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OZET

Hizla artan kiiresel rekabet ortaminda tistlinliik saglamak isteyen isletmeler, sadece {iriin
karliligimmi degil misterilerin de karliligint bilmek zorundadirlar. Misterilerin isletme
karliligmma ne kadar katki sagladigini belirlemeye yarayan miisteri karlilik analizi,
isletmelerin varliklarimi devam ettirmeleri i¢in alacaklar1 kararlarda 6nemli bilgiler
saglamaktadir. Misteri karlilik analizinin hesaplanmasinda dikkat edilmesi gereken
miisteri maliyetlerinin dogru olarak belirlenmesidir. Dogru bilgiyi saglamak amaciyla son
zamanlarda artan hesaplama ve oOl¢iim yontemleri dikkat ¢ekmektedir. Ozellikle son
yillarda faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin eksik yanlar1 dikkate alinarak gelistirilen
zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetleme ydnteminin daha dogru bilgi sagladigi
diisiiniilmektedir. Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminde karsilasilan zorluklari 6nleyen,
uygulamasi ve giincellemesi ¢ok daha kolay, maliyeti diisiik olan ve daha dogru bilgiler
saglayan Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyet Yonteminin en Onemli o6zelligi
kapasitenin dinamik sekilde hesaplanip, faaliyet maliyetlerine yansitilabilmesi ve
kullanilmayan kapasite maliyetinin ayristirilabilmesidir. Faaliyet tabanli maliyetleme
yontemine gore zaman etkenli yontemi 6zel kilan nokta, tek bir maliyet tagiyicist olarak

zamanin kullanilmasidir.

Bu calismada; 6rnek bir seyahat acentasinda FTM yoOntemine gore yapilan miisteri
karlilik analizi ile zaman etkenli FTM yontemi kullanilarak yapilan miisteri karlilik analizi
sonuglar1 degerlendirilerek yeni sistemin analiz sonuglarina olan etkilerinin ortaya

konulmasi amaglanmaistir.

Anahtar Kelimeler: Miisteri Karlilik Analizi, Maliyet YoOnetimi, Faaliyet Tabanli

Maliyetleme, Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme, Seyahat Acentast



SUMMARY

In the rapidly growing environment of global competition, companies have to know not
only the product profitability but also the customer profit. Customer profit analysis, which
Is used for determining the amount of contribution made by customers to business
profitability, provides significant information in their decisions for businesses to survive.
The thing that should be considered in calculating customer profit analysis is accurate
description of customer cost. Recently increasing calculation and measurement methods to
provide accurate information are getting attention. Especially in recent years, Time Driven
Activity Based Costing, which was developed considering the drawbacks of activity-based
costing, is thought to produce more accurate information. The most important feature of
Time Driven Activity Based Costing that prevents problems encountered in activity-based
costing is that dynamically calculated cost can be reflected in operating cost and the cost of
unused capacity can be decomposed. The use of time as the only cost carrier in Time
Driven Activity Based Costing model makes it special compared to activity-based costing

model.

This study aims to present the effects of the new system on analysis results evaluating
customer profitability analysis based on activity-based costing and based on Time Driven

Activity Based Costing in a travel agency.
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Bu calismada goriis ve bilgilerini paylasan, giivenini ve hosgoristinii esirgemeyerek
bana her zaman yol gosteren tez danismanim Sayin Prof. Dr. Niliifer TETIK e, zamanin,
bilgisini, yakin ilgi ve yardimlarin1 her an hissettigim degerli hocam Saymn Prof. Dr.
Durmus ACAR’a, zamanin ve bilgilerini benimle paylasan, uygulamanin gerceklesmesini
saglayan seyahat acentasinin saygi deger yoneticilerine ve degerli ¢alisanlarina tesekkiirii
bor¢ bilirim. Her zaman en biiyiikk destek¢im olan sevgili anneme ve babama yaptiklar

katkilardan dolay1 tesekkiirlerimi sunarim.

Veli Erding OREN



GIRIS

Diinya ekonomik diizeninin kiiresellesmesiyle rekabet artmis ve yeni yonetim
tekniklerinin kullanimi1 yayginlagmistir. Bu degisim sonucunda geleneksel yoOnetim
muhasebesi teknikleri yeterli olmamis ve c¢agdas yonetim muhasebesi tekniklerinin
kullanim1 baglamistir. Yogunlasan rekabet, genellikle diislik fiyat (maliyet), yiiksek kalite
ve daha fazla mal ve hizmet ¢esitlemesini zorunlu kilarak, miisteri tatmini gibi faktorleri 6n

plana ¢ikarmistir (Yiizbasioglu, 2004, s.388).

Diger taraftan tiretilen mamul veya hizmet maliyetlerinin en dogru ve gergege yakin bir
sekilde hesaplanmasi, isletmelerin fiyatlandirma ve stratejik kararlari agisindan daha da
onemli bir konu haline gelmektedir. Bu durum kullanilan maliyet hesaplama teknikleri ve

sistemlerinin de farklilagmasina neden olmaktadir (Ege, 2008, s.1).

Isletmelerin yogun yasadig1 rekabet ortam1 6zellikle son yillarda, isletme ve miisteri
iligkisinin diger tarafina bakilmasina yani miisterilerin isletmeleri ne kadar memnun
ettiginin arastirilmasina neden olmustur (Kosan, 2008 s.285-286). Bu baglamda isletmeler
triin karliliginin haricinde sahip olduklar1 miisterilerinin karliliklarin1 analiz ederek
gercekten karli olanlari elde tutacak cesitli programlar gelistirmeye baslamislardir (Kosan,
2008 5.285-286). Bu nedenle isletmeler miisterilerin isletmeye olan katkisini belirlemeye
yarayan, yeni ancak zamanla popliler hale gelen bir yonetim muhasebesi yaklasimi olan
misteri karlilik analizini kullanmaya baglamislardir. Miisteri  karlilik analizinin
yapilabilmesi igin; gerekli olan her bir miisteriye ait gelirlerle ilgili bilgiler kolay sekilde
elde edilirken, misteri maliyetlerinin belirlenmesinde zorluklar yaganmaktadir. Bu yiizden
miisteri maliyetlerinin dogru olarak hesaplanmasi, analizin dogrulugu acisindan oldukga

o6nemli olmaktadir (Kosan, 2007, s.51).

Gilinlimiiziin modern isletmecilik anlayisinda meydana gelen; iriin ve hizmetlerin
maliyet hesaplama sistemlerinde, kiiltiirel yapida, misteriye odaklanmada, teknolojik
degisim ve insan kaynaklarindaki degisim gibi gelismeler mamul veya hizmet {iretim ve
sunum siirecinde de degisiklikler yaratmistir. Bir bilgi {iretimi silireci olarak da
nitelendirilen muhasebe uygulamalari da bu gelismeler ¢ercevesinde kendisini yenileyerek
gelisimini siirdiirmektedir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerin ulusal kalkinmalarin

stirdlirebilmeleri daha etkin ve verimli ¢aligabilen para ve sermaye piyasalarinin varligina



ve o lilkelerdeki muhasebe bilgi sistemlerinin dogru ve giivenilir bilgi gereksinimini
karsilayabilmesine baghdir. Uluslararasi igletmecilik uygulamalarinda iilke ekonomilerinin
entegrasyonunun saglanmasi ise gerek literatiir gerekse uygulamadaki degisiklikleri
yakindan takip etmeyi gerektirmektedir. Modern maliyet ve yonetim muhasebesi
uygulamalarindaki gelismeler de, isletme yoneticilerinin karar alma faaliyetlerinde

kullanacaklar stratejik bilgi gereksinimini saglamaktadir (Giimiis, 2006, s.1).

Biitiin bu gelismeler muhasebeyi, isletmeler agisindan isletme yonetiminde kayit diizeni
olmaktan ¢ikararak, gelecege yonelik plan ve stratejilere de 1s1k tutan, yol gosteren, daha
dogrusu ileriye doniik ortaya ¢ikabilecek ¢esitli yonetim gereksinimlerine duyarli bir arag

konumuna getirmistir (Yiizbasioglu, 2004, s.388).

En 6nemli muhasebe bilgi araci olan faaliyet tabanli maliyet (FTM) sisteminin yerine
ozellikle son yillarda isletme faaliyetlerinde harcanan zamani dikkate alan ve isletmede
olusan bos zamani maliyet hesaplamalarina katmayan yeni bir yontem olan “Zaman
Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme”(Time-Driven Activity Based Costing) yonteminin
kullanilmas1t FTM’ye gore daha dogru bilgi elde edilmesine imkan saglamaktadir (Kosan,
2007, s.5).

FTM yontemi igletmeler agisinda gekici goziikmesine ragmen, ozellikle degisen isletme
kosullarinda istenilen bilgiye cevap vermesindeki yavaslik ve zorluk, maliyet etkenlerinin
secimindeki gorecelik ve verilerin toplanmasi, islenmesi ve saklanmasmin isletmeler
acisindan yiiksek maliyetli olmasi nedeniyle bazi igletmelerde uygulanamamaktadir.
Bundan dolay1r Kaplan ve Anderson tarafindan faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin
eksiklik ve kisitlarimin  giderilmesi amaciyla “Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh

Maliyetleme” yontemi ortaya konmustur (Atmaca ve Terzi, 2007, 5.368).

Bu ¢alismada, maliyet ve yonetim muhasebesi literatiiriine yeni girmis bir kavram olan
zaman etkenli faaliyet tabanli maliyet yOnteminin, miisteri karlilhik analizinde
kullanilmasma yonelik bir uygulama amaglanmistir. Boylelikle FTM yontemine gore
yapilan miisteri karlilik analizi ile yeni yontem kullanilarak yapilan misteri karlilik analizi
sonuglar1 degerlendirilerek yeni sistemin analiz sonuglarina olan etkileri ortaya konulmaya

caligilmistir.



Bu baglamda, yoneticilerin gelecege yonelik dogru kararlar almasini ve bunun igin
stratejiler gelistirmesini saglayacak olan miisteri karlilik analizinin seyahat acentalarinda
uygulanmasi ve miisteri gruplarinin maliyetlerinin FTM ve zaman etkenli FTM yontemi ile
hesaplanarak farkliliklarin belirlenmesi ve miisteri karlilik analizi sonuglarina etkisinin

arastirtlmasi ¢aligmanin temel amacini olusturmaktadir.

Bu amag¢ dogrultusunda tezin birinci boliimiinde; miisteri karlilik analizi kavramlari,
onemi, gerekliligi, hesaplamasi ve yararlar1 agiklanmaya c¢alisilmustir. Ikinci béliimde;
maliyet kavramina deginilerek maliyet yonetimi konusu agiklanmaya calisilmistir. Bu
amagla maliyet yonetiminin ilgili oldugu alanlar, maliyet yonetim sistemi ve gelisimi,
maliyet yOnetim sisteminin amaglari ve yararlari, maliyet ve yonetim muhasebesinde
giincel yaklagimlar konular1 ele alinmistir. Giincel yaklagimlara kisaca deginilerek FTM ve
zaman etkenli FTM yéntemleri daha ayrintili agiklanmustir. Uciincii boliimde ise 6rnek bir
seyahat acentasinda FTM ve zaman etkenli FTM yontemi kullanilarak miisteri karlilik
analizi uygulanmis ve elde edilen bulgular verilmistir. Sonug¢ ve oOneriler basligi altinda
ise, ¢alismanin ana hatlarina deginilerek elde edilen bulgular yorumlanmis, ve iki yontem
arasindaki fark ortaya konulmaya c¢alisgilmigtir. Ayrica ¢alismada karsilagilan zorluklara ve

calismanin literatiire yapacagi katkiya da bu baslik altinda deginilmistir.



BIRINCI BOLUM

MUSTERI KARLILIK ANALIZI

1.1. Miisteri Karhihg:

Son yillarda biiyiik isletmeler rekabetin artmasiyla beraber miisterilerine verdikleri
hizmetleri daha iyi duruma getirmeye ¢aligmakla birlikte yatirim igin biiyiik 6nem tasiyan
miisteri maliyetlerini ve miisteri karliligin1 genelde goz ardi etmekte ya da bu bilgilere
gereken degeri vermemektedir. Oysaki hangi miisterinin isletmenin karliligina ne kadar
parasal katma deger kattig1 olduk¢a dnemli bir konudur (Yiikgii, 2007, s.269). Bu 6nemin
farkina varan igletmeler, miisterilerin memnuniyetinin yaninda miisterilerinin isletmeyi ne
kadar memnun ettigi konusuyla da oldukg¢a ilgilenmektedirler. Isletmeler, rekabet
Ustiinliigii saglamak i¢in tirlin karlihig kadar miisterilerin karliligim1 da dikkate alarak
isletme karina olan katkisini belirleyici ¢alismalar yapmaya baslamiglardir (Giindiiz, 2002,

5.66).

Miisteri karliligi, hem yonetim muhasebesi hem pazarlama yazininin ilgi duydugu bir
konu olmustur. 1990’larda faaliyet tabanli maliyetleme yoOnteminin uygulamaya
gecmesiyle, yonetim muhasebesi aragtirmacilari, miisteri hizmet maliyetlerine ve
karliligina etki eden siirecleri ve etkenleri anlamaya calismiglardir. Buradan elde ettikleri
bilgileri, miisteriye sunulan hizmet maliyetlerini ve ilgili diger faaliyetleri kontrol ederek
daha iyi bir yonetim igin kullanmay: hedeflemislerdir. Son zamanlardaki akademik
caligmalarda; misteri karliligin1 6lgme, finansal olmayan performans 6l¢limlerinin (miisteri
tatmini gibi) finansal performans olgtimleri (gelirler, misteri karliligir ve isletme degeri
gibi) lizerindeki etkileri aragtirilmaktadir (Niraj vd., 2001, s.3).

Belirli bir donem igerisinde bir miisterinin yarattigi gelirden, miisteri maliyetlerinin
diisiilmesi ile belirlenen miisteri karliligi her miisteri veya miisteri grubu i¢in farklilik
gostermektedir (Soderlund ve Vilgon, 1999, s.4). Isletmenin hizmetlerinden yararlanan
miisteri, igletmenin katlandigr maliyetlerden daha fazla gelir getiriyorsa o misteri kar

getiren miisteridir (Kotler, 2000, s.81).



