTLERI

Ar-Ge Harcamasi: Toplam Ar-Ge harcamasi ve Ar-Ge yogunlugu (Ar-
Ge/Satislar). Girdi 6l¢iisii, gaba diizeyini gosterir.

Ar-Ge Insan Giicii: Ar-Ge personeli sayisi, FTE (tam zamanh

esdegeri), bilim insan1 ve miithendis orani.
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Ar-Ge Altyapisi: Laboratuvar, ekipman yatirimlari.

6.5.2. AR-GE CIKTI OLCUTLERI

Patent Sayis1 ve Kalitesi: Patent bagvurulari, kabul edilen patentler,
alint1 sayis1 (patent kalitesi gostergesi).

Yayin Sayisi: Bilimsel makaleler, konferans sunumlar (6zellikle temel
aragtirma igin).

Yeni Uriin Lansmanlar1: Yeni iiriin say1s1, yeni iiriinlerden gelir orani.

Ar-Ge Verimlilik Olgiitleri:
Ar-Ge Basina Patent = Patent Sayisi / Ar-Ge Harcamasi
Ar-Ge ROI = (Yeni Uriinlerden Gelir - Ar-Ge Harcamast) / Ar-Ge Harcamasi
Yenilik Orani (Innovation Rate) = Yeni Uriinlerden Gelir / Toplam Gelir

6.5.3. AR-GE OLCUTLERI VE FINANSAL PERFORMANS
BAGLANTISI

Ar-Ge — Yenilik — Pazar Performansi1 — Finansal Performans Zinciri:
Ar-Ge harcamalar1 — Patent ve yeni iiriinler

Patent ve yeni iiriinler — Pazar pay1, fiyat primiyumu

Pazar performans1 — Gelir biiylimesi, karlilik

el S

Finansal performans — Hissedar degeri

Bu zincirin her halkasini 6lgmek ve yoOnetmek, Ar-Ge'nin stratejik
degerini gosterir.

6.6. ACIK INOVASYON VE iSBiRLIGi MODELLERI

6.6.1. ACIK INOVASYON PARADIGMASI

Chesbrough (2003), geleneksel "kapali inovasyon" modelinden "agik
inovasyon" modeline gegisi tanimlamistir.

Geleneksel bir yaklasim olan Kapali Inovasyon paradigmasinda, Ar-Ge
faaliyetlerinin tamami kurum igi sinirlar igerisinde yiiriitiiliir. Bu model, fikri

miilkiyetin sik1 bir sekilde korunmasini esas alir ve temel inanci, pazara ilk
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cikanin (first mover) kritik rekabet avantajini yakalayacagidir; dolayisiyla en
cok Ar-Ge kaynagi harcayan ve en biiyiik laboratuvara sahip olanin kazanacagi
varsayilir. Bu strateji, bilginin disar1 sizmasini engellemeyi ve tiim deger
zincirini kontrol etmeyi hedefler.

Buna karsin, Ac¢ik inovasyon paradigmasi (Chesbrough, 2003) ise, bilgi
ve fikir akisiin i¢ ve dig sinirlar arasinda c¢ift yonlii ve kontrollii bir sekilde
hareket ettigini kabul eder. Bu yaklasimda, fikri miilkiyet hem sirket i¢inde
korunur hem de stratejik isgbirlikleri ve lisanslamalar yoluyla paylasilir. Agik
inovasyonun temel savi, pazara ilk ¢ikmanin mutlak iistiinlik saglamadigi; asil
basarinin, buluglar ticarilestirecek etkili bir is modeline sahip olmakla elde
edildigidir. Bu baglamda, rekabet avantaji; yalnizca i¢ Ar-Ge yeteneklerinden
degil, ayn1 zamanda dis paydaslardan (iiniversiteler, tedarikgiler, miisteriler ve
start-up’lar) gelen bilgi ve teknolojiden en iyi sekilde yararlanmakla saglanir.

6.6.2. ACIK INOVASYONUN FiINANSAL ETKILERI

Maliyet Tasarrufu: Dis kaynak kullanimi, 6zellikle basarisizlik riskini
digsallastirarak, toplam Ar-Ge maliyetini azaltabilir.

Hizhh Piyasaya Siirme: Dis teknolojileri entegre etmek, gelistirme
stiresini kisaltir ve time-to-market avantaji saglar.

Risk Dagitimi: Acik inovasyon portfoyi, riski gesitlendirir. Risk
cesitlendirmesi kayiplar1 azaltir.

Gelir Olusturma: Ornegin kullanilmayan IP'yi lisanslama, ek gelir akis

olusturur.

Zorluklar:

IP Yénetimi: Kimin neye sahip oldugu, haklarin nasil paylasilacagi
karmagiktir.

Kiiltiirel Diren¢: "Burda icat edilmedi" (Not Invented Here - NIH)
sendromu, dis fikirlere direnci yansitir.

Koordinasyon Maliyeti: Cok ortakli projeler, yonetim ve iletisim
karmagiklig1 olusturur.

6.7. BOLUM SONUCU
Ar-Ge ve inovasyon, isletmelerin uzun vadeli rekabet avantaji ve

biiyiime i¢in kritik yatirimlardir. Ancak, yliksek belirsizlik, uzun zaman ufku
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ve Olglilmesi zor sonuglar nedeniyle, Ar-Ge ile muhasebe-finansman
entegrasyonu 6zel zorluklar igerir.

Ar-Ge yatinim kararlari, geleneksel NPV analizinin Gtesinde, gercek
opsiyonlar ve portfoy yaklasimlariyla degerlendirilmelidir. Bu yaklagimlar,
yonetimsel esnekligi ve 6grenme degerini dikkate alir. Ar-Ge portfoyii, risk-
getiri dengesi, zaman ufku ve stratejik uyum acisindan optimize edilmelidir.

Ar-Ge finansmani, i¢ kaynaklar, dig finansman (borg, 6zkaynak, risk
sermayesi), kamu destekleri ve stratejik isbirlikleri gibi gesitli kaynaklardan
saglanabilir. Her finansman kaynaginin avantajlar1 ve maliyetleri vardir ve
optimal finansman karmas, isletmenin durumuna baglhdir.

Ar-Ge muhasebesinde, ¢ogu iilkede arastirma harcamalar gider,
gelistirme harcamalar1 ise kosullu olarak aktiflestirilebilir. Bu muhasebe
uygulamasi, Ar-Ge yatirimlarinin varlik degerini tam olarak yansitmaz ve
defter-piyasa degeri farki yaratir.

Fikri miilkiyet haklari, Ar-Ge ¢iktilarinin korunmasi ve ticarilestirilmesi
icin kritiktir. Patent, ticari marka ve ticari sirlar gibi IP tiirleri, farkli koruma
mekanizmalari ve stratejik kullanimlar sunar. IP degerlemesi, maliyet, piyasa
ve gelir yaklagimlariyla yapilir.

Ar-Ge performansi, input metrikleri (harcama, personel) ve output
metrikleri (patent, yeni iiriinler, gelir) ile Ol¢iiliir. Bu metrikler, finansal
performansa baglanarak, Ar-Ge'min stratejik degeri gosterilir. Dengeli
performans karti, Ar-Ge'yi ¢ok boyutlu perspektifle yonetir.

Acik inovasyon paradigmasi, i¢ ve dis bilgi akisini entegre ederek, Ar-
Ge verimliligini artirir. Stratejik ortakliklar, lisanslama, M&A ve kurumsal risk
sermayesi, agik inovasyonun araglaridir.

Gelecekte, yapay zeka, dijital ikizler ve siirdiiriilebilirlik, Ar-Ge'yi
doniistiirmeye devam edecektir. Isletmeler, bu teknolojileri benimseyerek ve
yesil inovasyona yatirim yaparak, rekabet avantaji elde edebilirler.
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BOLUM 7
TEDARIK ZINCIRi YONETIMI VE FINANSAL ETKIiLERI

7.1. GIRIS

Tedarik zinciri yonetimi (TZY'), hammadde temininden nihai tiiketiciye
kadar olan tiim mal, bilgi ve para akiglarinin koordinasyonunu igerir. Council
of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), TZY'yi "planlama ve
yonetim faaliyetlerinin tamamini tedarik, satin alma, doniistiirme ve tiim
lojistik yonetim faaliyetlerini igerecek sekilde biitiinlestirmesi" olarak
tanimlamaktadir (CSCMP, 2013).

Tedarik zinciri ile muhasebe-finansman arasindaki iliski, ¢ok yonlii ve
stratejik oneme sahiptir. Tedarik zinciri kararlari, isletme sermayesi, nakit
akisi, karlilik ve risk yonetimini dogrudan etkiler. Christopher (2016), tedarik
zincirlerinin  artik  birbirleriyle rekabet ettigini ve tedarik zinciri
milkemmelliginin rekabet avantajinin kaynagi oldugunu vurgulamustir.

Finansal perspektiften, tedarik zinciri ii¢ ana alanda isletmeyi etkiler.
Birincisi, igletme sermayesi yonetimidir. Stok seviyeleri, alacak ve borg
yonetimi, nakit donlisim dongiisii, tedarik zinciri kararlarinin dogrudan
sonuglaridir. Ikincisi, operasyonel verimlilik ve karliliktir. Tedarik, iiretim ve
dagitim maliyetlerinin optimizasyonu, kir marjlarin1 énemli olciide etkiler.
Uciinciisii, risk yonetimi ve siirdiiriilebilirliktir. Tedarik zinciri kesintileri,
finansal kayiplara ve itibar hasarina yol agabilir (Sodhi & Tang, 2012).

COVID-19 pandemisi, tedarik zinciri dayanikliligmin ve finansal
esnekligin dnemini dramatik bir sekilde gostermistir. Kiiresel tedarik zinciri
kesintileri, birgok isletmede stok kitlig, iiretim durmalar ve gelir kayiplarina
yol agmistir. Bu deneyim, tedarik zinciri stratejisi ile finansal strateji arasindaki

sik1 entegrasyonun gerekliligini vurgulamustir.
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7.2. TEDARIK ZINCIRi MALIYETLERI VE MALIYET

YONETIMI

7.2.1. TEDARIK ZINCIRI MALIYET YAPISI

Tedarik zinciri maliyetleri, isletmelerin toplam maliyetlerinin 6nemli bir
kismin1  olusturur. Sektore gore degismekle birlikte, tedarik zinciri
maliyetlerinin satiglara oran1 %5 ile %30 arasinda degisebilir. Tedarik zinciri
maliyetleri agagidaki gibi siniflandirilabilir:

Satin Alma Maliyetleri:

e Hammadde ve malzeme bedeli

e Satin alma islem maliyetleri (siparis verme, satici yonetimi)
e Kalite kontrol ve muayene

o Tedarikei gelistirme

Stok Tutma Maliyetleri:

e Sermaye maliyeti (stoga baglanan fonlar)
e Depolama (kira, personel, ekipman)

e Sigorta

e Eskime, bozulma ve kayip

e Vergi

Stok tutma maliyeti, genellikle y1llik stok degerinin %15-35'"1 arasindadir
(Zipkin, 2000).