Miisteri karlilig1, gliniimiizde isletmelerin stratejik kararlar almasinda iirtin karliligindan
daha yararl bilgiler saglamaktadir, isletmeler artik hangi iirliniin karli olduguna degil,
tirtinleri kullanan hangi miisterilerin karli olduguna 6nem vermektedir (Smith, 2005, s.89).
Bu durumda isletmeler iriin karliligi yaninda sahip olduklart miisterilerin karliliklarini

hesaplayarak stratejik planlar gelistirmeye baslamiglardir.

Isletmelerin faaliyetlerinden yararlanan miisteriler ve miisteri gruplar1 ayn1 degildir. Her
miisteri istedigi ve aldig1 farkli iirlin veya hizmet i¢in farkli maliyetlere neden olmakta ve

isletme karini da farkli oranlarda etkilemektedir (Noone ve Griffin, 1997, 5.75).

Miisteri karliliginin artirilmasi, sadece basit anlamda {iriinlerin maliyeti ile degil, aym
zamanda isletmenin maliyet ve karliliginin uzun dénemli incelenmesini gerektirmektedir.
Isletme gelecekte verecegi kararlar igin ge¢miste meydana gelen faaliyetleri de
incelemelidir. Bu konuyla ilgili olarak isletme tarafindan incelenmesi gereken konular;
miisteri sayisi, misteriden elde edilen gelir, miisterilerin 6zellikleri, misterilerin kullanmig
oldugu faaliyetler, miisteriler i¢in katlanilan maliyetler seklinde siralanabilir. Rekabet
igindeki isletmelerin bu konular1 incelemeleri, kendi kar kaynaklarini bilmeleri ve maliyet
yapilarini analiz etmeleri gelecek ile ilgili tahminlerde bulunarak isletmenin oniinde 11k

tutmak agisindan 6nemlidir (Blocher vd., 2005, s.3; Cokins, 2006, s.3).

Sunulan hizmetin, miisteri davranislarina ve istegine gore belirlendigi hizmet
isletmelerinde miisteri karlilig1, {iriin karliligindan daha o6nemlidir. Isletmeler, farkli
istekleri olan ve farkli hizmetlerden yararlanan misterileri gruplayarak her miisteri grubu

icin farkl: stratejiler gelistirmelidir.

On yil1 agkin siiredir uygulamada miisteri karlilik analizinin 6nemi artmaktadir. Bunun
nedeni, miisteri gruplar1 arasindaki maliyetlerin ve elde edilen gelirlerin farkli olmasi ve
rekabet ortaminda isletmeler i¢in bu farkliligin 6neminin artmasindan kaynaklanmaktadir.
Karli miisteri gruplarin1 belirlemek ve karliligi artirmak i¢in miisteri karlilik analizi

yapilmaktadir (McManus, 2007, s.59).



1.2. Miisteri Karhhk Analizi

Son yillarda isletmeler mamul veya hizmet karlilik analizleri yerine daha ¢ok miisteri
karlilik analizi yapmaya baslamiglardir. Miisteri karliligin1 belirlemek i¢in yapilan

hesaplama ve dl¢iim yontemleri {izerine yapilan ¢alismalar da dikkat ¢ekmektedir (Steffes,
2005).

Gliniimiizde yoneticilerin, stratejik kararlar alabilmeleri i¢in isletme karina katkisi olan
miisterileri incelemeye yarayan analizlere sahip olmalari gerekmektedir (Horngren vd.,
2003, 5.383). Miisteri karlilik analizi yontemi ile hesaplanan miisteri gelir ve maliyetleri
raporlanmaktadir. Yapilan bu raporlamalar ile isletmelerin gelir ve maliyetleri yonetilerek
miisterilerin kara katkis1 belirlenmektedir. Hangi miisterinin ne kadar karli oldugu ve hangi
trlinlin hangi miisteri i¢in karli oldugu gibi sorularin cevaplar1 bu analiz yontemi ile
bulunmaktadir. Analizin sonuglarma gore de yoneticiler miisterilerin ve iriinlerin karli

olabilmesi i¢in ¢esitli ¢oziimler iiretilebilmektedir (Zimmerman, 2006, s.682).

Karlilik analizleri, isletmelere ne yapmalari, nasil yapmalari, hangi {irinlere-hizmetlere-
ve miisterilere odaklanmalari, hangi kanallar1 kullanmalar1 gerektigi ve hangi is
birimlerinin isletme karliligina ne 6l¢iide katkida bulundugu konusunda gereken bilgileri
temin etmekte yardimci olmaktadir. Kisacasi, isletmelerde tirtin-hizmet, miisteri, is birimi
ve dagitim kanallar1 gibi konular1 esas alarak gerceklestirilen karlilik analizleri, yonetime
ayrmtili  ve  yon  gosterecek  bilgilere  sahip olma imkani = sunmaktadir

(www.deloitte.org/dtt/section_node, 22.04.2009).

Biitiin insanlar esit yaratilmis olabilir fakat ayni esitlik miisteriler i¢in sdylenemez.
Herkesin de bildigi gibi bazi miisteriler digerlerine gore daha karlhidir. Bunun tersine
bazilar1 ise kesinlikle kar getirmeyen miisteri grubunda yer almaktadir. Bir isletme i¢in en
onemli soru hangi miisterilerin hangi grupta yer aldig1 sorusudur. Bu yiizden isletmeler
hangi miisterilerinin daha degerli oldugunu belirlemek zorundadirlar (Epstein vd., 2008,

s.54).

Artan rekabet kosullarinda miisterilerin isletmeleri ne kadar memnun ettiginin
arastirtlmasi igletmeler agisindan stratejik bir amag¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu
baglamda isletmeler {iriin karliliginin haricinde sahip olduklar1 miisterilerinin karliliklarinm

analiz ederek gercekten karli olanlar1 elde tutacak cesitli programlar gelistirmeye



baslamislardir. Bu nedenle miisterilerin igletmeye olan katkisini belirlemeye yarayan,
zamanla popiiler hale gelen bir yonetim muhasebesi yaklagimi olan miisteri karlilik analizi
kullanilmaya baslamistir. Miisteri karlilik analizinin yapilabilmesi i¢in gerekli olan
gelirlere ait bilgilerin elde edilmesi isin kolay kismini olustururken, miisteri maliyetlerinin
belirlenmesi zor kismini olusturmaktadir. Bu yiizden miisteri maliyetlerinin dogru olarak
hesaplanmasi, analizin dogrulugu agisindan olduk¢a Onemli olmaktadir (Kosan, 2008
5.285-286).

1.2.1. Miisteri Karhihk Analizinin Tanimi

Yazin tarandiginda miisteri karlilikk analizinin farkli sekillerde tanimlandigi

goriilmektedir;

Miisteri karlilik analizi, bireysel miisterilerin isletme i¢in ne kadar katki sagladiginin

Ol¢iilmesidir (Steffes, 2005).

Miisteri karlilik analizi (MKA), bir isletmenin farkli miisterilerinin goreli karliliklarin
gormek i¢in isletme gelirlerinin ve maliyetlerinin miisteriye gore kaydedilmesi, dagitilmasi

ve isletmenin genel karliligimin da 6l¢iildigi stiregtir (Yiikei, 2007, 5.269).

Miisteri karlilik analizi (Customer Profitability Analysis - CPA); belirli miisterilere iiriin
veya hizmet sunulurken kullanilan kaynaklarin analiz edilip bu miisterilerden saglanan

gelirler ile karsilastirilarak, miisterilerin karliliklariin  hesaplanabilmesi amaciyla

kullanilan bir yontemdir (Diril, 2006, s. 32).

Miisteri karlilik analizi gelirlerin ve maliyetlerin miisteriye ya da miisteri gruplarina
dagitilarak karlilik seviyelerinin hesaplanabilirligi siirecini anlatmaktadir (Van Rajj, 2005,
s5.373).

Baska bir tanima gore, miisteri karlilik analizi; her miisterinin isletme kaynaklarimi
farkli oranda kullandigin1 kabul ederek maliyetleri misterilere gére raporlayan bir sistem

olarak tanimlanmaktadir (Horngren vd., 2003, s.119).

MKA, miisterinin veya miisteri gruplarinin karliliklarinin isletmeyi etkileme olciilerini

belirlemeye yonelik bir yonetim muhasebesi yontemidir. Bu yontemle elde edilen veriler,



musteri gelirlerini arttirmaya yonelik stratejik kararlarin alinmasi asamasinda 6nem

kazanmaktadir (Howell ve Soucy, 1990, s.43).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak genel olarak bir tanim yapilacak olursa; Miisteri Karlilik
Analizi, miisterileri maliyet nesnesi olarak kabul eden ve belirli bir donem i¢in hem
gelirleri hem giderleri miisterilere veya miisteri gruplarma dagitan, bireysel olarak bir
miisterinin veya degisik acilardan gruplandirilan miisterilerin karliliklarinin isletmenin
karliligin1 etkileme Olgiilerini belirlemeye g¢alisan bir yonetim muhasebesi teknigi olarak

tanimlanabilir.

1.2.2. Miisteri Karhilik Analizinin Amaci

Bir igletmenin misteri karlilik analiz yontemi ile miisterilerin karli olup olmadigin
belirleyebilmesi i¢in, her bir miisterisinin gelirleri ile o miisteri ile ilgili tiim iriin ve
hizmet maliyetlerinin bilinmesi gerekmektedir (Cakir, 2007, s.50). Miisteri karliliginin tam

olarak dlciilebilmesi, maliyetlerin iiriin veya miisterilere dagitilabilme yetenegine baglidir.

Bu analizin iki temel amaci vardir. Birincisi, miisteri karliligin1 6lgmek, digeri ise etkin
ve etkin olmayan miisteri faaliyetlerini ortaya ¢ikarmaktir. Miisteri karlilik analizi, karl1 ve
karli olmayan miisterilerin ayrilmasi igin fayda-maliyet analizi yapmaktadir (Yiikgii, 2007,
5.270).

Miisteri karlilik analizi kullanilarak farkli misterilerin yol ag¢tigr kar farkliliklari
isletmenin karar alma siirecine katki saglamak amaciyla belirlenmektedir. Bunun nedeni
her bir miisterinin satig gelirlerine yaptig1 katki ile igletme karliligina katkisinin genellikle
esit olmamasidir. Bu durum stratejik karar noktasinda miisteri karlilik analizini gerekli

kilmaktadir (Akgiin, 2004, s.31).

Isletmelerin en temel gérevi miisterilerine {iriin ve hizmet sunarken kar elde etmektir.
Isletme yoneticileri satis, pazarlama ve operasyonlarinda karar verirken miisteri karlilik
analizi sonucu elde edilen bilgilerden yararlanmaktadir. Bu nedenle miisteri karlilik analizi
isletmeler i¢in stratejik planin temeli olmalidir. MKA, isletme ve isletmenin miisterileri

arasindaki deger degisiminin takip edilmesini saglamaktadir.



Isletmelerin stratejik plan yapmasi igin sadece miisteri karlilik analizi yaparak elde ettigi
veriler yeterli degildir. Yoneticiler, analiz sonucu elde edilen bilgileri miisteri sadakati,
miisteri davraniglari, memnuniyeti, miisteri degeri, misteri yasam boyu degeri gibi
kavramlarla iliskilendirmelidir. Misteri karliligin1 yonetebilmesi i¢in kapsamli bir
yaklagim izlemelidir. Miisteri karliligin1 6lgmek, miisteri degerleme i¢in bir 6n kosul
olmaktadir. Ciinkli miisteri karliligi, ger¢ek gelir ve giderlere dayali miisteri gruplarina
gore raporlama islemidir. Miisteri degerleme ise tahmini olarak miisterilerin gelirleri,

giderleri ve olusturabilecekleri kar potansiyelidir (Miller, 2008, s.63-64).

Isletmeler tarafindan miisterinin karli olup olmadig1 incelenirken, ayni zamanda her
miisterinin isletme i¢in degerli olup olmadiginin da incelenmesi gerekmektedir. Miisteri
acisindan bakildiginda deger kavrami, karlhilik kavraminin alt kiimesidir. Muhasebe
acisindan bakildiginda miisterinin karliligi, miisterinin degerini belirleyen en onemli
etkendir. Miisteri degerini, miisteri ile isletme arasindaki iliskiden dogan nakit girigleri ve
Mmisteri isletme arasinda iliski kurabilmek ve devam ettirebilmek icin nakit cikislari

olusturmaktadir (Wayland ve Cole, 1994, s.22).

Miisteri karlilik analizi yapilirken sayisal veriler 6nemli bir gdstergedir. Ancak sayisal
gostergelerin disinda bazi1 sayisal olmayan faktdrler de isletmenin karli olmayan
misterilerle i3 yapmasina neden olabilmektedir. Miisteri karlilik analizi yaparken goz

Oniine alinacak sayisal olmayan faktorler su sekilde siralanabilir (Yiik¢i, 2007, s.271);

e Onemli bir isletmeye tedarik¢i olma durumu (Bu durum digerlerine referans
olacaktir),

e Kaybedilmis bir miisterinin daha etkin hizmet verilirse karli duruma gelme
potansiyeli,

e Kaybedilmis miisterinin yeni ve karli pazarlara giriste bu pazara nasil hizmet
edilecegi konunda analiz imkan1 sunmast,

e Karli olmaya ancak yaratici isletmelerden ¢ok 6nemli mamul uygulamalari

ogrenme firsatlari.

Isletme yoneticileri stratejilerini belirlerken miisteri karliliginin yaninda miisteri
degerine de bakmalidir. Bunun nedeni miisteri karlilig1 ile miisteri degeri arasinda pozitif

yonlii bir iligkinin olmasidir. Bu iliskinin goriilebilmesi, miisterinin kullandig1 hizmetler
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karsiliginda isletmenin katlandig1 maliyetlerin o misteri i¢in uygun olup olmamasi isletme

tarafindan yapilan analizler sonucu miimkiin olmaktadir (Wayland ve Cole, 1994, s.23).