Nakliye ve Lojistik Maliyetleri:

o Gelen lojistik (inbound)

e Cikan lojistik (outbound)

e Dagitim merkezi operasyonlari

e Giimriik ve ithalat/ihracat islemleri

e Paketleme

Islem Maliyetleri:
e Siparis isleme

o Fatura ve 6deme islemleri
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e Planlama ve tahmin

e Sistem ve teknoloji

Kalite ve Hizmet Maliyetleri:
e fade isleme (reverse logistics)
e QGaranti ve servis

o Stoksuzluk maliyeti (satig kaybi, miisteri memnuniyetsizligi)

7.2.2. TOPLAM SAHIP OLMA MALIYETI (TCO)

Geleneksel satin alma, genellikle en diisiik fiyath tedarik¢iyi segmeye
odaklanir. Ancak, TCO yaklagimi, satin alma fiyatinin 6tesinde, tim yasam
dongiisii maliyetlerini dikkate alir (Ellram, 1995). Toplam sahiplik maliyeti
asagidaki alt basliklarda incelenebilir:

Satin Alma Oncesi:
o Tedarikei aragtirma ve degerlendirme
o Kalifikasyon ve onaylama

o Kontrat goriigmeleri

Satin Alma:

Uriin/hizmet fiyati

Islem maliyeti

Nakliye ve glimriik

Finansman (kredi kosullar1)

Satin Alma Sonrasi:

e Muayene ve kalite kontrol
e Yeniden isleme ve 1skarta
e Stok tutma

e Teknik destek ve egitim

o Garanti ve bakim

e Elden ¢ikarma
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7.2.3. MALIYET DUSURME STRATEJILERI

Tedarik zinciri yonetiminde maliyetleri optimize etmek ve rekabet

avantaji1 elde etmek amaciyla uygulanan stratejiler, stratejik satin alma, isbirligi

entegrasyonu ile siire¢ iyilestirmelerini kapsar; bu yaklasimlar, tedarikei

iligkilerini gili¢lendirerek verimliligi artirirken, kaynak kullanimi ve otomatize

sistemler gibi unsurlarla faaliyet uyumu saglar. Arastirmalar, bu stratejilerin

uzun vadeli sozlesmeler, tedarike¢i igbirligi ve tam zamaninda tedarik gibi

bilesenlerle entegre edildiginde, bilgi paylasimi ve stok yonetimini iyilestirerek

genel performans iizerinde olumlu etki olusturdugunu vurgulamaktadir. Bu

stratejiler alt basliklarda incelenirse asagidaki ayrim yapilabilir:

Stratejik Satin Alma:

Az tedarikgiyle daha yiiksek hacim saglamak
Uzun vadeli s6zlesmeler ve hacim indirimleri
Kiiresel kaynak kullanimi

E-satin alma ve otomatasyon

Isbirligi ve Entegrasyon:

Uriin gelistirme ve maliyet azaltma konusunda tedarik¢i alic1 arasinda
anlagma ve isbirligi
Tedarike¢i odakl stok

Bilgi paylasimi ve talep goriiniirliigii

Sadelestirme ve Siirec Tyilestirme:

Gereksiz adimlarin eliminasyonu
Tam zamaninda (JIT) tedarik

Siire¢ standardizasyonu

Teknoloji ve Dijitallesme:

Tedarik zinciri yonetim sistemleri (SCM)
E-satin alma platformlar
Blockchain ile seffaflik

Al ile talep tahmini ve optimizasyon
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7.3. STOK YONETIMI VE iSLETME SERMAYESI

7.3.1. STOK TURLERI VE FONKSIYONLARI

Tedarik zincirinde ii¢ temel stok tiirii bulunmaktadir:

Hammadde ve Malzeme Stoku: Uretimde kullanilacak girdilerden
meydana gelir. Tedarik siiresi ve talep belirsizligi nedeniyle tutulur.

Yar1 Mamul: Uretim siirecindeki mallardir. Siirec zamani ve kapasite
dengesizlikleri nedeniyle birikir.

Mamul Stoku: Satisa hazir bitmis Uriinlerden olusur. Talep

dalgalanmalar1 ve miisteri hizmet diizeyini karsilamak i¢in tutulur.

Stoklarin Ekonomik Fonksiyonlari:

Talep-Tedarik Uyumsuzlugunu Giderme: Tedarik ve talep zamansal ve
mekansal olarak uyumlu degildir. Stoklar tampon goérevi goriir.

Ekonomik Siparis Miktar:: Bliylik partiler halinde siparig, birim maliyeti
diisiiriir (6lcek ekonomisi) ama stok maliyeti artar.

Belirsizlige Karsi Koruma: Talep ve tedarik belirsizlikleri i¢in giivenlik
stoku bulundurma.

Sezonluk Dalgalanmalar: Mevsimsel talep i¢in Onceden stoklama
yapmak.

7.3.2. STOK YONETIMi VE ISLETME SERMAYESI

ILISKiSI

Nakit Doniisiim Dongiisii (Cash Conversion Cycle - CCC):

Nakit donlisim dongiisii, bir isletmenin tedarikgilere Odeme
yapmasindan baslayarak, stoklarin satilip alacaklarin tahsil edilmesine kadar
gecen siireyi ifade eder. Bu siire, isletmenin nakit ihtiyacin belirler ve ne kadar
kisa olursa, o kadar verimli bir nakit yonetimi saglanir.

Stok yonetimi, nakit doniisiim dongiisiiniin en kritik bilesenlerinden
biridir; ¢linkii stok devir hiz1 dogrudan stok tutma siiresini etkiler ve bu da genel
dongiiyli uzatabilir veya kisaltabilir. Yiiksek stok seviyeleri, nakdin stoklara
baglanmasina yol agar, bu da likiditeyi diisiiriir ve firsat maliyetlerini artirir.
Ornegin, stok tutma siiresinin uzamasi, CCC'yi artirarak isletmenin nakit
doniisiimiinii yavaslatir; bu durum, 6zellikle enflasyonist ortamlarda veya talep
dalgalanmalarinda karlihigi olumsuz etkiler. Ote yandan, etkili stok y&netimi
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stratejileri (Ornegin, tam zamaninda iiretim) sutak tutma siiresini azaltarak

CCClyi kisaltir ve nakit akigini hizlandirir.

7.3.3. TEDARIKCi PERFORMANS DEGERLENDiRMESI
Tedarik¢i performansi, asagidaki bashklardaki gibi ¢ok boyutlu
kriterlerle degerlendirilir:

Kalite:
e Kusurlu oran (ppm - parts per million)
o Ik gecis kalitesi

e Miisteri sikdyet orani

Teslimat:
e Zamaninda teslimat orani
e Teslim siiresi (lead time)

e Teslimat esnekligi

Maliyet:
e Fiyat rekabetgiligi
e Toplam sahip olma maliyeti

e Maliyet azaltma katkis1

Yenilikcilik:
e Yeni liriin/siire¢ Onerileri
e Teknoloji kapasitesi

o Ar-Ge isbirligi

Hizmet:
e Yanit verme siiresi
e Problem ¢6zme kapasitesi

o [letisim kalitesi
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Stirdiiriilebilirlik:
e Cevresel performans
e Sosyal sorumluluk

e Etik uyum

7.3.4. TEDARIKCI ILISKILERI VE FINANSAL
PERFORMANS

Isbirlikgi iliskiler ve Deger Olusturma

Arastirmalar, igbirlik¢i tedarik¢i iligkilerinin finansal performansi
iyilestirdigini gostermektedir. Finansal anlamdaki katkilari, maliyet azaltma,
gelir artisi, risk azaltma seklindedir.

Maliyet azaltma ornekleri;
¢ Ortak maliyet diislirme projeleri,
e Siire¢ entegrasyonu verimliligi,

o Bilgi paylasimu ile israfin azalmasidir.

Gelir artis ornekleri;
e Ortak yeni iiriin gelistirme,
e Daha hizli piyasaya siirme,

o Kalite iyilestirmesi ile miisteri memnuniyetidir.

Risk azaltma ornekleri;
e Tedarik giivenilirligi,
e Talep-tedarik koordinasyonu,

¢ Bilgi asimetrisinin azalmasidir.

Tedarikci Gelistirme Programlar:
Isletmeler, stratejik tedarikgilerin kapasitesini ve performansini

iyilestirmek i¢in asagidaki yatirimlar yaparlar;

e Egitim ve teknik destek

e Kalite sistemleri kurulumu
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o Finansal destek (kredi, avans)

e Ortak ekipman yatirimi

Bu yatinmlarin karliliga olan katkis1 ise, tedarik¢i performans
iyilestirmesi, uzun vadeli maliyet azalmasi, tedarik gilivenilirligi artist

sayesinde olur.

7.3.5. TEDARIKCI RISKLER VE AZALTMA
Tedarikgiler ile ilgili isletmenin karsilasabilecegi riskler, operasyonel,
finansal, stratejik ve sosyal risklerdir.

Operasyonel Riskler:
e Kalite sorunlari,
e Kapasite yetersizligi,

e Teslimat gecikmesidir.

Finansal Riskler:
e Tedarikei iflas riski,
e Fiyat dalgalanmalari,

e Doviz kuru riskidir.

Stratejik Riskler:

e Bagimlilik,

o [P kaybi,

e Rekabet riskidir.

Cevresel ve Sosyal Riskler:
e C(Cevresel ihlaller,
e isci haklar ihlalleri,

e [tibar hasaridir.

7.4. TEDARIK ZINCiRI FINANSMANI
Coklu Kaynak Kullanimi (Multi-Sourcing); tek bir tedarikgiye
bagimliligi azaltmak amaciyla ayni malzeme veya hizmetin birden fazla
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kaynaktan temin edilmesi stratejisidir. Portfoy teorisine (Markowitz, 1952)
dayanir ve riskin cografi, operasyonel veya finansal kaynaklar arasinda
dagitilmasini saglar.

Giivenlik Stoku (Safety Stock) Politikasi; Talep ve arz belirsizligine kars1
kritik malzemeler icin belirlenen yedek stok seviyesidir. (Silver vd., 2017).

Tedarik¢i  Finansal Saghk Izleme (Supplier Financial Health
Monitoring); Tedarikgilerin finansal siirdiiriilebilirliginin sistematik takibi;
Altman z-skoru, kredi derecelendirme modelleri ve nakit akis analiziyle
gercgeklestirilir (Altman, 1968).

Sozlesme Korumalart ve Hizmet Seviyesi Anlasmalari (Contractual
Protections & SLAs); Tedarik soOzlesmelerine cezai sartlar, performans
garantileri ve Hizmet Seviyesi Anlasmalari (SLA) eklenmesidir. Acentelik
teorisi (principal-agent theory) c¢ercevesinde risk paylagimmi diizenler
(Eisenhardt, 1989).

Tedarik Zinciri Sigortast (Supply Chain Insurance); s kesintisi
(business interruption), lojistik ariza veya tedarikgi iflasi kaynakli kayiplart
kapsayan 0zel sigorta policeleridir. Risk transferi teorisine dayanir (Doherty,
2000)

7.4.1. TEDARIK ZINCIRI FINANSMANI KAVRAMI

Tedarik zinciri finansmani (Supply Chain Finance - SCF), tedarik
zincirindeki nakit akislarii  optimize etmek ic¢in finansal araclarin
kullanilmasidir. Hedef, alici, tedarik¢i ve finansman saglayicilar i¢in deger
olusturmaktir (Hofmann, 2005).

7.4.2. TEDARIK ZINCiRi FINANSMANI ARACLARI

Tedarik zinciri finansmani (Supply Chain Finance — SCF), tedarikg¢ilerin
calisma sermayesi ihtiyaglarimi karsilamalarina ve alicilarin nakit akiglarin
optimize etmelerine olanak saglayan, temelde yeniden olusturulan finansal
mekanizmalardir. Bu araclar, araliklar arasinda risk paylasimini artirirken,
finansal iligkilerin ve tedarik zincirinin degistirilmesini da saglar.

Bu birliktelik ters faktoring (ters faktoring), alicinin inisiyatifiyle
saglanan bir finansman modelidir. Alici, tedarik¢iden gelen faturalarini
onayladiktan sonra, finans kurumu tedarik¢iye vade oncesinde 6deme yapar.

Vade sonunda satin almak, finans kurumuna borcunu oder. Bu model,
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tedarik¢inin alicinin yiiksek kredi notundan faydalanarak diisiik maliyetle erken
nakit elde edilmesini saglarken, aliciya ise O0deme vadesini uzatma ve
saglayicilar iyilestirme imkani sunar. Finans kurumu ise diisiik kredi riskiyle
diizenli bir gelir kaynag elde eder.

Benzer bir yaklasim olan dinamik iskonto (dinamik indirim), alicinin
tedarikciye erken ddeme karsiliginda esnek iskonto sunmasini igerir. Iskonto
orani, 6demenin vadeye ne kadar yakin yapildigina bagl olarak degismektedir.
Ornegin, 60 giinliik standart vadeli bir fatura icin alic1, 10 giin icinde deme
yapmazsa %2, 20 giin i¢inde yaparsa %1,5, 30 giin i¢inde yaparsa %1 iskonto
uygulayabilir. Bu sistem, alicinin fazla nakit parasin1 yaratma olarak
kullandigma ve tedarik¢inin de iskonto karsiliginda erken 6deme almasina
olanak tanir.

Stok yogun triinlerde 6zellikle mevsimsel iiretim yapan faaliyetler igin
stok finansmani (envanter finansmant) kritik bir rol oynar. Bu modelde, isletme
mevcut stoklarini teminat gostererek kaynak saglar. Boylece satig
gerceklesmeden Once dahi nakit analizleri olusturulabilir.

Son olarak, satict yonetimli stok (Satic1 Tarafindan Yonetilen Envanter
— VMI) modeli kapsaminda finansman da tedarik zinciri finansmaninin énemli
bir boyutudur. VMI'de stok seviyeleri bilesenleri tarafindan ydnetilir; Ancak
malin miilkiyeti, alic1 tarafindan fiilen kullanilincaya veya kabul edilinceye
kadar tedarikc¢ide kalir. Bu durum, alicinin stok finansmani 6nemli 6l¢iide
hafifletilirken, tedarik¢inin stok yonetiminde daha proaktif olmasini saglar.

Bu finansman araglari, dijitallesme ve entegre tedarik zinciri yonetim
sistemleriyle birlikte giderek daha yaygin ve verimli hale gelmekte hem
KOBIl'lerin hem de biiyiik esneklik islemleri finansal operasyonlarmi
artirmaktadir

7.4.3. TEDARIK ZINCIRI FINANSMANININ FINANSAL

ETKILERI

Tedarik zinciri finansmani (Supply Chain Finance — SCF), biinyesinde
barindirdig1 sermayesi yonetimini optimize etmede derlemede bir rol oynar.
SCF para birimi, nakit doniisiimii (Cash Conversion Cycle — CCC) kisaltarak
hem alicinin hem de tedarik edilen finansal esnekligi yaratir. Alicilar,
tedarikgilerine yonelik bor¢ 6deme vadelerini uzatirken; mevcut, alacaklarini

vade Oncesi tahsil edebilir. Bu asimetrik fayda paylasimi, ekonomik
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dongiilerini bagimsiz olarak degil, tedarik zinciri bitiinliigii iginde
yonetmelerine olanak saglar.

SCF'nin bir diger temel katkisi, maliyet maliyetlerinin yeniden
yapilandirilmasidir. Kredi notu diisiik olan islemler, geleneksel piyasalardan
yiksek maliyetle (6rnegin %18 faizle) bor¢lanmak zorunda kalirken; SCF
cerceve alicinin giiclii kredi profili sayesinde daha diisiik finansman olanagina
erisebilirler. Ornegin, cihazin kendi bor¢lanma maliyeti %10 iken, tedarik¢iye
SCF araciligiyla %12 oranindaki kapasite. Bu durumdaki tedarikgi, geleneksel
enerjiye kiyasla %6'lik bir maliyet tasarrufu elde ederken; finans kurumu veya
alic1 (model yapisina gore) bu farkli bir boliimden gelir elde edebilir. Boylece
finansal risk, kredi notu yiiksek olan faizlerle kaydirilarak sistem genel maliyet
azaltilir.

Ayrica, SCF c¢oziimlerinin finansmanini bakis agisindan da avantaj
saglayabilir. Ozellikle ters faktoring gibi bazi SCF modelleri, muhasebe
kayitlar1 (6rnegin IFRS 9 ve IAS 32) bagh olarak mali tablo dis1 (bilango dis1)
islem olarak raporlanabilir. Bu sayede alici, ticari borglarinin raporlarinda uzun
vadeli olarak tutarken; Tedarikgi, alacaklarini erken nakde ¢evirebilir. Sonug
olarak, onun iki tarafl likidite oranlarini iyilestirebilir, finansal kaldiraglarin
daha etkin yonetebilir ve dis finansmana sahip olan ebeveynlerini yonetebilir.

Satin almayla tedarik zinciri finansmani, yalnizca kisa vadeli nakit nakit
sorunlarina ¢oziim degil; Ayn1 zamanda satin alinan zincirin degistirilmesi,
maliyet acisindan siirdiiriilebilir ve siirdiiriilebilir biiylime destegi sunan

biitiinciil bir finansal yonetim aracidir.

7.5. LOJISTIK VE DAGITIM KARARLARININ FINANSAL

ANALIZi

Toplam lojistik maliyet, nakliye maliyeti, stok tutma maliyeti ve
stoksuzluk (ya da stok uzunlugu) maliyetinin toplam1 olarak siniflandirilir. Bu
tedarik arasinda bir denge s6z konusudur: hizli ulasim modlar1 genellikle
yliksek nakliye maliyetine yol agmakla birlikte, daha kisa teslim secenekleri
sayesinde gerekli stokun diigiiriilerek stok tutma maliyetleri azaltilmaktadir.
Bunun karsiliginda, yavas ulasim segenekleri sunmak, daha diisiik nakliye
maliyetiyle birlikte, uzun teslim kosullar1 nedeniyle daha yiiksek giivenlik
stoklarma ihtiyag duyulmasima ve dolayisiyla stok tutma maliyetlerinin

artmasina neden olabilir. Optimum tasima stratejisi, bu ii¢ maliyet bileseni
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arasindaki degis tokus'u dikkate alarak toplam maliyeti en aza indirecek sekilde
belirlenmelidir. Bu baglamda, lojistik karar vericilerin hem hizmet diizeyi
hedeflerini hem de maliyet calismalari1 dengede tutan bir yaklagimi
benimsemesi kritik bir yaklagima sahiptir.

Merkezi veya bolgelere dagitilmis depo seklinde tasarim yapildiginda
hangisinin dopru se¢enek olduguna bakmak gerekecektir. Bu noktada merkezi
deponun avantaji, diisiik toplam stok (risk havuzu), diisiik isletme maliyeti,
dezavantaji ise uzun teslimat siireleri, yiiksek nakliye maliyeti seklinde
sayilabilir. Dagitik (bdlgesel) depolarin vantaji ise hizl teslimat, diisiik dagitim
maliyeti; dezavantaji, yiiksek toplam stok, yliksek isletme maliyeti olarak

goriilebilir.

Dagitim Merkezi Konum Secimi:
Optimal konum se¢imi, asagidaki faktorlerin  ortalamasini
olusturmaktadir.

e Miisterilere yakinlik (teslimat siiresi ve maliyeti)
o Tedarikgilere yakinlik

e lsgiicii maliyeti ve mevcudiyeti

e Emlak maliyeti

o Vergi tesvikleri

o Altyapi (yol, liman, hava alani)

Konum optimizasyonu, tesis yerlestirme modelleri ile yapilir (Weber
problemi, p-median).