1.2.3. Miisteri Karlihk Analizinin Onemi ve Gerekliligi

Gliniimiiz igletmeleri, siirekli bir degisim ve gelisim gosteren rekabet¢i bir ortamda
faaliyet gostermektedirler. Rekabetin global boyutta olmasi isletmeleri, faaliyetlerini bu
ortamin gereklerine gére yapmaya zorlamaktadir. Rekabetci ortamda faaliyette bulunan
tim isletmelerin ortak amaci, ayakta kalabilmenin yollarin1 bulmak, kar elde etmek ve
karlarin1 daima artirmaktir. Bu amaca ulasmak dogrultusunda rekabet eden isletmelerin

karsilastig1 temel sorun, rekabetin gereklerine uyum saglayamamak olarak goriilmektedir

(Kaygusuz, 2007, s. 139).

Bilgi ¢aginin yasandigi giiniimiizde her alanda etkisini gosteren ¢ok hizli bir degisim
dikkat cekmektedir. Gelismelere paralel olarak isletmelerde yonetim tarzlari da degismekte
ve bilgiyi esas alan ydnetimler 6n plana ¢ikmaktadir. Isletmeler benimsedikleri yeni
yontemler sayesinde, miisterisini daha iyi tanimakta isteklerini ve zevklerini bilmekte ve
isletme i¢in katkisini hesaplamaktadir. Artik glinlimiiz kosullarinda miisteri odakli

isletmeler donemi baslamaktadir.

Artan rekabet ortamina paralel degisim gosteren yonetim muhasebesi uygulamalari,
isletmelerin miisteri se¢iminde daha dikkatli ve kalici iligkilere 6nem vermesi gerekliligini
ortaya koymaktadir. Toplam ciroda en yiiksek pay1 olan degil, kara en fazla katki saglayan

miisterinin isletmede tutulmasi ve baglanmasi gerekmektedir (Diril ve Isik, 2010).

Her miisterinin isletmeye sagladig1 gelir ve isletme karliligina yaptig: katki esit degildir.
Farkli hizmetlerden yararlanan farkli miisteriler i¢in yapilan degisik hizmet faaliyetleri
farkli maliyetleri ortaya c¢ikarmaktadir. Misteri karlilik analizi isletmeler i¢in hangi
miisteri grubunun ne kadar gelir getirdigi ve bu miisteri gruplarinin giderlerinin detayl bir
sekilde hesaplanmasi gerekliligini neredeyse zorunlu hale getirmektedir. Miisterilerin satis
gelirlerine yaptig1 katki ile isletme karliligina yaptigi katki farkli oldugundan, isletmeler
icin stratejik karar alma durumunda misteri karlilik analizi yapmak gerekli olmaktadir

(Demir, 2009, s25).
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Isletmeler igin {iriin veya hizmet karliligindan ¢ok miisteri karlilig: stratejik olarak daha
¢ok 6nem kazanmaya baslamustir. Isletmelerin artik bilmesi gereken hangi hizmetin veya
triintin karli oldugu degil, bu hizmet ve iirlinleri kimlerin aldig1 ve hangi miisteri
gruplarinin igletme karina katki sagladigidir. Bu nedenle miisteri gruplarina gore maliyetler
belirlenmeli, miisteri gruplarindan elde edilen gelirlerle karsilastirilmali ve misteri
gruplaria gore ayri ayri karliliklar belirlenmelidir. Bu islemler miisteri karlilik analizinin

yapilmasini gerekli kilmaktadir (Hilton vd., 2006, s.221).

% 180 Kar Saglayan )
%20’lik En Karli Miisteri Isletme Karhhik Profili
Grubu

% 80 Kar1 Diisiiren
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Miisteri Grubu
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Sekil 1.1: Kiimiilatif Miisteri Karhhgi (Balina Egrisi)

Sekil 1.1.’de goriilen balina egrisi miisteri gruplarini, yatay eksenin sol tarafinda yer alan
en karli miisteri grubu ve sag tarafinda yer alan en az kar saglayan miisteri grubu olarak

siniflandirmaktadir. Dikey eksen miisterilerin toplam karliligi gostermektedir. Cok yaygin
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bir olguya gore isletme satiglarinda 20-80 pareto kuralina gore diisiiniilerek hareket
edilmektedir. Yani miisterilerin % 20’si, satislarin % 80’ini saglar diislincesidir. Fakat
miisteri karlilig1 i¢in balina egrisi, pareto kuralina kars1 gelmektedir. Balina egrisine gore,
miisterilerin en karli % 20’si toplam karm % 150 ile % 300 arasindaki kismini
saglamaktadir, miisterilerin % 70’lik kismi1 basabas noktasi ve % 10’luk en az karli miisteri
grubu toplam karmn % 50 ile % 200 arasinda bir kismin1 kaybettirmekte ve igletmeyi

toplam karin % 100 oraninda birakmaktadir.

Isletmenin sahip oldugu Kkarli miisteri gruplarinin bazilari zamanla kar getirmeyen
miisteri grubu haline gelebilir. Isletme az sayida olan miisteri gruplaridan fazla miktarda
para kaybetmez. Ancak, fazla sayida karli miisteri gruplarinin kar getirmeyen miisteri
grubuna doniigmesi isletme i¢in Onem tasimaktadir. Sadece iflas etmeye yliz tutmus
isletmeler biiyiik miktarda kayip saglayan miisterilere hizmet vermeye devam eder, aksi
taktirde bir isletme biiylik miktarda zarar saglayan kiiciik gruplarina hizmet saglamaz.
Isletmeler, sahip oldugu miisterilerin bilyiik kisminin kar saglayan miisteri grubu olmasi
yolunda egilim gosterirler. Toplam karliliginin ortalarinda olan ¢ok sayidaki miisteri grubu
isletmeler igin alisilmadik bir durumdur. Hizmet isletmeleri igin miisteri karliligi {iretim
isletmelerinden daha Onemlidir. Ciinkii hizmet iiretirken katlanilan maliyetler genellikle
miisteri davraniglarina (tutumlarina) gore belirlenmektedir. Hizmet isletmeleri elindeki
miusterileri, sagladiklar1 karliliklar bazinda tespit etmek zorundadir (Kaplan ve Anderson,

2007, 5.245-246).

Miisteriyi elde tutma, yeni miisteri kazanma ve miisteri tatminine ydnelik olumlu
gelismeler, isletmenin karli miisterilere sahip olduklar1 anlamina gelmemektedir.
Miisterileri tatmin etmenin bir yolu, miisterilere diisiik fiyatlardan mamul veya hizmet
sunmaktir. Isletmeler icin miisteri tatmini ve yiiksek pazar pay: yiiksek finansal getirilere
ulasma araglaridir. Isletmeler, sadece miisteriler icin ne yaptiklari ile degerlendirme
yapmamali ve isletmenin karliligini, hedeflenen miisteri gruplarini esas alarak dlgimleme
yapmalidir. Miisteri karlilig1, tiim miisterilerin igletme i¢in karli olmadiklarin1 da ortaya
cikarmaktadir. Bu tiir durumlarda, karli olmayan miisterilerin gozden ¢ikarilmasina ya da
elde tutulmasina karar vermek i¢in dmiir boyu karlilik kavrami dikkate alinmalidir. Yani
miisteriler, baslangigta karsiz olarak goriilseler bile gelecekteki potansiyelleri dikkate

alinarak degerlendirilmelidir (http://www.karenstitusu.org/makaleler.php?aid=23, 2010).
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Bugiiniin is diinyasinda miisteri Karlilik analizi, yasanan bazi degisimler sonucunda
onemli bir yonetim muhasebesi araci haline gelmistir. Bunlar; serbest ticaret, konvertibl
paralar, sermayenin uluslararast dolasimi, vergi ve tarifelerin azaltilmasi,
telekomiinikasyon olarak karakterize edilen kitle iletisim araglar ile kiiresel ekonominin
bas gostermesidir. Bu kiiresel ekonomide isletmeler, yeni ve degisen miisteriler i¢in diger
tedarikgiler ile rekabet igersindedirler. Ayrica internet, miisterilerin kiiresel ¢apta aligveris
yapmasina imkan vermekte ve bu kiiresel rekabeti artirmaktadir. Bu nedenle, bugiiniin

miisterileri kalite, fiyat ve dagitim hususunda daha yiiksek beklentilere sahip olmaktadir.

Boyle bir rekabet¢i ortama yon veren bazi temel 6zellikler vardir. Bunlar asagidaki gibi
siralanabilir (Diril ve Isik, 2010, http://xn--mavir-kva70e.net/musteri-karlilik-analizi.html,
2010, Kosan, 2007, s.38);

e Kiiresel boyutta goriilen rekabet,

e Uretimle ilgili teknolojilerde goriilen hizli gelismeler,

e {letisim teknolojilerinde meydana gelen hizli gelismeler,
e Miisteriye odaklanma olgusunun ortaya ¢ikmasi,

e Yeni yonetim anlayislarinin kullanilmaya baslanmasi,

e Sosyal, politik ve kiiltlirel yasamdaki degisiklikler.

Siralanan bu 6zellikler igerisinden miisteri karlilik analizinin yapilmasini gerekli kilan en
onemli faktorler miisteriye odaklanma olgusunun ortaya ¢ikmasi ve rekabette goriilen artis

olarak ac¢iklanmaktadir.

1.2.4. Miisteri Karhlik Analizinin Yararlari

Gilinimiizde yoneticiler isletmelerini sadece geleneksel muhasebe verilerine dayanarak
basarili bir sekilde yonetememektedirler. Kiiresellesme, artan rekabet ortami, daralan kar
marjlart ve miisteri bagliliginin azalmasi gibi olgular, miisteri karlilik analizi gibi yeni
muhasebe yaklasimlarini da beraberinde getirmektedir (Dumanoglu, 2005, s.8). Miisteri
karlilik analizi ile miisterilerden elde edilen gelirler ve miisteri maliyetleri izlenerek
raporlanmaktadir. Ekonominin durgunlastigi donemlerde, birgok isletme ydneticisi miisteri
iliskilerini gelistirmek ve miisteriyi ¢ekebilmek icin maliyeti yukari ¢eken hizmetler
sunmaktadirlar. Bu donemde bircok yonetici bu pahali uygulamalarin, miisterilerden elde

ettikleri gelirin ve karlihigin artirthp artinlmadigi  konusunda hicbir arastirma
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yapmamaktadir. Glinlimiizde ise artan rekabet ve {irlin ¢esitliligi isletmelerin hem pazar
paylarint hem de karliliklarinin artirabilmesi i¢in yapilan hizmetlerin maliyetlerinin,
miisterinin karliligin1 ne oranda etkiledigi daha fazla kar elde etmek isteyen isletmeler
tarafindan diisiiniilmektedir (Blocher vd., 2005, s.156). Isletmenin en yiiksek seviyede
kazanca ulasabilmesi, stratejik pozisyonlar1 giiclendirebilmesi igin potansiyel
musterilerinin ve gelecekteki miisterilerinin  karliligimi en iyi sekilde anlamasi
gerekmektedir. Yonetim muhasebesi ile stratejik yoOnetimin beraber diisiiniilerek
olusturulan miisteri karlilik analizi, isletmenin basarisim1 hem uzun hem de kisa vadede

arttirmay1 amaglamaktadir (Horngren vd., 2003, s.491).

Miisteri karlilik analizi, isletme yoOnetimine cesitli alanlarda yararlar saglamaktadir.
Bunlarin en basinda miisteri veya miisteri gruplarina ait bilgilerin ve bireysel olarak
isletme karina katkilarinin saptanmasi gelmektedir. Diger bir husus ise miisteriler ile ilgili
onceliklerin dogru olarak belirlenmesi i¢in gerekli bilgilerin, miisteri karlilik analizi ile
temin edilebilmesidir. Bdylece miisteri iligkileri, satig-pazarlama ile ilgili yonetimsel
kararlar dogru olarak alinabilmekte, kaynak ve zaman israfi Onlenip, maliyet avantaji
saglanabilmektedir. Pazarlama ile ilgili kaynaklar basta olmak iizere isletme kaynaklarinin
her miisteri grubu icin ne oranda kullanilacagi, hangi donemlerde hangi fiyatlarin
sunulacagi, hangi miisteri gruplarina odaklanilacagi, bu miisteri gruplarindan elde edilecek

gelir ve karlar musteri karlilik analizi ile saptanabilmektedir (Demir, 2009, s. 26).

Miisteri karlilhik analizinin isletmeye saglayacagi baslica yararlar asagidaki gibi

siralanabilir (Cakir, 2007, s.85; Oker, 2003, s.72; Blocher vd., 2005, 5.155-157);

e Karli ve karsiz misteriler ayirt edilerek fiyatlari arttirmaksizin kari artirabilme
yollar1 belirlenmektedir,

e Isletmenin karhiligmin arttirilabilmesi veya amagclarma ulagsmasinda etkisi
olmayan maliyetlerin ortadan kaldirilmasi saglanmaktadir,

e Piyasa ayrimlarmma gore maliyetlendirmenin yapilmasi, harcamalarin (satis,
reklam, ambalaj vb.) daha iyi planlanmasina ve maliyetlerin kontrol edilmesine
yol acacagi i¢in pazarlama etkinligini artirmaktadir,

e Kaynak tiiketimi ve faaliyetler arasindaki iliskiyi agiga ¢ikarmaktadir,

e Yoneticilerin en karli miisteri veya miisteri grubunu belirlemelerini

saglamaktadir,
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e Her misterinin en disik seviyedeki hizmet maliyetinin belirlenmesi
saglanmaktadir,

o Karlilig1 azaltan ve artiran faktorlerin belirlenmesini kolaylagtirmaktadir,

e Hangi miisteri grubunun isletme icin karli miisteri grubu oldugunu, hangi
misterilerin igsletmenin hedef kitlesi oldugunu géstermektedir,

e Miisterilerin tercih ettigi Uriin ¢esidi, miktari, siparis metodu, teslim sartlari,
O0deme sartlar1 gibi aliskanliklar1 incelenerek karsiz miisterilerin, karli hale
getirilmesini saglayacak miisteri bilgilerinin elde edilmesini saglamaktadir,

e Siirekli zarar ettiren misterilerin belirlenerek bu miisterileri rakiplere birakmayi
saglayacak stratejiler olusturmaya yardimci olmaktadir,

e Miisterilerin isletmeye olan maliyetlerinin karsilastirmali olarak analiz edilmesi,
maliyetlerinin  diisliriilmesinde yeni yol ve yontemlerin bulunmasina ve
uygulanmasina katki saglamaktadir,

e Hem miisterilerin hem de isletmeler i¢in daha karli olan {iriin ve hizmetlerin
secilmesi kolaylagsmaktadir,

e Miisteri karlilik analizi ile elde edilen veriler miisteriler agisindan da daha karli

secenekler gelistirmektedir.