7.6. TEDARIK ZINCIiRi RiSKi VE FINANSAL SONUCLAR

7.6.1. TEDARIK ZINCIRI RiSK TURLERI

Tedarik zincirinde dogru ya da optimal se¢im yapilmadiginda ortaya
¢ikabilecek riskler ve kendiliginden olusan riskler asagidaki gibi alt bagliklarda

siniflandirilabilir:
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Tedarik Riskleri:
e Tedarikgi iflas1 veya kapasitesizligi
o Kalite sorunlart

e Cografi riskler (dogal afet, politik istikrarsizlik)

Talep Riskleri:
e Talep dalgalanmas1 ve tahmin hatalar1
e Miisteri iflas1

e Uriin yasam dongiisii belirsizligi

Operasyonel Riskler:
e Uretim kesintileri
e Makine arizalari

e Isgiicii sorunlari (grev)

Lojistik Riskler:
e Nakliye gecikmeleri
e Giimriik sorunlari

o Altyapr kesintileri (liman, havaalani)

Finansal Riskler:

e Ddoviz kuru dalgalanmalari
o Emtia fiyat volatilitesi

o Kredi riski

Cevresel ve Sosyal Riskler:
e iklim degisikligi etkileri
o Siirdiirtilebilirlik baskilar

o Itibar riskleri
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7.6.2. TEDARIK ZINCIiRI KESINTILERININ FINANSAL
ETKIiSi

Tedarik zinciri kesintileri, énemli finansal kayiplara yol agabilir.

Hendricks ve Singhal (2005), tedarik zinciri kesintilerinin hisse senedi

performansi iizerindeki etkilerini inceleyen kapsamli bir ¢aligma yapmugtir;

Kesinti duyurusu sonrasi 12 ayda ortalama -%40 anormal hisse
getirisi
Diisiik satis biiylimesi, artan maliyetler, azalan karlilik

Uzun vadeli rekabet pozisyonu zayiflamasi

Tedarik zinciri kesintilerini olusturan maliyetler ise asagidaki

gosterilmistir;

Direkt Maliyetler:

Kay1p satislar
Acil tedarik maliyetleri (hava kargo, vb.)
Fazla mesai ve hizlandirma maliyetleri

Miisteri tazminatlari

Dolayli Maliyetler:

Miisteri kayb1 ve pazar pay1 erozyonu
Itibar hasari
Hisse degeri kaybi

Artan sigorta primleri

7.6.3. RISK YONETIMi STRATEJILERI

Tedarik zincirinde risklerin nasil ydnetildigi sonucun olumlu ya da

olumsuz olmasimi etkileyecektir. Buna yonelik stratejiler asagidaki gibidir:

Coklu Kaynak Stratejisi: Kritik bilesenler i¢in birden fazla tedarikei.

Risk dagitimi ama 6lgek ekonomisi kaybi.

Cografi Cesitlendirme: Tedarikcilerin farkli bolgelerde olmasi,

bolgesel riskleri azaltir.
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Giivenlik Stoku ve Kapasite Yedekligi: Belirsizliklere kars1 tampon.
Maliyet-risk dengesi.

Esneklik ve Ceviklik:
o Esnek iiretim sistemleri (¢coklu iiriin yapabilme)
o Esnek sozlesmeler (miktar esnekligi)

e Hizhi gecis yapabilme kabiliyeti

Risk Transferi:
e Sigorta
o Sozlesme garantileri

o Hedge stratejileri (doviz, emtia)

Goriiniirliik ve izleme: Ger¢ek zamanli tedarik zinciri goriiniirliigi,
erken uyar sistemi. Dijital teknolojiler (IoT, blockchain) goriiniirliigii artirir.
Is Siirekliligi Planlari: Kesinti senaryolari i¢in &nceden hazirlik.

Alternatif tedarikgiler, acil durum stoklari, iletisim protokolleri.

7.6.4. DAYANIKLILIK (RESILIENCE) VS. VERIMLILIK

Geleneksel tedarik zinciri yonetimi, maliyet verimliligini optimize eder
(lean, JIT). Ancak bir takim kesintilere ugrama durumu sz konusu olabilir. Bu
durumda zincirin dayanikliligi 6nem arz eder. Dayaniklilik, kesintilerden hizla
toparlanma yetenegidir. Verimlilik-dayaniklilik dengesi kurulmasi gereklidir.
Verimlilik-dayaniklilik dengesi su sekilde ger¢eklesmektedir;

Yiksek verimlilik:
o Diisiik stok, tek kaynak, JIT
o Diisiik maliyet, yiliksek kirilganlik

Yiiksek dayaniklilik:
o Giivenlik stoku, ¢oklu kaynak, yedeklilik

o Yiiksek maliyet, diisiik kirilganlik

Optimal strateji, sektor, iiriin ve risk profiline baglidir. COVID-19
sonrasi, bir¢ok isletme daha fazla dayanikliliga kaymistir.
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7.7. SURDURULEBILIR TEDARIK ZINCIRi VE

FINANSAL ETKILER

7.7.1. SURDURULEBILIR TEDARIK ZINCIRI YONETIMi

Cgevresel ve sosyal endiseler, tedarik zinciri kararlarini etkiler.
Stirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi (SSCM), ile bunlarin entegre edilmesi
gerekmektedir (Carter & Rogers, 2008). Asagidaki boyutlar bu anlamda
dikkate alimmalidir:

Cevresel Boyut:

e Karbon ayak izi azaltma

e Enerji verimliligi

e Atk azaltma ve geri doniisiim
¢ Su kullanim1 optimizasyonu

e Siirdiiriilebilir kaynak kullanim1

Sosyal Boyut:

e Isci haklar1 ve ¢aligma kosullar:
e (Cocuk isci yasagi

o Toplumsal etkiler

o Etik ticaret

7.7.2. YESIL TEDARIK ZINCIRi UYGULAMALARI

Yesil tedarik zinciri uygulamalari, yesil satmalma, ters lojistik, yesil
paketleme, diisiik karbonlu lojistik olarak sayilabilir.

Yesil Satin Alma: Cevresel Olciitleri satin alma kararlarina dahil etme.
Tedarikg¢i seciminde ¢evresel performans, eko-etiketli iiriinler.

Ters Lojistik ve Dongiisel Ekonomi: Uriin iadesi, yenileme, geri
doniisiim. Atik azaltma, kaynak verimliligi.

Yesil Paketleme: Minimize ambalaj, geri doniistiiriilebilir malzemeler,
biyobozunur se¢enekler.

Diisiik Karbonlu Lojistik:
e Kara yolundansa, deniz/demiryolu tercih edilmesi

e Rota optimizasyonu (yakit tasarrufu)
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o Elektrikli araclar

e Karbon ofset programlari

7.7.3. SURDURULEBILIRLIGIN iS DEGERI
Stirdiirtilebilir tedarik zinciri hem maliyet tasarrufu hem de gelir artist
saglayabilir.

Maliyet Tasarrufu:

e Enerji verimliligi, diislik enerji maliyeti anlamina gelir.

e Atk azaltma ile diisiik yoketme maliyeti olur.

o Kaynak verimliligi, diisitk hammadde maliyeti ile sonuglanir.

e Risk azaltma, daha az kesinti ve ceza maliyeti ile neticelenir.

Gelir ve Marka Degeri Artisi:
Gelir ve marka degeri artist sonucunda meydana gelecek olanlar
asagidaki gibi 6rneklendirilebilir;

o Siirdiirtilebilir tirlinlere olan miisteri tercih kaymasi
e Marka itibar1 ve farklilasma

e Yeni pazar firsatlar (yesil iiriinler)

e Yatirimer cekiciligi

Diizenleyici Uyum ve Risk Azaltma:
¢ Diizenlemelere proaktif uyum
o Tedarik zinciri seffaflig

e [tibar korumasi

Arastirmalar, silirdiiriilebilir tedarik zinciri uygulamalarinin finansal
performanst iyilestirdigini gostermektedir (Smith & Shultz, 1985).
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7.8. DIJITAL TEDARIK ZiNCiRi VE FINANSAL
ENTEGRASYON
7.8.1. DIJITAL DONUSUM TEKNOLOJILERI

Dijital doniisiimiin tedarik zinciri yonetimi ve kontroliine biiylik katkis1
olmustur ve dijital doniigiimiin gelisimiyle birlikte tedarik aglarinin kontrolii de

degisecektir.

Nesnelerin Interneti (IoT): Sensorler ve bagh cihazlar, ger¢ek zamanl

veri toplar:

Konum izleme (GPS)
Sicaklik, nem izleme (hassas iiriinler)

Ekipman durumu (tahmine dayali bakim)

IoT, gortintirliik ve reaktif karar almay1 miimkiin kilmaktadir.

Biiyiik Veri ve Analitik: Tedarik zincirinden elde edilen biiyiik veri,

analitik ile degere doniistirilir.

Talep tahmini (makine 6grenmesi)
Rota optimizasyonu

Fiyat optimizasyonu

Risk tahmini

Yapay Zeka ve Otomasyon:

Otonom araglar (kamyon, drone)
Robotik depolama
Chatbot ve siparis otomasyonu

Tahmine dayali analitik

Blockchain: Dagitik defter teknolojisi, seffaflik ve giiven saglar:

Uriin izlenebilirligi (farm-to-fork)
Sahtecilik 6nleme
Akilli sézlesmeler (otomatik 6deme)

Gilimriik ve uyum verimliligi
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Dijital Ikizler: Fiziksel tedarik zincirinin dijital replikasi. Simiilasyon,

senaryo testi, optimizasyon.

7.8.2. DIJITAL TEDARIK ZINCIRININ FIiNANSAL
FAYDALARI

Maliyet Azaltma:

e Stok optimizasyonu (tahmin iyilestirmesi)
e Otomasyon ile is¢ilik maliyeti azalmast

e Rota optimizasyonu ile yakit tasarrufu

e Azalan hata ve israf

Isletme Sermayesi Iyilestirmesi:
e Gergcek zamanl goriinirliik ile stok azaltma
e Daha hizli nakit doniigiim

e Tahmine dayali planlama ile sermaye verimliligi

Gelir Artisi:
e Daha iyi miisteri hizmeti (hiz, glivenilirlik)
e Uriin mevcudiyeti artis1 (stoksuzluk azalmasi)

o Kisisellestirilmis hizmet

Risk Azaltma:
o Erken uyari sistemleri
e Proaktif sorun ¢ozme

e Tedarik zinciri dayanikliligi

7.9. BOLUM SONUCU

Tedarik zinciri yOnetimi ile muhasebe-finansman arasindaki
entegrasyon, modern isletme yonetiminin kritik bir boyutudur. Tedarik zinciri
kararlari, isletme sermayesi, nakit akisi, karlilik ve risk yonetimini dogrudan
etkiler.

Tedarik zinciri maliyetleri, isletmelerin en biiylik gider kalemlerinden

biridir ve sistematik yonetim gerektirir. Toplam sahip olma maliyeti (TCO)
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yaklagimi, satin alma fiyatinin Gtesinde tiim yasam donglisii maliyetlerini
dikkate alir ve daha iyi tedarikgi se¢imi saglar.

Stok yonetimi, isletme sermayesi yonetiminin merkezindedir. Ekonomik
siparis miktar1, giivenlik stoku ve ABC analizi gibi araglar, stok optimizasyonu
saglar. JIT ve lean yaklasimlar, stok maliyetlerini minimize eder ancak tedarik
zinciri kesintilerine hassasiyet yaratir.

Tedarik¢i 1iligkileri yonetimi, stratejik segmentasyon, performans
degerlendirmesi ve igbirlik¢i yaklagimlarla deger yaratir. Tedarikgi gelistirme
programlari, uzun vadeli maliyet azaltma ve kalite iyilestirmesi saglar.

Tedarik zinciri finansmani, nakit akiglarini optimize etmek i¢in yenilikg¢i
araglar sunar. Ters faktoring, dinamik iskonto ve stok finansmani, alict ve
tedarik¢ilerin isletme sermayesini iyilestirir.

Lojistik ve dagitim kararlari, ulagim modu se¢imi, dagitim ag1 tasarimi
ve dis kaynak kullanimi (3PL/4PL) boyutlarinda finansal etki yaratir. Bu
kararlar, maliyet, hiz ve hizmet diizeyi arasinda denge kurar.

Tedarik zinciri riskleri, 6nemli finansal kayiplara yol acabilir. Coklu
kaynak, giivenlik stoku, esneklik ve gorliniirliik gibi stratejiler, risk azaltma
saglar. Verimlilik ve dayaniklilik arasinda denge kurmak, tedarik zinciri
stratejisinin kritik bir boyutudur.

Surdiirtilebilir tedarik zinciri yonetimi, cevresel ve sosyal kaygilar
entegre eder ve hem maliyet tasarrufu hem de gelir artis1 potansiyeli sunar.
Yesil satin alma, ters lojistik ve diisiik karbonlu lojistik, siirdiiriilebilirligin
araglaridir.

Dijital doniigiim, IoT, biiylik veri, Al ve blockchain gibi teknolojilerle
tedarik zincirini koklii bir sekilde degistirmektedir. Bu teknolojiler, goriiniirliik,
optimizasyon ve otomasyon saglayarak 6nemli finansal faydalar yaratir.

Tedarik zinciri performans 6lgiimii, SCOR modeli ve dengeli scorecard
yaklasimiyla ¢ok boyutlu perspektif saglar. Metriklerin finansal sonuglara
baglanmasi, tedarik zincirinin stratejik degerini gostermektedir.
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BOLUM 8
STRATEJIK PLANLAMA VE BUTCELEME

8.1. GIRIS

Stratejik planlama ve biitceleme, isletmelerin uzun vadeli vizyonlarini
kisa vadeli eylem planlarina doniistiirdiikleri kritik yonetim siirecleridir. Ansoff
(1965), stratejik planlamay1 "isletmenin ¢evresiyle iligkisini sistematik olarak
analiz eden ve gelecekteki kararlar alan bir siire¢" olarak tanimlamigtir.
Biitceleme ise, bu stratejik kararlarin finansal terimlerle ifade edilmesi ve
kaynak tahsisinin yapilmasidir.

Kaplan ve Norton (1996), birgok isletmenin stratejilerini uygulamada
basarisiz oldugunu ve bunun temel nedenlerinden birinin strateji ile biitce
arasindaki kopukluk oldugunu vurgulamislardir. Stratejiler genellikle vizyon
ve biiyiikk hedefler olarak kalirken, biitgeler ge¢mis yil harcamalarmin bir
projeksiyonu olmaktadir.

Biitceleme, hem bir planlama hem de bir kontrol aracidir. Planlama
boyutunda, hedefleri finansal terimlerle ifade eder, kaynak dagilimini belirler
ve fonksiyonlar arasi koordinasyonu saglar. Kontrol boyutunda ise,
performansin izlenmesi, sapmalarin analizi ve diizeltici eylemlerin alinmasi
i¢in referans noktasi olusturur (Hansen vd., 2003).

Modern igletme ortami, geleneksel biitceleme uygulamalarina birgcok
zorluk getirmektedir. Hizl1 degisim, belirsizlik ve rekabet baskisi, esnek ve
dinamik planlama siire¢leri gerektirmektedir. Bu baglamda, "Beyond
Budgeting" hareketi, geleneksel yillik biitgelemenin yetersizliklerini elestirmis
ve daha esnek, siirekli planlama yaklagimlari 6nermistir (Hope & Fraser, 2003).

Bu boliim, stratejik planlama ile biitceleme arasindaki entegrasyonu

sistematik olarak incelemektedir.

8.2. STRATEJIK PLANLAMANIN FINANSAL BOYUTU

8.2.1. STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Stratejik planlama, isletmenin uzun vadeli yoniinii belirleyen sistematik
bir siirectir. Temel agamalari: vizyon ve misyon belirleme, ¢evresel analiz,
stratejik hedef belirleme, stratejilerin formiile edilmesi, stratejik girisimlerin
planlanmasi, hedeflerin finansal hedeflere doniistiiriilmesidir.
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BUTUNL

1
istedigi

ESIK BiR YAKLASIM

. Vizyon ve Misyon Belirleme: Vizyon, isletmenin gelecekte olmak

durumu tanimlar. Misyon ise, isletmenin var olus nedenini ve temel

amacini ifade etmektedir.

(]

. Cevresel Analiz: Dis Cevre (PESTEL Analizi):
Politik faktorler
Ekonomik faktorler
Sosyal faktorler
Teknolojik faktorler
Cevresel faktorler
Yasal faktorler

I¢ Cevre (Kaynak ve Yetenek Analizi):

Finansal kaynaklar
Insan kaynaklar1
Teknolojik altyap:
Organizasyonel kiiltiir

Operasyonel yetenekler

SWOT Analizi: Gigli ve zayif yonler (i¢), firsatlar ve tehditler (dis)
biitiinlesik degerlendirilir.

3

. Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi: Uzun vadeli, oOl¢iilebilir

hedeflemektedir. Ornegin;

4.

Pazar paymi %15'ten %20'ye ¢ikarmak
Yeni cografi pazarlara girmek

Dijital doniistimii tamamlamak

Stratejilerin Formiile Edilmesi: Porter (1980), iic genel strateji

Onermistir:

Maliyet liderligi
Farklilastirma
Odaklanma (nis)



"stratejiden biitceye"

MUHASEBE VE FINANSMAN PERSPEKTIFINDEN ISLETME YONETIMI
BUTUNLESIK BIR YAKLASIM | 108

5. Stratejik Girisimlerin Planlanmasi: Stratejileri hayata gegirecek

spesifik projeler ve programlar.

8.2.2. STRATEJiK HEDEFLERIN FINANSAL

HEDEFLERE DONUSTURULMESI
Stratejik hedefler, finansal terimlerle somutlastirilmalidir. Bu terimler

kategorileri asagida belirtilmistir.

Biiyiime Hedefleri:
e Gelir bilylime orani
e Pazar pay1 hedefi

e Yeni iiriin/pazar geliri

Karlihik Hedefleri:

o Faaliyet kar marji

e Net kar marji

e Hissedar getirisi (ROE)
e Yatinim getirisi (ROI)

Likidite ve Verimlilik Hedefleri:
e Nakit doniigiim dongiisii
e Isletme sermayesi orani

e Varlik devir hizt

Sermaye Yapisi Hedefleri:
e Borg/6zkaynak orani
o Faiz karsilama orani

e Kredi notu

bir koprii gorevi

goreceklerdir.

Finansal hedef

8.2.3. UZUN VADELI FINANSAL PLANLAMA
Uzun vadeli finansal plan (genellikle 3-5 yil), stratejik hedeflerin

ana bilesenleri su sekilde siralanabilir;

finansal etkilerini yansitan bir projeksiyon gorevi gérmektedir. Finansal planin
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Pro Forma Finansal Tablolar:
e Gelir tablosu projeksiyonu
¢ Bilanco projeksiyonu

e Nakit akis projeksiyonu

Temel Varsayimlar:

e Satis biiylime oranlar1
e Kar marjlar

e Yatinim gereksinimleri

e Finansman stratejisi

Senaryo Analizi:
e Temel senaryo (base case)
e lyimser senaryo

e Kotiimser senaryo

Satig tahmininden baglayarak, tiim finansal tablolar entegre sekilde
modellenir: Oncelikle satis tahmini yapilir, maliyetler ve faaliyetlerle ilgili
giderler belirlenir. Faaliyet kar1 ile vergi ve faizden sonra biitgelenen net kar
ortaya ¢ikar. Boylece varlik ihtiyaci ve finansman ihityaci belirlenerek sermaye

yapisina karar verilmektedir.

8.2.4. DENGELI BUYUME MODELI

Siirdiiriilebilir bliylime oran1 (Sustainable Growth Rate - SGR),
isletmenin dig Ozkaynak finansmani olmadan siirdiirebilecegi maksimum
bliylime oranidir. Eger hedef biiylime siirdiiriilebilir biiylime oranindan
yiiksekse isletme;

e Dis finansman bulmali (6zkaynak veya borg)
e Kar marjini artirmali
e Varlik verimliligini artirmali

o Temettii politikasini ayarlamalidir.
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8.3. ANA BUTCE HAZIRLAMA SURECI

8.3.1. ANA BUTCENIN YAPISI

Ana biitce (master budget), isletmenin tiim operasyonel ve finansal
planlarini igeren kapsamli biit¢e sistemidir. ki ana boliimden olusmaktadir.
Bunlar faaliyet biit¢eleri ve finansal biitgelerdir.

Faaliyet Biitceleri:

Satig Biitcesi

Uretim Biitcesi

Direkt Ilk Madde ve Malzeme Biitgesi
Direkt Iscilik Biitcesi

Genel Uretim Giderleri Biitcesi

Stok Biitgesi

Satis ve Yonetim Giderleri Biitgesi

© NSk D=

Proforma Gelir Tablosu

Finansal Biitceler:

1. Sermaye Biitgesi (Yatirimlar)
2. Nakit Biitgesi

3. Proforma Bilanco

4. Proforma Nakit Akis Tablosu

8.3.2. BUTCE HAZIRLAMA SURECI

1. Satis Biitcesi: Ana biitce, satis tahmini ile baslar ¢iinkii satiglar, tiretim
ve diger faaliyetleri belirler. Ceyrek bazinda veya aylik detaylandirilir.