1.3. Miisteri Karlihigimin Hesaplanmasi

Miisteri karlilik analizi, misterileri maliyet nesnesi olarak kabul etmekte ve
misterilerden kaynaklanan gelirleri, giderleri, varliklar1 ve borglar ilgililik durumlarina
gore miisterilere yiiklemektedir. Isletmeler bu amagcla maliyet ve muhasebe sistemleri

gelistirmekte ve miisterilerle ilgili bilgileri toplayip muhasebelestirmektedirler.

Miisteri karlilik analizinin birinci asamasinda, miisteri veya miisteri gruplarindan elde
edilen gelirler her miisteri veya miisteri grubu icin ayr1 olarak izlenir. Ikinci asamasinda ise
miisteri veya miisteri gruplarina ait olan maliyetlerin belirlenmesi gerekmektedir (Giindiiz,
2002, s.67).

Yonetim muhasebesinin énemli bir araci olan miisteri karlilik analizinin asamalarini su
sekilde siralamak miimkiindiir (Noone ve Griffin, 1997, s.76; Van Raaj vd., 2003, s.574-
575-576; Kosan, 2007, s.41; Yiik¢i, 2007, s.274-275; Kutay, 2008, s.106; Diril ve Isik,
2010; http://xn--mavir-kva70e.net/musteri-karlilik-analizi.html, 2010);
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e Miisteri profilinin olusturulmasi, aktif miisterilerin belirlenmesi,

e Her bir miisteri veya miisteri grubundan saglanan gelirin belirlenmesi,

e Miisterilere sunulan iirlin ve hizmetlerin maliyetlerinin hesaplanmasi,

e Gelir ve gider bilgileri karsilastirilarak miisteri karliliklarinin hesaplanmast,

e Miisteri karlilikk analizi sonucu elde edilen bilgilerin stratejik kararlar igin

kullanilmasi.

Miisteri karlilik analizinin uygulanma siirecine iliskin diger bir yaklasim Sekil 1.2.’de

goriilmektedir.
1. Misterilerin 2. Miisteri Karliligi 3. Miisteri
Belirlenmesi — Y 6nteminin —> Karliliginin
Belirlenmesi Hesaplanmasi
4. Sonuglarin
Analiz Yorumlanmast
Uygulama e
5. Stratejilerin 6. Altyapinin
Belirlenmesi ve —> | Olusturulmasi
Uygulamasi

Kaynak: Van Raaj vd. “The Implementation of Customer Profitability Analysis: A Case Study”, Industrial
Marketing Management 32, 2003, s. 575.

Sekil 1.2: Miisteri Karhihg@ Analizinin Uygulanma Asamalar:

Bu yaklasima gore miisteri karlilik analizinin uygulanma siireci mevcut miisterilerin
listesinin gézden gecirilmesi ile baglamaktadir. Bu asamada miisteri veri tabanindaki aktif
misteriler tanimlanir. Genellikle aktif miisteriler dikkate alinan periyot igerisinde en az bir
siparis veren miisteriler olarak tanimlanmaktadir. Burada amag, aktif olmayan miisteriler
icin katlanilan gereksiz maliyetlerin elenmesidir. Bu asamada genel olarak gecmis gelir ve
maliyet verilerine bakilarak ilk karlilik analizi gerceklestirilir. Ikinci asamada ise miisteri
karlilig1 modeli tasarlanir. Bunu takip eden {liglincli asamada gercek miisteri karliliginin

hesaplanmasi, miisteri karliligt modelinin verilerle beslenmesi ile gergeklestirilir.
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Indirimler ve satis, servis ve lojistik gibi miisteri iliskileri maliyetleri, miisterilerden elde
edilen satig gelirlerinden ¢ikarilir. Dordiincii asama sonuglarin yorumlanmas: ile ilgilidir.
Besinci asamada miisteri karlilik analizi programinin sonuglari, maliyet yonetimi ve
fiyatlandirma gibi miisteri iliskileri yonetimi stratejilerinin gelistirilmesinde kullanilir.

Altinc1 asamada ise miisteri karlilig1 analizlerinin devaminda uygulanacak gerekli yapinin

kurulmasi tizerinde durulur (Van Raaij, 2005, 5.373-374).

1.3.1. Miisteri Karhilik Yonetimi Dongiisii

Kanada mali miisavirler toplulugu miisteri degerinin yonetimi baslig1 altinda yeni bir
yonetim muhasebesi kilavuzu yaymmlamistir. Bu kilavuz, iiretici ve tiiketici arasindaki
ticari iligskide tiyelerinin miisteri odakli kararlarina yardimci olmak igin tasarlanmis bir
cergeve icermektedir. Miisteri karlilik yonetimi dongiisii olarak bilinen bu ¢ergeve, analizin
yapilmasi, Olglilmesi ve degeri artirmak icin stratejilerin uygulanip bu karliligin
yonetilmesi konusunda rehberlik gérevi yapmaktadir. Asagida goriilen sekil 1.3.’te,
miisteri karliligin1 6lgmeye yeni baslamis isletmelerden ¢ok iyi gelistirilmis miisteri karlilik
analizi yapan isletmelere kadar biitiin isletmelerin etkin bir karlilik yonetim stratejisi

olusturmalarina destek olmak i¢in tasarlanmistir (Murby, 2008, 5.32).

Adim 1: Musteri
Gruplarinin
Yonetimi

Adim 5: Mugseri Adim 2: Musteri
Karhhginin Paylarinin
Yénetimi Olgulmii

Adim 3: Mugsteri
Adim 4: Musteri Yasamboyu
Etkisinin Ol¢iimii Degerinin
Olgtimii

Kaynak: Murby L, “Customer Profitability”, Financial Management, February 1, 2008, s. 32.
Sekil 1.3: Miisteri Karhilik Yonetimi Dongiisii
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Birinci adimda her miisterinin ayn1 olmadig diisiincesinden yola ¢ikarak miisterilerin
gruplandirilmasinin yapilmasi1 gerekmektedir. Isletmeler genellikle miisteri ihtiyaclarina
daha iyi hizmet edebilmek i¢in miisterilerini kisisel Ozelliklerine, tercihlerine veya
davraniglarina gore gruplandirmaktadirlar. Ancak isletme, varliklarinin degerini artirmak

amaciyla miisterileri karliliklaria gore gruplandirmalidir.

Ikinci adim olarak rekabetci piyasalarda isletmelerin maliyetlerini azaltmak ve karliligini
artirmak i¢in miisteri gruplarinin maliyet ve gelirlere olan paylarini goz Onilinde
bulundurmalidir. Faaliyet tabanli maliyetleme yontemi, isletmelere maliyetleri miisterilere

gore atamak ve karliligi hesaplamakta yardimci olabilecek bir sistemdir.

Ugiincii adimda miisteri karliligmin zaman iginde degisebilecegi mantif1 ile miisteri
yasam boyu degerinin hesaplanmasi gerekliliginden bahsedilmektedir. Isletmeler bu
hesaplama ile sadece bir donemde faaliyetlerinden yararlanarak tek seferde yiliksek kar
saglayacak miisteriler ile uzun vadeli iliski kuran ve daha yiiksek kar saglayabilecek
miisterileri ayirt edebileceklerdir. Miisteri yasam boyu degerini 6l¢menin farkli yontemleri

bulunmaktadir.

Dordiincii adimda miisterilerin, birgok yoldan igletme degerini artirabilmesine veya
azaltabilmesine etkisinden bahsedilmektedir. Misteriler is iliskileri ve iletisim araciligiyla
diger miisteriler, isletme g¢alisanlar1 ve diger gruplar iizerinde etkiye sahiptir. Miisteriler
deneyimlerini tliketici topluluklarinda paylasabilir. Bunlar miisterilerin problemini ¢ozme

ve daha iyi hizmet etme anlaminda igletmeye ipucu verebilir.

Besinci adim miisteri karliliginin yonetimi: miisteri karlilik bilesenlerini yonetmek i¢in
yonetim muhasebesi kapsaminda cesitli stratejiler kullanilabilir. Dikkatli bir sekilde
formiile edilen ve acik¢a ifade edilen bir strateji onemli derecede bir gelismeye yol
acabilir. Bunun olmasi i¢in igletmenin her miisteri grubu ile ilgili 6lgme ve raporlama

yapabilecegi mantikli bir sistemi olmalidir (Murby, 2008, s. 32-33).

Isletmelerin kullanmak zorunda kaldigi bu gibi stratejiler muhasebeyi, isletme
yonetiminde kayit diizeni olmaktan ¢ikararak, gelecege yonelik plan ve stratejilere de 151k
tutan, yol gosteren, daha dogrusu ileriye doniik ortaya ¢ikabilecek g¢esitli yonetim

gereksinimlerine duyarli bir ara¢ konumuna getirmistir. BOylece isletme Yoneticileri,



19

maliyet muhasebesinden yOnetim araci olarak yararlanma anlayis1 iizerinde odaklanarak

maliyet yonetimi kavramini i¢sellestirmeye baglamiglardir (Yiizbasioglu, 2004, s.388).

1.3.2. Miisteri Maliyetleri

Belirli bir miisteriden elde edilen gelir ile bu miisterinin maliyetlerini karsilastirilarak
misterinin karliliginin belirlenmesi misteri Karlilik analizinin 6ziinii olusturmaktadir.
Miisteri Karlilik Analizi ile dikkatler maliyetten ziyade degere g¢ekilmektedir (Diril ve
Isik, 2010). Geleneksel yontemlerle yapilan karlilik analizleri, satig sonucu elde edilen
tutardan satisa ait maliyeti ¢ikararak briit kar1 hesaplamakta daha sonra faaliyetle ilgili
olusan giderlerin ¢ikarilmasiyla net kar rakamina ulasmaktadir. Miisteri karliliklar
belirlenirken ise miisterilere ait maliyetler miisteri bazinda dikkate alinmadan satis
rakamlariyla orantili olarak miisterilere yliklenmekte ve miisteri karliliklar1 bulunmaktadir.
Bu durumda satis yapilan her miisterinin neden oldugu maliyetler satig rakamlariyla ayni
oranda degisecegi i¢in karli olan bir isletmenin biitiin miisterilerinin aym1 oranda karli
olacagi anlamina gelmektedir (Demir, 2009, s.28). Miisteri karlilig1 ile geleneksel karlilik
arasindaki yaklasim asagidaki sekilde goriilmektedir (Yiikgi, 2007, 5.277).

[ GELENEKSEL YAKLASIM ] [ MUSTERI KARLILIGI ]
[ SATISLAR ] [ SATISLAR ]
(-) (-)

[ MAMUL MALIYETI ] MAMUL MALIYETI
—— - — S

YONETIM VE SATIS MUSTERI
GIDERI MALIYETLERI

\ /

(=) FIRSAT MALIYETI

[ FAALIYET KARI ] (=)

[ MUSTERI KARI ]

Kaynak: YUKCU, S., Yonetim Muhasebesi, Birlesik Matbaacilik, izmir, 2007, 5.277.
Sekil 1.4: Miisteri Karlilhig1 ve Geleneksel Karhihik Yaklasimi Arasindaki Fark
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Sekil 1.4.’e bakildiginda geleneksel yaklasim ile miisteri karlilig1 yaklasimi arasindaki
en Onemli farkliik mamul maliyetlerinin bir kisminin miisteri maliyeti olarak kabul
edilmesidir. Bir bagka 6nemli unsur ise varliklarin firsat maliyetidir. Faaliyet kar1 ile

miisteri karlilig1 arasindaki temel farklar1 olusturan unsurlar bunlardir.

Giliniimlizde dogru maliyet yontemleri kullanilarak yapilan bir miisteri karlilik analizi,
miisterilerle ilgili oldugu diisiiniilen maliyetleri ayr1 olarak hesaplamakta ve ilgili olan
miisterilere aktarmaktadir. Bu durumla ilgili olarak, miisterilere ait satislardan,
miisterilerin isletme karina olan katkisinin belirlenmesine kadar olan siirecin agsamalar1 ve
ortaya c¢ikan maliyetlerin yapis1 asagidaki sekilde goriilmektedir (http://xn--mavir-

kva70e.net/musteri-karlilik-analizi.html).
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A >
Toplam
Satiglar .
2 Iskonto ve
v Indirimler
Net
Satislar Y
v Maliyetleri = |queenicennnne. Endirekt
Urtin
Katkis1
Miisterilerle Tlgili
Maliyetler
e Satis aramalari
< Sa't\l/ls II)_aZ?Iﬂa_ma <«—— ePromosyonlar
a ye en e ikramiyeler
: e Satis gelistirme
A 4
Pazarlama :
Katkisi Genel Giderler
SR o Satis yonetimi
e Ulusal reklam
kampanyalar1
- Miisterilerle Tlgili
< Dagitim Hizmet | Maliyetler
Maliyetleri e Dagitim
e Paketleme
Y- e Stok bulundurma
]%rut ‘ e Depolama
< Ilzlulgtleﬁl e Ticari kredi
arithigi e Siparisi isleme
A 4
Isletme
Karma
Katkis1

Kaynak: http://xn--mavir-kva70e.net/musteri-karlilik-analizi.html, Erisim Tarihi: 20.09.2010
Sekil 1.5: Basit Anlamda Miisteri Karlihk Analizi Modeli

Sekil 1.5’te goriildigi lizere miisteri maliyetlerinin dogru olarak saptanabilmesi igin
baslangi¢c noktasi olarak toplam satiglar dikkate alinmaktadir. Miisterilere sunulan {iriin
veya hizmetle ilgili yapilan indirim sonrasinda net satis rakamina ulasilmaktadir. Daha

sonra iiretim veya hizmetle ilgili satilan malin maliyeti ya da satilan hizmet maliyeti kism1
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net satis rakamindan g¢ikarilarak {iriin veya hizmetin satisindan elde edilen katki
bulunmaktadir. Bu noktada direkt ve endirekt maliyetlerin uygun sekilde yani miisteriye ait
olma durumuna gore direkt olarak ya da belirli dagiticilarla aktarilmasina dikkat edilmesi
gerekmektedir. Bu durum satis ve pazarlama maliyetleri i¢in de aym Ozelligi
gostermektedir ve bu igslemlerin sonucunda pazarlama faaliyetleri sonrasi elde edilen katki
bulunmaktadir. Son olarak miisterilere ait dagitim hizmet maliyetlerinin hesaplanmasi
sonucu miisterilerden elde edilen net karliik ve isletme karmma olan Kkatki

belirlenebilmektedir.