Satis Biitcesi = Beklenen Satig Miktart x Birim Satis Fiyati
2. Uretim Biitgesi:

Beklenen Satis + Dénem Sonu Istenen Mamul Stoku - Dénem Bast Mamul
Stoku = Uretilmesi Gereken Miktar
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3. Direkt ilk Madde ve Malzeme Biitcesi:

Uretim Icin Gerekli Malzeme = Uretilecek Miktar x Birim Basina Malzeme
Satin Alinacak Malzeme = Uretim I¢in Gerekli + Donem Sonu Istenen
Hammadde Stoku - Donem Basi Hammadde Stoku
Satin Alma Maliyeti = Satin Alinacak Malzeme x Birim Fiyat

4. Direkt Iscilik Biitgesi:
Toplam DIS Saati = Uretilecek Miktar x Birim Basina DIS Saati
DIS Maliyeti = Toplam DIS Saati x Saatlik Ucret

5. Genel Uretim Giderleri Biitcesi: Sabit ve degisken GUG ayr1 ayr1
biitcelenir.
Degisken GUG = Uretim Miktar: x Birim Basina Degisken GUG
Sabit GUG = Toplam Sabit Tutar

6. Stok Biitcesi: Donem sonu stok degerleri (hammadde, yar1 mamul,
mamul) hesaplanir. Bu, bilango ve gelir tablosu i¢in gereklidir.

7. Satis ve Yonetim Giderleri Biitcesi: Satis, pazarlama ve genel
yonetim giderleri. Genellikle satig hacmine veya stratejik programlara baglidir.

8. Proforma Gelir Tablosu: Tim faaliyet biitgeleri birlestirilerek,
beklenen gelir tablosu olusturulur.

9. Sermaye Biitcesi: Planlanan yatirimlar (ekipman, tesis, teknoloji)
listelenir. Bu, nakit akigini ve amortismani etkiler.

10. Nakit Biitcesi: Nakit girisleri ve ¢ikiglart donemler bazinda projekte
edilir. Eger bitis nakit negatif veya minimum diizeyin altindaysa, finansman
ihtiyact belirlenir.

Baslangi¢ Nakit + Nakit Girisleri - Nakit Cikislart = Bitis Nakit

11. Proforma Bilanco: Faaliyet ve finansal biitcelerin sonucu olarak,
donem sonu bilangosu tahmin edilir.
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8.3.3. BUTCE HAZIRLAMA YAKLASIMLARI

Yukaridan Asagiya (Top-Down): Ust yonetim hedefleri belirler, alt
birimler bu hedeflere gore biitgce hazirlar.

Avantajlari:
e Stratejik uyum
e Hizli siireg

e Kaynak dagilimi merkezi kontrol

Dezavantajlary:

o Diisiik sahiplenme (alt diizey)
o Gergekei olmayan hedefler

e Operasyonel detay eksikligi

Asagidan Yukariya (Bottom-Up): Alt birimler kendi biitgelerini
hazirlar, st yonetim konsolide eder ve onaylar.

Avantajlari:
e Yiiksek sahiplenme
e Gergekei tahminler

e Operasyonel bilgi zenginligi

Dezavantajlari:
o Stratejik tutarsizlik riski
e Uzun siireg

e Miizakere ve revizyon gerekliligi

Katihmer hem yukaridan agagiya hem asagidan yukartya siiregtir. En
¢ok tercih edilen dengeli yaklagim.

8.4. FARKLI BUTCELEME YAKLASIMLARI
8.4.1. GELENEKSEL (ARTIRIMSAL) BUTCELEME

En yaygin yaklasimdir. Onceki dénem biitcesi baz almir ve ayarlamalar
(enflasyon, biiylime) yapilir.
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Avantajlari:
e Basit ve hizli
e Kararlilik saglar

e Az veri gerektirir

Dezavantajlari:
e Gegmis verimsizlikleri tagir
o Stratejik oncelikleri géz ardi eder

e "Kullan ya da kaybet" zihniyeti (y1l sonu harcama patlamasi)

8.4.2. SIFIR TABANLI BUTCELEME
Her donem, her faaliyet ve harcama sifirdan diizenlenir. Pyhrr (1970)
tarafindan gelistirilmis olan siirecin adimlari su sekildedir;

Karar birimlerini tanimla (fonksiyonlar, departmanlar)

Her birim igin karar paketleri olustur (farkli harcama senaryolar)
Her paketi maliyet-fayda analizi ile degerlendir

Paketleri 6nceliklendir

Al S e

Kaynaklarda tahsis et (6ncelik sirasina gore)

Avantajlari:
e Verimsizlikleri ortaya ¢ikarir
o Stratejik Onceliklere gore kaynak dagilimi

e Maliyet bilinci ve disiplin

Dezavantajlari:
e (ok zaman ve kaynak yogun
e Politik direnis

o Kisa vadeli odak (uzun vadeli yatirimlar undervalued olabilir)

ZBB, genellikle kriz donemlerinde veya biiyiikk maliyet azaltma
girisimlerinde kullanilir.
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8.4.3. FAALIYET BAZLI BUTCELEME (ACTIVITY-

BASED BUDGETING - ABB)

ABC (Faaliyet Tabanli Maliyetleme) mantigini biit¢celemeye uygular.
Faaliyetlerin gerektirdigi kaynaklar1 belirleyerek biitce olusturur. Bu siirecin
admlar1 agagida gosterilmistir.

Is siireclerini ve faaliyetleri tanimla
Her faaliyet i¢in kaynak gereksinimlerini belirle

Talep hacmi tahmin et

el S

Kaynak maliyetlerini hesapla

Avantajlari:
e Siire¢ odakli, verimliligi tesvik eder
e Kapasite kullanimini gosterir

o Deger katmayan faaliyetleri belirler

Dezavantajlari:
o Karmasik, yiiksek uygulama maliyeti

o Detayl faaliyet verisi gerektirir

8.4.4. ESNEK BUTCELEME (FLEXiBLE BUDGETING)
Esnek biitce, farkli faaliyet diizeyleri i¢in hazirlanir. Performans

degerlendirmesinde daha anlamli karsilagtirma saglar.

Sabit Biitce vs. Esnek Biitce:

Sabit Biitce: 10.000 birim iiretim i¢in hazirlanmis

Fiili Uretim: 8.000 birim

Sabit biitce ile karsilastirma yanilticidir (hacim farki vs. verimlilik farkr).

Esnek Biitge: 8.000 birim i¢in ayarlanmis biit¢e Fiili ile esnek biitge
karsilastirmasi, gergek verimliligi gdsterir.

Esnek Biitce Formiilii: Esnek Biitce = Sabit Maliyetler + (Birim
Degisken Maliyet x Fiili Hacim)
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8.4.5. SUREKLI (ROLLING) BUTCE

12 aylik donem, siirekli giincellenir. Her ay (veya geyrek) gectikee,
sonuna yeni bir dénem eklenir. Ornegin, Ocak bitince, gelecek yilm Ocak ay1
biitgesi eklenir.

Avantajlari:
e Daima 12 aylik ileriye bakis
e Degisikliklere hizli uyum

e Siirekli planlama kiiltiirii

Dezavantajlary:
o Siirekli revizyon yiikii
e "Biit¢e yorgunlugu"

e Kararlilik azalmasi

8.5. BOLUM SONUCU

Stratejik planlama ile biitceleme arasindaki entegrasyon, isletmelerin
vizyonlarimi1 eylem planlarina ve finansal sonuglara doniistiirdiikleri kritik
stirectir. Basarili isletmeler, strateji ile biitceyi kopuk iki egzersiz degil,
birbirini besleyen bir dongii olarak yonetmektedir.

Ana biit¢e, isletmenin tiim operasyonel ve finansal planlarini igeren
kapsamli bir yol haritasidir. Satig tahmininden baglayarak, iiretim, satin alma,
lojistik ve finansman kararlarini entegre eder. Biit¢e hem bir planlama hem de
kontrol aracidir.

Farkli biitceleme yaklagimlar1 (geleneksel, sifir tabanli, faaliyet bazl,
esnek, siirekli), farkli avantajlar ve maliyetler sunar. Isletmeler, kendi stratejik
onceliklerine, kiiltiirline ve kaynaklarina gore en uygun biitceleme modelini
secmelidir. Tek bir "en iyi" yaklagim yoktur; hibrit modeller genellikle en etkili
sonugclari verir.

Biitgeleme siirecinin basarisi, teknolojik altyap1 kadar orgiitsel kiiltiir ve
liderlik destegine de baglidir. Ust ydnetimin katilimi, departmanlar arasi is
birligi ve seffaf iletisim, biitcenin sadece bir rakamlar belgesi degil, gergek bir
yOnetim araci olmasini saglar.
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Modern biitgeleme, statik bir yillik ritiielden dinamik ve siirekli bir
siirece doniismektedir. Degisken pazar kosullari, teknolojik doniisim ve
kiiresel belirsizlikler, isletmeleri daha g¢evik ve adapte olabilir biitceleme
modellerine yonlendirmektedir. Rolling forecast'lar, senaryo planlamasi ve
gercek zamanli performans izleme, geleneksel yillik biitceleme dongiisiini
tamamlayan onemli araglar haline gelmistir.

Biitce varyans analizi, planlama ile gerceklesme arasindaki farklari
anlamak icin kritik 6neme sahiptir. Ancak varyanslari sadece "iyi" veya "koti"
olarak etiketlemek yerine, bu sapmalarin arkasindaki nedenleri anlamak ve
bunlar stratejik Ogrenme firsatlarma doniistiirmek gerekir. Her varyans,
isletmeye varsayimlarini test etme ve gelecek planlarini iyilestirme sansi sunar.

Sonug¢ olarak, etkili biitgeleme stratejik basarinin bir 6n kosuludur.
Stratejiyi sayilara doken, kaynaklari Onceliklere gore tahsis eden ve
performansi Olgiilebilir kilan biitce, isletmenin finansal disiplinini ve
operasyonel miikemmelligini saglayan temel mekanizmadir. Ancak bu
mekanizmanin deger olugturmast igin, biitgelemenin sadece finansal bir teknik
degil, stratejik bir diislince tarzi olarak benimsenmesi ve tiim organizasyona

yayilmasi gerekir.
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BOLUM 9
PERFORMANS YONETIMi VE KONTROL SiSTEMLERI

9.1. GIRIS

Anthony (1965), yonetim kontroliinii "yOneticilerin, organizasyon
iiyelerinin stratejileri uygularken kaynaklar1 etkin ve verimli bir sekilde
kullanmasint sagladig:r siire¢" olarak tanimlamistir. Bu tanim, kontrol
sistemlerinin sadece izleme degil, ayn1 zamanda strateji uygulama ve davranis
yonlendirme islevini vurgulamaktadir.

Merchant ve Van der Stede (2017), yonetim kontrol sistemlerinin temel
amacinin, organizasyonel hedeflere ulasma olasiligin1 artirmak oldugunu
belirtmislerdir. Bu, calisanlarin davranislarini istenen yonde sekillendirerek ve
performansi siirekli izleyerek gerceklestirilir. Etkili kontrol sistemleri,
organizasyonun tiim seviyelerinde hesap verebilirligi, seffafligi ve siirekli
tyilestirme kiiltiirtinii destekler.

Modern isletme ortaminda, geleneksel finansal kontrol mekanizmalari
tek basina yetersiz kalmaktadir. Kaplan ve Norton (1992), sadece finansal
gostergelere odaklanan performans sistemlerinin "dikiz aynasindan araba
kullanmak" gibi oldugunu, gegmise baktigini1 ancak gelecege yon vermedigini
vurgulamislardir. Bu nedenle, ¢cagdas performans yonetimi sistemleri, finansal
ve finansal olmayan 6Slciitleri dengeli bir sekilde entegre etmektedir.

Performans yoOnetiminin etkinligi, sadece Ol¢iim sistemlerinin teknik
kalitesine degil, ayn1 zamanda organizasyonel kiiltiire, liderlik tarzina ve
calisan motivasyonuna da baglidir. Simons (1995), kontrol sistemlerinin
"kaldiraglar" olarak islev gordiigiinii ve dort farkli kontrol kaldiracinin (inang
sistemleri, siir sistemleri, tanisal kontrol sistemleri ve etkilesimli kontrol

sistemleri) dengeli kullanilmasi gerektigini savunmustur.

9.2. SORUMLULUK MUHASEBESI VE
ORGANIZASYONEL YAPI

9.2.1. SORUMLULUK MUHASEBESI KAVRAMI
Sorumluluk muhasebesi, organizasyonu sorumluluk merkezlerine

bolerek her birimin performansini yoneticinin kontrol edebildigi faktorler
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iizerinden degerlendiren bir sistemdir (Horngren vd., 2015). Sorumluluk
muhasebesinin temel ilkeleri asagidaki gibidir:

Kontrol Edilebilirlik: Yoneticiler, sadece kontrol edebildikleri
unsurlardan sorumlu tutulmahidir. Kontrol dis1 faktorler (6rnegin merkezi
kararlar, piyasa kosullar1), performans degerlendirmesine dahil edilmemelidir.

Hesap Verebilirlik: Her sorumluluk merkezi, belirli hedefler ve
kaynaklar i¢in agik bir sekilde sorumludur.

Karar Verme Yetkisi: Sorumluluk, yetki ile eslesmelidir. Yetki
verilmeyen alanlarda sorumluluk talep etmek, motivasyonu kaybettirir.

Performans Olgiimii: Her sorumluluk merkezi igin, roliine uygun
finansal ve finansal olmayan 0Olgiitler tanimlanmalidir.

9.2.2. SORUMLULUK MERKEZLERI TiPLERI
1. Maliyet Merkezi (Cost Center): Yonetici, sadece maliyetlerden
sorumludur. Gelir olusturma sorumlulugu yoktur.

Karakteristikler:
o Standart maliyetler ve biitceler ile kontrol
¢ Verimlilik ve maliyet minimizasyonu odakli

e @Girdi ve ¢ikt1 kalitesi 6l¢timii

Ornekler: Uretim departmanlar;, bakim ve onarim birimleri, insan
kaynaklari, muhasebe departmani

Performans Olgiitleri:

e Biitce varyansi

e Birim bagima maliyet
e Verimlilik oranlari

e Kalite metrikleri

2. Gelir Merkezi (Revenue Center): Yonetici, sadece gelirlerden
sorumludur. Maliyet kontrolii sorumlulugu sinirlidir veya yoktur.
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Karakteristikler:

o Satis hedefleri ve pazar pay1 odakli

¢ Fiyatlandirma ve promosyon stratejileri (siirlt yetki dahilinde)
e Miisteri iligkileri yonetimi

Ornekler: Satis bolgeleri, perakende magazalar (maliyet kontrolii
merkezi olarak yapiliyorsa)

Performans Olgiitleri:
o Satig geliri

e Pazar pay1

e Miisteri edinimi

e Ortalama islem biiyiikligi

3. Kar Merkezi (Profit Center): Yonetici, hem gelirlerden hem
maliyetlerden sorumludur. Kisa vadeli karlilik odaklidir.

Karakteristikler:
e Uriin/hizmet fiyatlandirmas yetkisi

e Operasyonel kararlar (iiretim, satig, pazarlama)

Ornekler: 1s birimleri, {iriin hatlari, bdlge ofisleri, franchise
operasyonlart

Performans Olgiitleri:
e Faaliyet kar1

e Kar marji

¢ Gelir biiylimesi

e Pazar penetrasyonu

4. Yatirnm Merkezi (Investment Center): Yonetici, kar ve yatirim
kararlarindan sorumludur. Uzun vadeli deger olusturma odaklidir.
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Karakteristikler:

e Sermaye biitgesi kararlari

e Varlik edinimi ve elden ¢ikarma yetkisi

e Bilanco sorumlulugu

e Stratejik planlama yetkisi

Ornekler: Bagimsiz isletmeler, biiyiik is birimleri, divizyonlar

Performans Olgiitleri:

e Yatirim getirisi (ROI)

o Rezidiiel gelir (RI)

e FEkonomik katma deger (EVA)

e Net bugiinkii deger (NPV) projelerinin

9.2.3. SORUMLULUK MUHASEBESI RAPORLAMA

Sorumluluk muhasebesinde, raporlar hiyerarsik bir yapida hazirlanir.
Her seviye, sadece kendi kontroliindeki unsurlar1 detayli olarak goriir, st
seviyeler ise 6zet bilgi alir.

Sadece Onemli sapmalar detaylandirilir buna istisna yonetimi denir.
Raporlar, kontrol edilebilir vs. kontrol edilemez ayrimini net bir sekilde
gostermelidir. Performans bilgisi, diizeltici eylem igin uygun zamanda
saglanmalidir. Gorsel sunum, diger bir ifade ile dashboardlar, grafikler ve
trendler, hizl1 anlama i¢in kullanilmalidir.

9.3. KONTROL SISTEMLERININ DAVRANISSAL

BOYUTLARI

9.3.1. MOTIVASYON TEORILERI VE KONTROL

Etkili kontrol sistemleri, insan motivasyonunu anlamali ve bu anlayis
tizerine kurulmalidir.

Maslow'un ihtiyaglar Hiyerarsisi: Kontrol ve &diil sistemleri,
calisanlarin hangi ihtiya¢ seviyesinde oldugunu dikkate almalidir. Fizyolojik
ve glivenlik ihtiyaclar1 kargilanmis ¢alisanlar i¢in, sosyal iligkiler, sayginlik ve
kendini gergeklestirme daha dnemlidir.
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Herzberg'in iki Faktor Teorisi:

Hijyen Faktorleri: Maas, is glivenligi, calisma kosullari. Bunlarin
eksikligi memnuniyetsizlik yaratir ama varlig1 motivasyon saglamaz.

Motivasyon Faktorleri: Basari, taninma, sorumluluk, gelisim. Bunlar
ger¢ek motivasyon yaratir.

Kontrol sistemleri, sadece hijyen faktorlerini degil, motivasyon
faktorlerini de desteklemelidir.

Beklenti Teorisi (Vroom):
Motivasyon = Beklenti X Aragsallik x Deger

e Beklenti: Caba, performansa doniisiir mii?
o Aragsallik: Performans, 6diile doniisiir mii?

e Deger: Odiil, birey igin degerli mi?

Kontrol sistemleri, bu {i¢ baglantiy1 gliglendirmelidir. Zayif herhangi bir
halka, motivasyonu sifirlar.

Esitlik Teorisi (Adams):

Caliganlar, kendi c¢aba/ddiill oranini, baskalarininkiyle karsilagtirir.
Esitsizlik algisi, motivasyonu diisliriir veya davranislart degistirir (¢abay1
azaltma, 6diili artirma talepleri, isten ayrilma). Kontrol ve 6diil sistemleri,
adaletli ve tutarli olmalidir.

9.3.2. KONTROL SISTEMLERININ ISTENMEYEN

DAVRANISSAL SONUCLARI

Olumsuz Biitce Diisiincesi:

Yoneticiler, kolay wulasilabilir hedefler belirlemek icin gelecek
performansi1 oldugundan diisiik gosterir. Asagidan yukariya biitcelemede
yaygindir.

Coziim: Ust yonetim incelemesi, gecmis verilerle kiyaslama, dis
karsilagtirmalar (benchmarking)
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Ratchet Etkisi:

Caligan, gelecek donem hedeflerinin yiikselecegi korkusuyla, mevcut
donemde asir1 performans gostermekten kaginir.

Coziim: Hedef belirleme siirecinde seffaflik, uzun vadeli tesvikler

Myopia (Kisa Goriisliiliik):

Yillik degerlendirme ve bonus sistemleri, kisa vadeli sonuglara asir
odaklanma yaratir. Uzun vadeli yatinmlar ve Ar-Ge ihmal edilir.

Coziim: Dengeli scorecard, uzun vadeli tesvik bilesenleri, stratejik proje

degerlendirmesi

Manipiilasyon:

Calisanlar, gercek performans yerine Olgiitleri manipiile ederler.
Ornekler:

o Satis hedefi i¢in, donem sonunda gereksiz indirimler

e Maliyet hedefi i¢in, gerekli bakimin ertelenmesi

o Kalite hedefi i¢in, sinirdaki iiriinlerin "geger" olarak kaydedilmesi
Coziim: Coklu metrik kullanim, siire¢ denetimleri, etik vurgusu

Veri Manipiilasyonu:

Asir1 baski altinda, calisanlar verileri tahrif edebilirler (Enron,
WorldCom skandallarr).