1.3.3. Miisteri Karhlik Matrisi

Maliyetlerin miisteri bazinda hesaplanmasi miisteri karlilik analizinin en 6nemli kismin
olusturmaktadir. Bu sayede, miisterilerin isletmeye olan katkilar1 belirlenerek, isletme
yoneticilerinin alacaklar ¢esitli stratejik kararlara yardimer olabilecek bilgiler elde edilmis
olacaktir. Miisterilerin isletmeye olan katkilar1 ve isletmeye mal oluslar1 arasindaki iligki
dikkate alindiginda ise miisterilerin dort gruba ayrildig: belirtilmektedir (Oker, 2003, 5.73;
Peterson, 2009, s. 251-252).

Bu miisteri gruplar1 genel olarak agagidaki gibidir:

Bu kosegenin iizerinde kalan
miisteriler digerlerine gore
daha fazla katki yaparlar.
KAR
Yiiksek BOLUMI Y
BOLUM 11 Malliyeti Yiiksek F
Yiiksek Kar Marjli ve 5‘3;( ! iayl da
Servisi Kolay Miisteriler ukse
Miigtefiler
Gergceklesen
KNe}ﬂ BOLUM IV BOLUM 111
at Disiik Kar Jiyla Diigiik Kar Marji ve Ayni
Calisilan ve 1 Zamanda Zamanda Ozel Istekleri
Beklentileri Cok Yiiksek Olan Yiiksek Maliyetli
Diisiik Imayan Miisteriler Miisteriler
Diisiik Yiiksek
< Miisteri Maliyeti » ZARAR

Kaynak: Peterson S.J., “Construction Accounting and Financial Management”, Prentice
Hall, Second Edition, New Jursey, 2009, s.251.
Sekil 1.6: Miisteri Karhhik Analizi
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Sekil 1.6 incelenecek olursa birinci boliimdeki yiiksek kar marjli, yiiksek maliyetli
miusteri grubu, yiiksek beklentileri ve 6zel istekleri olan, ancak bu beklentileri ve 6zel
istekleri i¢in bedel 6demeyi de kabul eden, dolayisi ile karliligi da yiiksek olan miisteri
grubudur. Bu nedenle isletmeler tarafindan tercih edilir. Isletmeye maliyeti fazla ama
yilksek kar getiren miisteri grubu oldugu i¢in isletme bu gruptaki miisterilerinin
ihtiyaclarim1  saglamak i¢in Onlem almali ve mevcut miisterileri i¢in is hacmini

genisletmeye ¢alismalidir.

Ikinci boliimdeki yiiksek kar marjli, diisiik maliyetli miisteri grubu, yiiksek beklentileri
ve Ozel istekleri olmadigindan, kolay servis yapilabilen ve dolayisiyla diisiik maliyetli olan,

karliliga etkisi biiyiik olan ve elde tutulmasi gereken miisteri grubudur.

Isletme yonetimi miisteri karliligini artirmak icin birinci boliimdeki yiiksek maliyetli
miisteri grubunu diisiik maliyetli gruba doniistiirmeli veya bu gruptan kurtulmalidir.
Miisterilerin maliyeti arttiginda isletme yonetimi bu gruptaki miisterileri elinde tutmak ya
da kurtulmak i¢in birinci boliimde yer alan miisterilere odaklanmaktadir. Yiiksek maliyetli
misterilerden kurtulmanin (kaginmanin) en iyi yolu onlarin ihtiyaglarini daha disiik

maliyetle karsilayan farkli isletmelerle isbirligi yapmaktadir.

Ugiincii boliimde yer alan diisiik kar marjli, yiiksek maliyetli miisteri grubu, Yyiiksek
beklentileri ve 6zel istekleri nedeniyle tatmin edilmesi ve servisi zor, dolayisi ile isletmeye
maliyeti yiiksek olan, ancak bu 6zel hizmetler ve ekstralar i¢in bedel 6demeyi kabul
etmediginden karliliga katkis1 diisiik olan miisteri grubudur. Isletmeler igin en zor olan
miisteri grubudur. Isletme kaynaklarmi diger miisterilere gore daha fazla kullanmalarma
ragmen, karliligt olduk¢a disiiktiir. Uzun vadede isletme karliligimi olumsuz
etkileyeceginden gerektiginde {iriin ya da hizmet sunumunun yapilmamast daha olumlu
olabilmektedir. Eger miimkiinse isletme bu boliimdeki miisteriden ya fiyat1 yiikselterek ya
da maliyetleri disiirerek karlilik saglamaya ¢aligmalhidir. Fiyati yiikselterek karlilik
saglamaya calisan isletmenin aldig1 risk, bu gruptaki miisterilerin baska isletmeleri tercih

etmeleridir.

Dérdiincii boliimde ise diisiik kar marjli, diisiik maliyetli miisteri grubu yer almaktadir.
Yiiksek beklentileri ve 6zel istekleri olmayan, kolay servis yapilabildiginden maliyeti

diisiik olan, ancak karliliga etkisi diisiik olan, ekstra sunumlar icin bedel 6demeyi kabul
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etmeyen miisteri grubudur. Standart hizmet beklentisi igerisindedir. Isletmeler bu gruba
giren miisterilerini miimkiin oldugunca farkli boliimlere tasimalidir. Bu boliime giren
miisterilerin, en diisiik fiyat1 veren isletmeden isletmeye gegme gibi aliskanliklar1 vardir.

Higbir isletme bu gruptaki miisteriler sayesinde asla ayakta kalamamaktadir.
Miisteri karlilik analizi seklinde sol alt kdseden sag iist koseye cizilen ¢izginin iist
kisminda kalan boliim isletmeler igin tercih edilen miisteri grubunu gostermektedir (Oker,

2003, s.73; Peterson, 2009, s. 251-252).

Asagidaki tabloda yiiksek ve diisiik maliyetli miisterilerin karakteristik 6zellikleri

maddeler halinde verilmektedir.

Tablo 1.1: Miisterilerin Isletmeye Maliyetleri Acisindan Karakteristik Ozellikleri

Yiiksek Maliyetli Miisteriler Diisiik Maliyetli Miisteriler

e Ogzel iiriinler e  Standart iiriinler
e Kiiciik miktarda siparis e  Biiyiik miktarda siparis
e Onceden planlanmus siparisler e  Planlanmus siparisler
e  Miisteriye 6zel teslimat e  Standart teslimat
e  Teslimat sartlarinda degisiklik e  Teslimat sartlarinda degisiklik olmamasi
e Otomasyon olmamasi e Isleme-miisteri arasinda elektronik bilgi
e Biiyiik miktarda satig oncesi destek (teknik, aktarimi

pazarlama ve satis kaynaklar) e Satis oncesi kiigiik miktarda destek (standart
e Biiyiik miktarda satis sonrasi destek (montaj, fiyatlama ve siparis)

egitim, garanti, bakim vb.) e  Satis sonrasi destek olmamasi
e Isletmeyi stok tutmaya zorlama e  Satis kadar tiretim

Uriin karlilig1 analizlerinde satis, pazarlama, dagitim ve bu faaliyetlere iliskin yonetim
giderlerinin miisteri bazinda izlenmesi biiyilk 6nem tasimaktadir, ¢linkii ayni iriiniin
satisginda bazi miisterilere satis yapmak digerlerine satis yapmaktan ¢ok daha maliyetli
olmaktadir. Diger bir ifade ile miisteriler isletmenin bu faaliyetlerle ilgili kaynaklarini aym
miktarda kullanmazlar. Bu durumda iriin maliyeleri {izerine yiiklenecek satig, pazarlama,
dagitim ve bazi yOnetim giderlerinin miisteri bazinda takip edilmesi daha dogru bir

yaklagim olacaktir (Oker, 2003, s. 72).
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IKiNCi BOLUM

MALIYET YONETIMi ve ZAMAN ETKENLI FAALIYET TABANLI
MALIYETLME

2.1. Maliyet Yonetimi

1920'li yilarin sonlarindan itibaren giiniimiize degin mevcut maliyet ve yonetim
muhasebesi sistemlerinin {iriin ve Uretim teknolojilerindeki evrim ile uyum saglama
konusunda yetersiz kaldiklar1 vurgulanmaya baglanmistir. Ozellikle 1980'li yillarm ikinci
yarisindan itibaren ise bu uyumsuzlugun ¢esitli sorunlara kaynaklik ettigi konusu yogun bir

sekilde giindeme gelmeye baglamistir (Karcioglu, 2000, s. 20).

Maliyet yiiksekligiyle ilgili tiim 6nemli kararlarda geleneksel maliyet muhasebesiyle
saglanan bilgilerin yeterli ve gilivenilir olmamasi, daha dogrusu maliyet muhasebesinin
birgok konuda yetersiz kalmasi, maliyetleme ve maliyet dagitimi sorunlarinin ortaya
cikmasinin temel nedeni sayilabilir. Maliyet muhasebesinin {irlin maliyetlemede
sorunlarinin olmasi, bir¢ok konuda yetersiz kalmasi ve geleneksel sistemlere yapilan
elestiriler sonucunda maliyet muhasebesi giderek 6nemini kaybetmeye baglamistir. Yogun
rekabet baskis1 sonucu ortaya ¢ikan maliyet baskisi isletmeleri, maliyet olusumunun geri
planindaki nedenlerin analiz edilmesine ve maliyetleri olusumundan once kaynaginda

etkilemeye zorlamistir. Bu nedenler maliyet yonetimi yaklasimini ortaya cikarmistir

(Yiizbasioglu, 2004, 5.390).

Son yillarda geleneksel maliyet muhasebesinin artan bir bigimde 6nemini kaybettigi ve
literatiirde de maliyet muhasebesinin yetersizligi konusunda bir fikir birliginin oldugu
aciktir. Bu yetersizligin, asagida siralanan bazi gelismelerden kaynaklandigi

belirtilmektedir (Dellmann ve Franz, 1994, s.15-17);

e Maliyet muhasebesinde stratejik yonelim,
e Uriin yasam siiresinin kisalmasi yaninda artan Ar-Ge Maliyetleri,

e Uretimde yeni teknolojilerin kullanimu,
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e Isletmelerde artan pazara yonelik olma nedeniyle organizasyon yapilarinmn
degismesi,

e Degisen pazar talepleri ve miisterilerin isteklerine uymada degisen bilgi
gereksinimi,

e Maliyet yapisinda ve maliyet ylikselmesinde degismeler.

Maliyet yonetimi kavrami, yazinda farkli iceriklerde ve c¢ok defa maliyet
muhasebesinde yeni yontemlerin toplam adi olarak da kullanilmakta ve anlayis olarak da
maliyet muhasebesinin elestirisi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii maliyet muhasebesi
kisa vadeli kararlar i¢in onceden saptanan liretim araglarini desteklemekte, ancak stratejik
kararlarda orta ve uzun vadeli bilgilerin hazirlanmasinda yetersiz kalmaktadir. Bununla
birlikte isletmenin rekabet giiclinli 6nemli derecede etkilemektedir. Kisacasi maliyet
yOnetimi, isletmenin verimliligini artirma hedefiyle birlikte maliyetlerin bilingli olarak

etkilenmesi anlamina gelmektedir (Kajiiter, 2001, s.9-11).

Maliyet yonetimi kavrami hem maliyet muhasebesi hem de yonetim muhasebesi
bilgisini gerektirse de amaglar1 ve kullandig1 yontemler acisindan farklilik gostermektedir.
Maliyet yonetimi kavrami, maliyet ve yonetim muhasebesine gore daha genis kapsamli bir

kavramdir (Acar, 2005, s.41).

Maliyet yOnetimi; {irlin maliyetlerini dogru olarak saptamak, isletmedeki islemleri
gelistirmek, israfi onlemek, maliyet etmenlerini tanimlamak, faaliyetleri planlamak ve
isletmenin stratejilerini olusturmak i¢in faaliyetlerin yonetimi ve kontrolii olarak da

tanimlanmaktadir (Yiizbasioglu, 2004, 5.390).

Maliyet yonetimi, diinya pazarlarinda zamanlama, maliyet, kalite ve fonksiyonellik
acisindan rekabet edebilir mamul ya da hizmet iretiminde, kaynaklarin daha verimli
kullanilmas1 amaciyla, yoneticilere yardimcir olabilecek bilgileri saglamak seklinde
tanimlanmaktadir. Maliyet yonetimi, geleneksel muhasebe fonksiyonun Gtesinde hizmet
vermelidir. Bir bagka ifadeyle isletmedeki; yonetim, iiretim, tedarik yonetimi, aragtirma ve
gelistirme, miihendislik ve finansman fonksiyonlar1 arasinda bir esgiidiim saglayarak

biitiinlesik bir sistem anlayis1 icinde ¢aba harcamalidir (Yiik¢ii, 2007, s.376).

Maliyet muhasebesinde yasanan gelismelere ve ginlimiizde ulasilan seviyeye

bakildiginda, isletmelerin deger yaratma silireclerinde kendi maliyet durumunu
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etkileyebilme gereksinimlerinin gittikce 6nem kazandig1 sdylenebilir. Yonetim kavramiyla
sonradan maliyet karsilastirmalarina dayali maliyet kontrolii asilarak maliyetlerin
etkilenmesi boyutu agilmistir. Bu haliyle maliyet yonetimi artik maliyet muhasebesinin bir
alt disiplini olmaktan ¢ikarak, isletme yonetiminin bir gérevi haline gelmistir (Bilginoglu,

1994, 5.3).

Kar amacli isletmelerde amacin gerceklestirilebilmesi, isletmenin en diisiik maliyetle en
yiiksek geliri saglayacak sekilde yonetimini gerektirmektedir. Bu da, her yonetim kararimin
alimmasinda alinan kararin maliyet ve gelirleri nasil etkileyeceginin géz Oniinde
tutulmasiyla miimkiin olmaktadir. Amaci ve tiirii ne olursa olsun, tim kurulus ve
isletmelerin yonetim kararlarinda maliyet bilgilerinin dikkate alinmasi1 ortaya ¢ikmaktadir
(Bliytikmirza, 1995, s.443). Maliyet yonetimi, yonetimin bilinen islevleri olan planlama,
orgiitleme, yiriitme, koordinasyon ve denetimden hareketle kavramsal olarak
tanimlanabilir. Bu diisiinceye gore maliyet yonetimi, maliyetler i¢in planlama, orgiitleme,
yiirlitme, koordinasyon ve denetim islevlerinin yerine getirilmesi siirecidir. O halde maliyet
yonetimi sayesinde maliyetler, katlanilmasi zorunlu olan ve katlanildiktan sonra ne kadar
tasarruf saglanabilecegine iliskin ¢aligmalarin yapilacagi bir unsur olmaktan ¢ikmaktadir.
Artik maliyetler, lizerinde planlama, oOrgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve denetim
islevlerine yer verilerek yonetilmesi gereken bir unsur haline gelmektedir. Asagida
yonetimin islevleri tek tek ele alinarak, maliyet yonetimi agisindan bu iglevlerin ne anlam

ifade ettigi aciklanmistir (Erden, 2004, s.62):

Planlama, neyin ne zaman, nasil, nerede ve kim tarafindan yapilacagini kararlagtirmak
veya bir amaci gergeklestirmek i¢in en iyi hareket seklini segme ve gelistirme niteligi
tagiyan bilingli bir siire¢ seklinde tanimlanir. O halde maliyet yonetiminde de isletmenin
genel amag¢ ve hedefleri dogrultusunda maliyetlerle ilgili hedefler saptanacak ve bu

hedeflere ulastiracak yaklasim ve yontemler belirlenecektir.

Orgiitleme, belirlenen amaglara ulasabilmek icin diizenli ve siirekli isleyen bir sistem
kurmaktir. Orgiitlemenin bu tanimindan hareketle maliyet ydnetiminde amaclanan

maliyetler dogrultusunda diizenli ve siirekli isleyen bir sistem kurulmasi1 gerekmektedir.

Yiiriitme, kisilerin belirlenen amaclar dogrultusunda calismalarini saglamak icin

yonlendirilmesi ve giidiilenmesi siirecidir. Yiiriitme ile eldeki kaynaklar, akilct etkin bir
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sekilde kullanilarak drgiitlenmis yap1 dnceden belirlenen amaglara yonlendirilir. Isletmede

calisanlar belirlenen maliyet amaglar1 dogrultusunda yonlendirilerek gilidiileneceklerdir.

Esgiidiim (Koordinasyon), Orgiit iiyesi olan bireylerin cabalarinin birlestirilmesi ve
zaman agisindan uyumlu hale getirilmesi, amaca ulasmak i¢in is ve islemlerin birbiri
ardindan yapilabilmesini ve birbirini tamamlamasini saglama islevidir. Esglidiim saglanmis

bir isletmede, her boliim diger boliimlerle uyum i¢inde ve birlikte hareket eder.

Denetim, amaglara ve planlanan hedeflere erisilip erisilmediginin saptanmasi, sapmalar
varsa bunun nedenlerinin arastirilmasi ve degerlendirilmesi i¢in yapilan tiim is ve
islemlerdir. Denetleme, sadece is ve islemlerin sona ermesinden sonra degil,

baslangicindan sona ermesine kadar siirekli olarak yiiriitiilmesi gereken bir islevdir.

2.1.1. Maliyet Yonetiminin Ilgili Oldugu Alanlar

Maliyet muhasebesine gore daha genis kapsamli bir kavram olan maliyet yonetimi,
giiniimiizde yonetimin bir gorevi olmustur. Ancak burada maliyet biyiikligiiniin
(ylksekliginin) zamaninda belirlenmesi ve nedenleri tizerinde durulmasi séz konusudur.
Maliyet yonetimi, tiim isletmelerde maliyet bilincinin olusmasina katki saglamakta olup,

esas olarak ilgili oldugu alanlarin her biri asagida kisaca incelenmistir (Karcioglu, 2000,
5.63):

Mutlak ve goreceli maliyet diizeyini etkileme: Isletmelerin toplam maliyetlerinin
veya belirli maliyet yerlerine ait maliyetlerin mutlak tutarlarinin distiriilmesi, aym
zamanda goreceli maliyet diizeyinin de diisiiriilmesi anlamina gelmektedir. Bu nedenle
sabit maliyet ve degisken maliyet ayrimina gidilmektedir. Sabit maliyetler esas itibariyle
kapasiteyle ilgili olup, kontrol edilmek suretiyle etkilenmesi miimkiindiir. Bunun icin
kapasitenin optimal bigimde boliimlenerek sabit maliyetlerin en diislik diizeyde tutulmasi
saglanabilir. Sabit maliyet yonetimi, kapasite diizeyini saptama ve kapasite yapisi
kavramlar1 birbirine girmis durumdadir. Zamana gore belirlenen kapasite profili ile
kapasite biiyiikliigii sabit maliyetlerin olusumunda belirleyici faktorlerdir. Ornegin, biiyiik
makine, kii¢iik makineye gore siirekli daha yliksek maliyet tutarina neden olmaktadir. Bu
durumda sabit maliyet diizeyinin belirlenmesi kapasite ile ilgili kararlar olup, s6z konusu

diizeyin sabit maliyetlerin kademelendirilerek minimize edilmesi saglanmalidir.
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Maliyet yapisinin optimizasyonu: Maliyet yapisi, izlenecek politikalardan
etkilenebilir. S6z konusu etki alanlari; faktor fiyatlari, yardimer dairelerden dagitimla gelen
tutarlar, deger yaratma faaliyetleri, mamule bagli maliyet iliskileri, direkt ve endirekt

maliyetler iligkisi ve mamul dmriine bagli maliyetler seklinde siralanabilir.

Maliyet esnekliginin optimizasyonu: Boyle bir esneklik; sabit degisken maliyet

iliskisini ifade etmekte olup, teknoloji ve personel politikalari ile belirlenir.

Maliyet davramisimi etkileme: Maliyet politikalarina bagl olarak, uzun donemde
maliyet gelismelerini etkilemek miimkiindiir. Uzun donemde sabit maliyetler degiskenlik

arz etmektedir.

Karmasikhk maliyetini diisiirme: Uriin, faaliyet, kaynak diizeyinde karmasikliktan

ileri gelen fazla maliyet, standardizasyon ve normlastirma uygulamalariyla giderilebilir.

Maliyet seffafliginin saglanmasi: Maliyet dagitim tablosunda tiim maliyet ¢esitlerinin
sabit, degisken ve yar1 degisken sekilde gosterilmesi maliyet seffafligini yiikseltir. Ayrica,
isletme i¢i Uretim dikkate alinarak tiim dairelerdeki hizmet alig-verislerinin

rakamlastirilmasi gerekir (Bilginoglu, 1994, s.4).

Yukarida agiklanan etki alanlarindan da anlasilacagi ilizere giliniimiizde amaclanan
“maliyet yoOnetimi” mamul, faaliyet ve kaynak yonetimi ile gergeklestirilmektedir

(Karcioglu, 2000, s.65).

2.1.2. Maliyet Yonetim Sistemi ve Gelisimi

20. yiizyilda mamul maliyetleme ve isletme i¢ci muhasebe islemlerinde kullanilan
prosediirlerin ¢ogu, 1888 ile 1925 yillar1 arasinda gelistirilmistir. Bu donemdeki ilk
gelismelerin 6nemli bir boliimd, bir isletmenin her bir mamul bazinda karliliini izleme ve
bilgileri stratejik karar vermede kullanmaya yonelik yonetim amag¢li mamul maliyetleme
ile ilgilidir. Maliyet bilgilerinin yonetime yardimci olarak kullanilmasi seklinde ortaya
¢ikan ve maliyet yonetimi olarak adlandirilan bu uygulamalardan hemen hepsi bugiin de
kullanilmaktadir. Bunlara Ornek olarak, direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik,
amortismanlar olmak tizere genel iiretim maliyetlerinden her mamule ne kadar pay

verileceginin saptanmasi; nakit, gelir ve sermaye biitgeleri; esnek biitgeler; satig tahmin
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teknikleri; standart maliyetler ve sapma analizleri; transfer fiyatlamasi, isletmenin
bolimsel ve genel basarisinin Slgiilmesi uygulamalari verilebilir. Maliyet muhasebesi
uygulamalarinin maliyet yonetim uygulamalarina doniismesinin nedeni olarak o6zellikle
1925’ten itibaren yasanan ekonomik, sosyal ve teknik gelismeler nedeniyle dikkatlerin
isletme i¢inden isletme disina yonelmesi ve finansal raporlamanin yonlendirici gii¢c haline
gelerek maliyet bilgilerinin finansal muhasebe amacgli kullanilmasi olarak siralamak

miimkiindiir (Erden, 2004, s.61).

II. Diinya Savasi’ni takip eden yillarda hizli ekonomik gelismeler yasanmistir. Yiiksek
verimlilik ve mamullere olan talep, isletmelerin muhasebe sistemlerini yonlendirmede
yanlis diisiincelere kapilmalarina yol agmistir. Mamul, diger stoklarin maliyet bilgileri,
genel kabul goérmiis muhasebe ilkelerine uygun olarak hazirlanan finansal tablolarin
ihtiyaglarim karsilamaya yénelik olarak tespit edilmeye baslanmistir. Isletmeler genelde
karlar1 yiiksek oldugunda, her bir mamul hattinin karinin ne oldugu bilgisini elde etmek
konusunda {izerlerinde bir baski hissetmemektedirler. 1973 ve 1979 petrol krizleri
sonrasinda 1980’li yillarda yasanan ekonomik durgunluk ve arkasinda 1990’11 yillarda
ortaya c¢ikan yogun kiiresel rekabet isletmelerin kar marjlarin1 diisiirerek, yonetim
karlarinda dogru mamul maliyetlemesinin ve maliyet kontroliiniin énemini arttirmistir.
Maliyet muhasebesi sistemleri ise yogun kiiresel rekabet ortaminda carpict bir sekilde
degisen yonetim anlayisinin ihtiya¢ duydugu bilgileri iiretmede yetersiz kalmistir. Bu
noktada yeni liretim anlayisinin ihtiya¢ duydugu geleneksel maliyet muhasebesinden elde
edilen bilgilerden daha kapsamli, daha esnek ve bazi durumlarda da tamamen farkl bilgi
tireten bir felsefe, bir davranis ve daha az maliyetle daha fazla deger yaratan bir teknikler
seti olan gilinlimiiz ileri liretim ve kiiresel rekabet ortamina 6zgli maliyet yonetim yaklagimi

ortaya ¢ikmistir (Cetinkaya, 2008, s.11-12).

Son yillara kadar iireticiler, maliyet yoOnetimini maliyet muhasebesinden ayri
diistinmiislerdir. Aslinda maliyet muhasebesi, maliyet ydnetimine bilgi saglamaktadir.
Modern maliyet yonetimi, hem maliyet muhasebesi hem de yonetim muhasebesi bilgisini
gerektirse de kullandig1 yontemler acisindan farklilik gostermektedir. Yani maliyet
yonetimi kavrami, maliyet ve yonetim muhasebesine gore daha genis kapsamlidir. Maliyet
muhasebesi gegmiste olusan maliyetlerin raporlanmasina odaklanmigken, maliyet yonetimi
maliyetlerin planlanmasi ve azaltilmasi siirecinde oncelikli aktif bir rol tstlenir. Bu haliyle
de maliyet yonetimi yoneticilerin bir seyin maliyetini belirlemede, planlamada, kontrol

etmede ve karar vermede ihtiya¢ duyduklari bilgileri tanimlar, toplar, dlger, siniflandirir ve
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raporlar. Bu amagla olusturulan sistemlere de maliyet yonetim sistemleri denir (Erden,
2004, s.61; Acar, 2005, s.41).

1980’lerde artan rekabete dayali ¢evre, maliyet ydnetim sistemlerinin Onemini
arttirmistir. Mamul maliyetleri, etkin maliyet kontrolii ve tutarli performans dl¢timlemeleri,
gecmiste oldugundan daha da énemli hale gelmistir. Oyle ki; isletmeler bugiiniin rekabete
dayali ¢evresinde ayakta kalabilmek icin, etkin maliyet muhasebesi, yonetim kontrolii ve
performans Ol¢iimleme sistemleri tasarlamak {izere yeni ve ¢ok daha esnek yaklasimlarin

gelistirilmesi 6nemle vurgulanmaktadir (Sakrak, 1997, s.65).

Maliyet yoOnetim sistemi, maliyet hesaplama ve analizleri ile yOnetimin gereksinim
duydugu bilgileri saglarken, diger yandan da maliyet kayit sistemi i¢inde gerekli girdileri
saglayan bir biitiindiir. Her bir maliyet sistemi, maliyetlerin kapsami, {iretim sisteminin
ozellikleri ve hesaplanig sekliyle ilgili baz1 maliyet hesaplama ydntemlerinin bir arada

kullanilmasindan olusur (Altug, 2006, s.291).

2.1.3. Maliyet Yonetim Sisteminin Amaglar1 ve Yararlari

Maliyet yonetiminin genel olarak amaci; maliyetleri etkileme, diizenleme ve yonetme
yoluyla isletmenin uzun siireli olarak varligin1 devam ettirebilme giiciiniin saglanmasina
yonelik olarak uygun isletme performansinin saglanmasi ve korunmasidir (Maennel,
1993,5.211). Maliyet durumu araciligiyla rekabet giiciiniin elde edilmesi, artirilarak
saglamlastirllmast ve korunmasi gerektiginden, rekabete yonelik olarak yapilan
karsilagtirmalarda maliyet durumunun diizeltilmesi ve iyilestirilmesi 6n planda

tutulmaktadir (Franz ve Kajiiter, 1997, s.484).