Coziim: Giglii i¢ kontrol, bagimsiz denetim, etik kiiltlir, whistleblower

korumasi

9.4. BOLUM SONUCU

Performans yonetimi ve kontrol sistemleri, modern igletme yonetiminin
omurgasini olusturmaktadir. Etkili sistemler, stratejik hedefleri operasyonel
eylemlere doniistiiriir, kaynak kullanimini optimize eder ve organizasyonel
O0grenmeyi tesvik eder.

Performans ydnetiminin basarisi, sadece teknik tasarima degil, aym
zamanda organizasyonel kiiltlire, liderlik tarzina ve insan davranislarinin
anlagilmasina da baglhdir. En sofistike 6l¢iim sistemleri bile, calisanlarin

giivensizlik veya manipiilasyon i¢inde oldugu bir kiiltiirde basarisiz olur. Bu
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nedenle, kontrol sistemleri, seffaflik, adalet ve siirekli iyilestirme degerleriyle
desteklenmelidir.

Geleneksel finansal kontrol mekanizmalari, hala dnemli olmakla birlikte,
tek basina yeterli degildir. Miisteri memnuniyeti, ¢alisan bagliligi, inovasyon
kapasitesi ve siirdiirtilebilirlik gibi finansal olmayan boyutlar, uzun vadeli
basar1 i¢in kritik dneme sahiptir. Dengeli performans 6l¢iimii, hem gegmise
(finansal sonugclar) hem de gelecege (stratejik yetenekler) bakmay1 gerektirir.

Sorumluluk muhasebesi ve transfer fiyatlandirmasi, merkeziyetsiz
organizasyonlarda, 6zerklik ile hesap verebilirlik arasinda denge kurar. Dogru
tasarlanmis sistemler, bolim ydneticilerinin girisimci ruhu ile sirket
optimizasyonunu uyumlu hale getirir. Yanlis tasarim ise uyumsuzluk olusturur.

Tesvik ve odiillendirme sistemleri, performans yonetiminin en hassas
bilesenidir. Iyi tasarlanmis tesvikler, ¢alisan motivasyonunu ve performansi
onemli Olciide artirabilir. Ancak, kotii tasarim, istenmeyen davranislar, etik
ihlaller ve kisa vadeli diisiinceye yol agabilir.

Modern performans ydnetimi, geleneksel yillik dongiilerden, daha
dinamik ve siirekli yaklagimlara evrilmektedir. Teknoloji, ozellikle veri
analitigi ve yapay zeka, performans yonetimini daha tahmine dayali, kisisel ve
eyleme gecirilebilir hale getirmektedir.

Sonu¢ olarak, etkili performans yonetimi, teknik miikemmellik,
davranigsal anlayis ve organizasyonel Kkiiltiiriin bir sentezini gerektirir.
Sistemler, stratejiye hizmet etmeli, insan dogasini anlamali ve siirekli iyilesme
felsefesini benimsemelidir. Performans yonetimi, bir kontrol mekanizmasi

olmaktan 6te, organizasyonel 6grenme ve biiylimenin itici giici olmalidir.
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SONUC

Modern isletme yonetimi, fonksiyonel alanlarin izole edilmis boliimler
olarak degil, birbirleriyle karmasik etkilesimler i¢inde bulunan entegre bir
sistem olarak ele alinmasii gerektirmektedir. Bu kitap boyunca, muhasebe ve
finansmanin isletmenin tiim temel fonksiyonlariyla nasil i¢ ige gegtigi, stratejik
kararlarin finansal boyutlar1 ve operasyonel faaliyetlerin finansal sonuglar
kapsaml1 bir sekilde incelenmistir.

Birinci boliimde ortaya konulan kavramsal gergeve, isletmelerin artik
ayr1 fonksiyonel birimlerde g¢alisamayacagini, basarmin fonksiyonlar arasi
sinerji ve koordinasyonda yattigini vurgulamistir. Muhasebe ve finansman,
sadece parasal islemleri kaydetmek ve raporlamakla sinirli teknik disiplinler
degil, isletmenin tiim fonksiyonlarina bilgi saglayan, kaynak dagilimim
yénlendiren ve performans: degerlendiren stratejik araglardir. Ikinci boliimde
ele alman muhasebe ve finansman temelleri, bu entegrasyonun teknik
altyapisini olugturmus; finansal tablolar, maliyet kavramlari, sermaye yapisi ve
yatirim degerlendirme yoOntemleri, sonraki bdliimlerde islenen fonksiyonel
kararlarin temelini saglamistir.

Ucgiincii boliimden yedinci boliime kadar islenen iiretim, pazarlama,
insan kaynaklari, Ar-Ge ve tedarik zinciri yonetimi konulari, her bir
fonksiyonun kendi operasyonel dinamiklerinin yani sira, finansal kaynak
ihtiyaglari, maliyet yapilart ve finansal performans etkileri agisindan
degerlendirilmistir. Bu yaklasim, ydneticilerin kararlarinin sadece kendi
alanlarindaki operasyonel sonuglarini degil, organizasyonun genel finansal
sagligl ve deger olusturma kapasitesi lizerindeki etkilerini de gormelerini
saglamistir.

Uretim y&netiminde, kapasite planlamasi, stok yonetimi ve kalite kontrol
kararlarinin dogrudan isletme sermayesi gereksinimlerini, maliyet yapisini ve
karlilig1 etkiledigi goriilmiistiir. Pazarlama fonksiyonunda, miisteri edinme
maliyetleri, fiyatlandirma stratejileri ve marka yatirimlarinin kisa ve uzun
vadeli finansal etkileri detayli olarak incelenmigtir. Miisteri yasam boyu degeri
kavrami, pazarlama harcamalarmin sadece maliyet degil, yatirim olarak
degerlendirilmesini saglamistir.

Insan kaynaklar1 yénetiminin finansal boyutu, personel maliyetlerinin
isletme giderlerindeki &nemli pay1 nedeniyle kritik Snem tasimaktadir. Ise alim,

egitim, licretlendirme ve performans yonetimi kararlarinin tiimii, hem dogrudan
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maliyet etkileri hem de c¢alisan verimliligi ve elde tutma {izerindeki dolaylh
etkileri acgisindan degerlendirilmistir. Ar-Ge ve inovasyon finansmani, en
belirsiz ve uzun vadeli yatirim kararlarindan biri olarak, risk-getiri dengesinin
kurulmasi, alternatif finansman kaynaklarinin degerlendirilmesi ve proje
portfoyii yonetimi konularini giindeme getirmistir. Tedarik zinciri yonetiminde
ise, tedarikei iliskileri, lojistik kararlar1 ve envanter politikalarinin isletme
sermayesi ve nakit akislar1 iizerindeki dogrudan etkileri ortaya konmustur.

Sekizinci ve dokuzuncu béliimlerde ele alinan stratejik planlama,
biitceleme, performans yonetimi ve kontrol sistemleri, fonksiyonel
entegrasyonun kurumsal dilizeyde nasil gerceklestirildigini gOstermistir.
Stratejik planlama, isletmenin uzun vadeli vizyonunu ve hedeflerini
tanimlarken, bu hedeflerin tiim fonksiyonlara nasil kaskade edilecegi ve kaynak
dagiliminin nasil yapilacagi sorularini giindeme getirmistir.

Biitceleme siireci, stratejik planlarin operasyonel eylemlere ve finansal
tahminlere doniistiirtildiigii kritik kopriidiir. Geleneksel artimli biitgelemeden,
sifir tabanli biitceleme ve siirekli planlama gibi modern yaklagimlara kadar
incelenen farkli metodolojiler, farkli organizasyonel baglamlarda ve stratejik
onceliklerde hangi yaklagimin daha uygun oldugunu degerlendirme imkén
sunmustur. Esnek biitceleme, degisen is kosullarina adapte olabilme kapasitesi
saglarken, katilimc1 biitgeleme, alt seviye yoneticilerin yerel bilgilerini ve
motivasyonlarini siirece dahil etmistir.

Performans yoOnetimi ve kontrol sistemleri, dokuzuncu bolimde
kapsamli olarak ele alinmis, sadece sonuglarin izlenmesi degil, davraniglarin
sekillendirilmesi ve organizasyonel Ogrenmenin tesvik edilmesi rolii
vurgulanmustir,

Sorumluluk muhasebesine gore farkli sorumluluk merkezleri (maliyet,
gelir, kar ve yatinm merkezleri), her yoneticinin kontrol edebildigi faktorler
iizerinden degerlendirilmesini saglamis, ancak transfer fiyatlandirmasi
kararlarinda gorildiigii gibi, boliim optimizasyonu ile sirket optimizasyonu
arasinda potansiyel ¢atigmalar ortaya ¢ikmistir. Optimal transfer fiyati1 kurali
(degisken maliyet + firsat maliyeti), ekonomik rasyonaliteyi yansitirken,
organizasyonel politika ve motivasyon faktorleri, pratik uygulamada farkli
yaklagimlarin (piyasa bazli, maliyet bazli, miizakere edilmis) benimsenmesine
yol agmugtir.
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Performans 6l¢iimiinde, geleneksel finansal dlgiitler ile finansal olmayan
Olciitlerin (miisteri memnuniyeti, i¢ siire¢ verimliligi, calisan baglilig1,
inovasyon metrikleri) dengeli entegrasyonu, kisa vadeli finansal sonuglar ile
uzun vadeli deger olusturma kapasitesi arasindaki dengenin kurulmasin
saglamistir. Bu dengeli yaklasim, yoOneticilerin sadece ge¢mise degil, ayni
zamanda gelecege de bakmasini tesvik etmistir.

Tesvik ve ddiillendirme sistemleri, performans yonetiminin en hassas ve
davranissal etkisi en yiiksek bileseni olarak 6ne ¢ikmustir. Tyi tasarlanmis tesvik
sistemleri, hedef uyumunu saglayarak, bireysel ¢ikarlar ile organizasyonel
hedefleri uyumlu hale getirmistir. Ancak, kotii tasarlanmis sistemler,
istenmeyen davranislara yol acabilmektedir. Beklenti teorisi, esitlik teorisi ve
motivasyon-hijyen teorisi gibi davranigsal cergeveler, tesvik sistemlerinin
sadece teknik degil, ayn1 zamanda psikolojik ve sosyal dinamikler 1s1ginda
tasarlanmast  gerektigini gOstermistir. Modern performans yOnetimi
yaklagimlari, geleneksel yillik degerlendirme dongiilerinden daha dinamik ve
stirekli modellere evrilmektedir.
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