Maliyet yonetim sisteminin temel amaci; diinya pazarlarinda zamanlama, maliyet, kalite
ve fonksiyonellik agisindan rekabet edilebilir mamul ya da hizmet {iretiminde, kaynaklarin
verimli kullanimi i¢in yoneticilere yardimci olacak bilgileri saglamaktir. Bu cergevede
maliyet yonetim sistemi asagidaki amaclara sahip bir yonetim ve planlama sistemi olarak
da tanimlanabilmektedir (Maennel,1995, s.27-33; Sakrak, 1997, s.66; Sorg, 1999, s.39;
Acar, 2005, s.43,44);

e Isletmelerde temel faaliyetlerin gerceklestirilmesi igin kullanilan kaynaklarin

dogru maliyetini belirlemek (muhasebe modelleri ve uygulamalar),
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e Maliyet yapilarini en elverisli duruma getirmek (Maliyet Yapis1 Yonetimi),

e Azalan maliyet akislarin1 kolaylastirma ve artan maliyet akiglarindan kaginma
yoluyla maliyet akisini en uygun duruma getirmek (Maliyet Akis1 Yonetimi),

e Fiyatlandirma ve maliyet tahminleri i¢in gerekli bilgileri saglamak,

e Gergeklesen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerini saptamak, basari
degerlemesini yapmak (performans 6l¢ctimlemeleri),

e Maliyet yiiksekligini diisiirmek (Maliyet Diizeyi Y Onetimi),

o Karliligy; tirtinler, dagitim kanallar1 ve miisteriler agisindan 6lgmek,

e Maliyet azaltimi i¢in bu alanda ¢alisan kisilere ilgili bilgileri zamaninda ve
yeterli sekilde iletmek,

e Maliyet yonetimi kullanarak; muhasebe-finans ve pazarlama alanlarinin birlikte
calismasiyla, iirlin gelistirme ve tasarimindan, satisina kadar maliyetlerin
cesitliliginin azaltilmasi yoluyla pazarda fiyat avantajlar1 elde ederek, dinamik
gelisme saglamak ve rekabet dinamiginin elde edilmesini saglamak,

e Isletmedeki gesitli faaliyetlerin birlestirilmesi yoluyla olanakli oldugu kadar
tiretim diigikliiglinlii azaltarak yalin, esnek ve cagdas bir isletme yapisi
olusturmak,

e Maliyet seffafliginin iyilestirilmesini saglamak,

e Otomasyonun liretim ve verilen hizmetleri nasil etkiledigini belirleyerek maliyet
bilgilerine giincel bir nitelik kazandirmak,

o Isletmenin gelecekteki performansini gergeklestirebilecek nitelikte, yeni
faaliyetlerin belirlenmesi ve degerlemesini yapmak (yatirim yonetimi),

e Biitcelerin hazirlanmasi, standartlarin  gelistirilmesi  ve c¢esitli alt bilgi
sistemleriyle biitiinleserek iist yonetime; planlama, iiretim, raporlama ve kontrol

konularinda yardimci olmaktir.

Maliyet muhasebesinin maliyet yonetimi baglaminda yararlarina asagidaki gibi

deginebiliriz:

Birim Maliyetleri Dogru Hesaplama: Bir maliyet muhasebesi sisteminin performans
Olciilmesinde en oncelikli 6l¢iit birim maliyetlerinin dogrulugudur. Birim maliyet, maliyet
muhasebesi sisteminde yapilacak olan bir¢ok hesaplamanin temelini olusturmaktadir.
Maliyet yonetim sistemi, maliyet muhasebesi sisteminde maliyetlerin hesaplanmasinda

esas alman yaklagimlar siirekli takip etmek durumundadir. Ciinkii isletmenin degisen
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cevre kosullari, iiretim ydntem ve teknolojilerindeki gelismeler, bu yaklasimlarin
gecerliligini ve bu yaklagimlar neticesinde hesaplanan maliyetlerin dogrulugunu tartigilir

bir duruma getirmektedir (Gersil, 2006, s.26).

Dogru maliyet bilgisi tiretme, isletmenin mali tablolarini, fiyatlandirma kararlarii ve
isletme yonetiminin karar alternatifleri arasinda se¢im yapmasini da etkileyecektir. Ayrica
birim maliyet bilgisinin dogrulugu, isletmenin performansinin ve kararliliginin dogru

degerlendirilmesini de etkileyecektir (Giindiiz, 1997, s.33).

Maliyet Etkinligi: Maliyet yonetim sisteminin maliyet etkinligi saglamada en onemli
odak noktasi, faaliyetler ve kaynaklardir. Faaliyet ve kaynak kullanimindaki etkinlik,
maliyetlerin diisiiriilmesinde 6nemli bir ara¢ olmaktadir. Faaliyet ve kaynak kullaniminin
etkinliliginin arttirllmast da israflarin  mimkiin oldugunca azaltilmasi ile miimkiin
olmaktadir. Faaliyetlerin {izerinde yogunlasma, deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan
kaldirilmasini saglamaktadir (Gersil, 2006, s.23). Deger yaratmayan faaliyetler, zaman ve
kaynak israfina neden olan ve isletmenin karina katki saglamayan faaliyetlerdir. Diger bir
ifadeyle, deger yaratmayan faaliyetler performans, fonksiyon, kalite, dngoriilen deger gibi
tirtin 6zelliklerinde bir gerilemeye neden olmaksizin ortadan kaldirilabilecek faaliyetlerdir
(Sakrak, 1997, s.82). Kisaca maliyet yonetimi; deger yaratmayan maliyetlerin ortadan
kaldirilmas1 ve siirekli iyilestirme yoniinde ¢aba ortaya konmasini saglamaktadir (Acar,

2005, 5.45).

Maliyet yonetiminin temel felsefesi, maliyet muhasebesinden once maliyet etkileme ve
pazarda kabul edilebilir maliyetlerdir (Seeberg ve Seidenschwarz, 1993, s.161) ve esas
yararl, hangi faaliyetler maliyetleri yaratmaktadir ve hangi Onlemlerle maliyetlerin

distiriilebilecegidir. (Macht ve Hartlieb, 1997, s.406).

Maliyet Raporlari: Maliyet yonetim sisteminin yonetime sundugu raporlar, hem
isletmenin amaglariyla uyumlu olmali hem de gelecege yonelik bilgi ihtiyacini
karsilayabilir nitelikte olmalidir. Isletme ydnetiminin karar alma siirecine yol gdsteren
biitcelemenin, yapilmasi stratejik planlarin hazirlanmasi, yonetimin bilgi ihtiyacin
karsilayan raporlarin hazirlanmasi, maliyet yonetim sisteminin ¢iktilarinin saglikli bir
sekilde tiretilebilmesine baghdir. Ayrica isletme yonetiminin karar alma siirecinde ihtiyag
duyacagi finansal olmayan bilgilere iliskin Ol¢climlemelerin yapilmasit da yine maliyet

yonetim sisteminin katkilar1 ile olmaktadir (Glindiiz, 1997, s.34).
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Maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri, isletme yonetiminin bilgi ihtiyaglarin1 dogru
ve zamanli bir sekilde karsilayabildikleri olciide yararli olacaktir. Ozellikle maliyet
muhasebesi sisteminin maliyetleri hesaplamada temel aldig1 ilkeler dogrultusunda
hesaplanan maliyetler, bir¢cok yonetim kararina rehber olacaktir. Ancak yoneticiler
geleneksel maliyet muhasebesi sisteminden tarihsel bilgiler elde edebilmektedir. Oysa
maliyet yonetim sistemi, stratejik yonetim diisiincesi paralelinde, isletme yonetimine karar
alma siirecinde ileriye yonelik dogru karar almay1 saglayacak dinamik maliyet bilgileri

tiretmeyi amaglamaktadir (Sakrak, 1997, s.81).

Maliyet yonetim sistemi, irlinlerin tim yasam seyrini dikkate almasindan dolay,
isletme yOnetimini iirlinlerinin yasam seyri boyunca saglayacagi toplam karlilik iizerinde
diisiinmeye zorlamaktadir. Maliyet yonetim sisteminin bu yaklagimi iirlinlerin tiim yasam
seyri boyunca lriiniin toplam karliligin1 etkileyecek faktorlerin isletme yonetimi tarafindan

fark edilmesini saglayacaktir.

Mal ve hizmet iiretiminde gittikge artan otomasyon ve artan stratejiye dayali isletme
yonetimine, sagladigi finansal olmayan gostergeleri olgiilebilirligi i¢in gerekli bilgileri

saglamasidir (Backhaus ve Funke, 1997, 5.29).

Maliyet yonetim sisteminin igletme yonetimine sagladigi diger bir 6nemli katki, finansal
olmayan gostergeleri olgiilebilir hale getirmesidir. Maliyet yonetim sistemi kiiresel 6lgekli
rekabetin finansal olmayan gostergeleri olan zaman, kalite ve hiz konusunda yonetime
onemli bilgiler saglamaktadir. Maliyet yoOnetim sisteminin, {iretim ortamlarinda
otomasyonu ve bilgisayarl biitiinlesik tiretimi desteklemesi, elde edilen verilerle bilgilerin
cok yonlii olarak kullanilmasini saglamaktadir. Ayrica maliyet yonetim sistemi, yonetimin
kiiresel 6lcekli rekabette ihtiyag duyacagi ¢cok yonlii raporlarin hazirlanmasina da katkida

bulunmaktadir (Erden, 2004, 5.72).

Ayrica yatirim kararlarinin  degerlemesinde, finansal oranlarin yani sira, Kkalite,
tamamlama siiresi ve esneklik gibi finansal olmayan kriterler ortaya koyarak yatirim
yonetimi kararlarinda dnemli bilgiler saglayarak yardimci olur. Yatirim kararlar1 sirasinda
riinler icin arzu edilen pazar payma ulasmak icin olusturulan tiim hedef maliyet

amaglarinin basarilmasini destekler. Isletmenin gelecekteki basarisini gelistirebilmesi
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amaciyla yeni faaliyetlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve uygulanmasi veya var olan

faaliyetlere alternatif yaklagimlar uygulanmasina yardimci olmaktadir (Acar, 2005, s.45).

Maliyetlerin Direkt Olarak Izlenebilirligi: Maliyet yonetim sisteminin isletme
yonetimine sundugu en Onemli katkilardan biri de maliyetlerin direkt olarak
izlenebilirligidir. Clinkii geleneksel maliyet muhasebesinde gerek firiinler gerek iiretim
yerleri gerekse de projelerle direkt iliski kurulamayan bir¢ok maliyet kalemi mevcuttur ve
ayni zamanda bu maliyet kalemlerini modern iiretim sistemlerine uygun olmayan dagitim
anahtarlar1 kullanilarak maliyetlere yiiklenmektedir. Bugiiniin yiiksek teknolojili {iretim
ortamlar1 ise maliyetlerin direkt olarak izlenebilirligini arttirmaktadir. Modern {iiretim
sistemlerinde teknoloji, bakim, onarim, miihendislik gibi bircok maliyet kalemi direkt
olarak takip edilebilmektedir (Gersil, 2006, s.29).

Maliyet yonetimi yaklagimlari, maliyetlerin mamullere yiiklenmesini en uygun neden
sonug iligkisine gore yapacak, orgiitsel sorumluluklarla uyum i¢inde tiim maliyetlerin tiim
Oonemli faaliyetlerde toplanmasini ve maliyet merkezi ve mamulle iliskilendirmesini

saglayacaktir (Acar, 2005, s.45).

2.2. Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Giincel Yaklagimlar

Son zamanlarda teknolojik alanda yasanan hizli gelismeler bir¢ok isletmenin daha hizli,
daha kaliteli, daha esnek ve etkin bir sekilde iiretim yapabilmesine olanak saglamistir. Bu

baglamda maliyetlerin yonetiminde kullanilan bu yaklagimlar isletmeye;

e Rekabet ortaminda isletmenin daha saglikli karar alma,
e Kaynak kullanimda kayiplar1 azaltip etkinligi artirma,

e Mamul ve hizmet maliyetlerinin daha saglikli hesaplama gibi yararlar

saglamaktadir (Acar, 2005, s.47).

Ancak bu yaklagimlarin sorunlara hemen ¢6ziim bulabileceginin sanilmasi dogru bir
diisiince degildir. Bu yaklasimlar maliyet yonetimi sistemlerini biitiinleyen, birbirleriyle
etkilesimli ve birbirlerini biitiinleyen yaklasimlar oldugundan bunlarin birbirlerinden ayri

diisiiniilmemesi gerekmektedir (Glimiis, 2006, s.5)
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Bu baglamda, maliyet ve yonetim muhasebesine yer alan giincel yaklagimlarla ilgili
Ozet bilgi verilerek son zamanlarda uygulanmaya baglayan zaman etkenli faaliyet tabanl

maliyetleme lizerinde durulmaya caligilmistir.

2.2.1. Hedef Maliyetleme

Hedef maliyetleme, stratejik olarak maliyet yonetiminin enstriimantal diizenlemesinin
ayaklarindan birini olusturarak iirlin yasam doneminin ilk safhalarinda maliyet diigiirmeye
baslamay1 ve iiriin sekillendirmede pazara ve miisteriye yonelik olmayr saglamaktadir

(Brokemper, 1998, 5.36).

Hedef Maliyetleme, mamuliin planlama asamasinda kullanilmakta olup tahmini fiyati,
satig miktar1 ve hedef fonksiyonlart 6nceden belirlenmis mamullerin kabul edilebilir bir kar
seviyesini yakalayabilmek icin belli bir maliyetle iiretilebilecegi mamul ve mamul hatti

secim siirecidir (http://xn--mavir-kva70e.net/stratejik-maliyet-yonetimi.html, 20.09.2010).

Hedef maliyetleme, yeni bir iirliniin {iretim yontemleri tasarlanip olusturulmadan 6nce,
ilk asamalarda kullanilan bir yontemdir. Bu maliyetleme yonteminde islemler miisterilere
gore sekillenmekte, iiretim tasarimi lizerine yogunlagsmakta ve iiriiniin tiim yasam dongiisii
gdz Onilinde bulundurulmaktadir. Bu yOntemin amaci istenen kari1 saglayacak iiretim

stirecini olusturmaktir (Meigs vd., 1999, 5.799).

Hedef maliyetleme yaklasimi geleneksel olarak bilinen Fiyat = Maliyet + Kar
yaklasiminin tam tersidir. Hedef maliyetlemenin temel amaci tasarim ve planlama
asamasinda mamul yasam donemi boyunca ortaya ¢ikabilecek maliyetlerin diisiiriilmesidir.
Isletmeler tarafindan kullanilan ve bir maliyet yonetim araci olan bu yaklasim, miisteri
gereksinimleri ve mamul tasarimi iizerine yogunlagmaktadir. Hedef maliyet, mamul igin
pazar sartlaria gore belirlenen satis fiyatindan hedeflenen karin ¢ikarilmasi ile elde edilen
maliyettir (Karakaya, 2004, s.585). Maliyet hedeflerini rekabete dayali pazar fiyatindan

beklenen kar paymi diiserek belirlenen hedef maliyet formiilii asagidaki gibidir;

Hedef Maliyet = Rekabete Dayali Pazar Fiyat: — Hedef Kar
Hedef maliyetlemede kalite, maliyet ve zaman ile ilgili miisteri beklentileri, mamul ve

tretim kararlarinda dikkate alinir ve bunlar maliyet analizini yonlendirir (Acar, 2005,

s.57).
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Hedef maliyetleme stratejisinde isletmenin {rettigi {riinler fiyatlama politikalar
dogrultusunda en iyi rekabetci avantaji saglamaktadir (Chen ve Chung, 2002, s.1). hedef
maliyetleme, yeni bir irtintin gelistirilmesi asamasinda maliyetleri diisiiriicti bir yontemdir
(Monden ve Hamada, 1991, s.16). Ayrica triinleri, pazarlari ve kaynaklar: stratejik olarak
birbirine baglayan ve bu bilgileri sayisal verilere doniistiirme giiciine sahip olan, stratejik
bir maliyet yonetim aracidir (Horvath, 1993, s.3).

2.2.2 Kaizen Maliyetleme

Isletme literatiiriine Japonlar tarafindan kazandirilmis Kaizen, siirece yonelik, kiiciik
adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan ve siirekli iyiyi arama ¢abasi i¢inde siirekli bir

gelisme anlamina gelmektedir (Acar, 2005, s.69).

Kaizen maliyetlemenin amaci, iiretim siirecinde maliyet azaltma ve lretimde siirekli
olarak iyi yonde gelismedir. Kaizen maliyetleme hedeflerine ulagsmak igin {iriine deger
katmayan faaliyetler ve maliyetlerin siirekli azaltilmasi, israfin elimine edilmesi ve {iretim
stirecinde yasanan gelismelerinin siirekli takip edilmesi gerekmektedir (Yikei, 2007,

5.521).

Kaizen isletme ile ilgili tiim faaliyetleri i¢ine alan bir yasam tarzi, bir felsefedir. Kaizen
felsefesinde bir isletme ile ilgili herhangi bir konudaki; maliyetler, iiriin veya hizmet teslim
stireleri, tedarikgi iliskileri, yeni iiriin gelistirme verimlilik vb. gibi gelismeler esas alinir
(Glimiis, 2006, s.6). Kaizen maliyetleme hedef maliyetlemenin tersine tiriiniin iretilmesi
asamasinda kullanilmasina ragmen hedef maliyetleme ve kaizen maliyetlemenin amaglari
paralellik gostermektedir. Hedef maliyetlemenin odak noktasini miisteriler olustururken,
kaizen maliyetleme donemsel karlilik hedefleri 6n plandadir. Kaizen maliyetleme, maliyet
azaltict caligmalarda triinle ilgilenmek yerine, siireglerin siirekli iyilestirilmesine
odaklanmaktadir (Kaplan ve Atkinson,1998, s.230).

2.2.3. Uriin Yasam Donemince Maliyetleme

Isletmenin {irettigi {iriinlerin ya da hizmetlerin, tipki insanlar gibi, siiresi ve sekli
onceden tam olarak bilinemeyen bir yasam dénemi vardir. Uriin yasam dénemi kavramu,
uretilip pazara sunulduktan itibaren pazardan c¢ekilmesine kadar olan siireyi ifade

etmektedir (Acar, 2005, s.51).
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Uriin yasam dénemince maliyetleme, bir iiriiniin tiim yasam doneminde ortaya ¢ikan
faaliyetlere ait maliyetlerin toplanarak hesaplanmasini ifade etmektedir (http://xn--mavir-
kva70e.net/stratejik-maliyet-yonetimi.html, 20.09.2010; Sakrak, 1997, s.89). Yaklasimin
amact, liriin yasam doneminin degisik asamalarinda isletmenin alacag: en uygun pazarlama
ve iiretim kararlariyla igletmeye en yiiksek kar1 saglayabilmektir (Kose, 2004, s.81). Baska
bir ifadeyle, en diisiik toplam yasam donemi maliyetini saglamaktir (Alkan, 2001, s.184).

Uriin yasam dénemi genellikle bes zaman dilimine béliiniir. Bunlar;

e Uriiniin planlama ve gelistirilme dénemi,
e Sunus donemi,

e Biiylime (gelisme) dénemi,

e  Uriiniin olgunluk dénemi,

e Uriiniin diisiis ve iiriinii birakma donemi olarak siralanabilir (Atkinson vd., 2004,
s.61).

Uriin yasam dénemince maliyetleme, iiriinlerin veya hizmetlerin ilk arastirma gelistirme
asamasindan baslayarak, son tiiketicilere pazarlanmasi siirecine kadar olan tiim zamanlarda

maliyet bilgilerini takip eden ve toplayan bir yaklasimdir (Rayburn, 1996, s.12).

Yani bu yaklagim, iriiniin sadece liretim maliyetlerini degil, liretim Oncesi ve iiretim
sonras1 maliyetlerini de dikkate alan bir yaklasimdir. Uriin yasam dénemince maliyetleme,
hedef maliyetleme ve deger mithendisligi, kaizen maliyetleme ve kalite maliyetlemesi gibi
yontemleri de kullanarak maliyetleri diisiirme ve kontrol amacini giitmektedir (McWatters
vd., 2001, s.111).

2.2.4. Tam Zamaninda Uretim Anlayisiyla Maliyetleme
Tam zamaninda iiretim sistemi olarak adlandirilan bu yaklasim; kaliteli ve diisiik

maliyetli {irlin Uretimi i¢in satin alma, iiretim ve teslim faaliyetlerini koordine eden

faaliyetler biitliniidiir (Acar, 2005, s.108).
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Tam zamaninda iiretim sistemi; gerekli {irlinleri, gerekli miktarlarda iiretme yaklagimi
veya bir liretim isletmesinde verimsiz islemlerin isletmeden uzaklastirilmasi suretiyle

miikemmellige ulasma yaklagimidir (Giimiis, 2006, s.6).

Diger bir tanima gore de tam zamaninda {iretim sistemi, isletme disindaki miisterilerin
istedikleri mal ve hizmetleri istedikleri zamanda iiretmektir seklinde tanimlanmaktadir

(Atkinson vd., 2004, s.72).

Tam zamaninda {retim sisteminin amagclarint su sekilde ozetlemek miimkiindiir
(http://xn--mavir-kva70e.net/stratejik-maliyet-yonetimi.html, 20.09.2010; Acar, 2005,
s.109; Kose, 2004, s.78; Aydemir, 2005, s.171; Hansen ve Mowen, 1992, s.513; Horngren
vd., 2003, 5.692);

e Deger yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi,

e Maliyetleri azaltmak,

e Uretimin tim asamalarinda israfi ortadan kaldirmak,

e  Uriiniin kalitesini yiikseltmek,

e Caligsanlarin katilimini saglamak,

e Faaliyetlerde verimliligi siirekli iyilestirmek ve kolaylastirmaya gitmek,
e Sifir veya cok diisiik stok ile caligmak,

e Toplam iiretim siiresini minimize etmek,

e Uriinlerin pazarlama ve satis imkanlarini artirmak.

2.2.5. Doniisiim Muhasebesi

Doéniisiim muhasebesinin 6ziinde yoneticinin sahip oldugu emek ve sabit sermaye ile
satin aldigr ilk madde ve malzemeleri iirline doniistiirmesi ve bu doniisiim sonucunda

ortaya ¢ikan kazancin artirilmasi vardir (Acar, 2005, 5.115).

Isletme karhiligini artirmayr amaglayan doniisiim muhasebesi bu paralelde isletme
satiglarinin artirilmas: ve/veya ilk madde ve malzeme giderlerinin minimize edilmesi
gerekliligini savunan bir yaklasimdir. Darlington, bu donlisimii “satislar — madde ve
malzeme maliyeti” olarak formiile etmektedir. Swain ve Bell ise doniisimii “satiglar —

direkt malzeme giderleri” olarak formiile etmekte ve doniisiim Ol¢limiiniin tek degisken
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maliyet unsurunun direkt malzemeler oldugunu kabul etmektedir (Bayazith vd., 2005,

5.196).

Doniisiim muhasebesinin bir isletmede basarili olabilmesi icin kisitlar, kapasite, zaman,

nakit akig1 ve doniisiim olmak iizere bes temel 6genin dikkatle incelenmesi gerekmektedir.

Bu yaklagim ii¢ temel kavram tizerine kurulmustur. Bu kavramlar déniisiim, stok ve

faaliyet giderleridir (Gimdiis, 2006, s.7-8).

e Doniisiim; “isletme tarafindan ne kadar para yaratilmistir?” sorusuna yanit
aramaktadir. DoOniisiim, isletmelerin  satiglar1  aracilifiyla elde  ettigi
kazanglarindan, direkt ilk madde ve malzeme maliyetlerinin ¢ikartilmasiyla
olusur.

e Stok; “isletmede stoklar araciligiyla ne kadar para tutulmaktadir?” sorusuna
yanit aramaktadir.

e Faaliyet giderleri kavrami ise; “isletmenin iiretim faaliyetleri gerceklestirilirken

ne kadar para harcanmistir?” sorusuna yanit aramaktadir.

Bu yaklagimda direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri disinda kalan {iretim ile ilgili
direkt veya endirekt maliyetlerin tamami faaliyet giderleri olarak diisiiniiliir (Giimiis, 2006,

s.7-8).

2.2.6. Kalite Maliyetleri

Kalite maliyeti; olugacak hatalar1 6nlemek amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerin, planl kalite
gozlem ve kontrolleri ile iiretim siirecinde veya {liretim sonrasinda goriilen hatalarin
sonucunda ortaya ¢ikan maliyetler olarak tanimlanir (http://xn--mavir-kva70e.net/stratejik-
maliyet-yonetimi.html, 20.09.2010).

Kalite maliyeti, iiriiniin belli standartlara uygunlugunu saglamak i¢in yapilan islerin
maliyetidir. Kalite maliyetleri, kusurlar1 6nlemek, faaliyetleri degerlendirmek icin yapilan
harcamalar ile irlinlerin belirlenen oOzellikleri karsilayamamasindan dogan i¢ ve dis
basarisizlik sonucu ugranilan kayiplar olarak tanimlanabilir. Diger bir ifadeyle kalite
maliyetleri, kalitesizligi 6nlemek i¢in yapilan faaliyetlerin maliyetidir (Haciriistemoglu ve

Sakrak, 2002, s.141).
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Genellikle kalite maliyetleri, 6nleme, degerleme, i¢sel basarisizlik ve dissal basarisizlik
olmak iizere dort gruba ayrilir. Onleme maliyetleri, kalite standartlarina gore iiriin {iretmeyi
saglama maliyetleridir. Degerleme maliyetleri, isletmenin {iretim bdliimlerinin ve
miisterilerin ihtiyaglarma uygun {iretim yapip yapmadigini inceleme maliyetleridir. Igsel
basarisizlik maliyetleri, hatali, bozuk iiriin iiretmenin isletmede meydana getirdigi
hatalardir. Digsal basarisizlik maliyetleri ise {iriinlin miisteriye tesliminden sonra kalite

standardina uygunsuzlugun neden oldugu maliyetlerdir (Ciger, 2006, s.34).

2.2.7. Deger Miihendisligi

Deger miihendisligi, diisiik maliyetle gerekli fonksiyonellige sahip optimum degerde
iriin, hizmet veya sisteme ulagmayi saglayan organize c¢abalarin biitiinii olarak

tanimlanmaktadir.

Diger bir tanima gore; belirli bir kalite, giivenilirlik standard1 ve hedef maliyetle belirli
bir amaca ulagsmak i¢in bir tirliniin maliyetini etkileyen faktorlerin sistematik ve disiplinler

arasi incelenmesi siireci olarak degerlendirilmektedir (Acar, 2005, s.77).

Uriin  gelistirme asamasinda kullanilan deger miihendisliginde maliyet azaltma
yontemleri hem iriinliniin islevselligine hem de kalitesine bakilarak yapilmalidir. Bu
maliyetleme egilimi {iriiniin birinci ve ikinci dereceden islevlerinin tanimlanmasi ve bu

degerlerin analizi esasina dayanmaktadir. Bir iriinde asil islev varlik sebebidir (Alkan,
2001, s.186).

2.2.8. Deger Yaratmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldirilmasi

Global rekabet piyasasinda isletmeler, israfi onleyerek basari hedeflerine daha rahat
ulasacaklarini diistinmektedirler. Bu amagla da isletmeler, deger yaratmayan faaliyetleri de
zaman, kaynak ya da para israfi olarak gorerek bunlarin maliyetleri artirmasini 6nlemeye

caligmaktadirlar (Acar, 2005, s.49).

Bu yaklasimda temel amag, iiretim maliyetlerinden daha kapsamli olarak, tim
faaliyetlerin maliyetini tespit edip denetim altinda tutarak iriinlerin kalite ve piyasa

degerini  diisiirmeksizin ortadan kaldirilabilecek faaliyetleri belirleyerek tasarruf
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saglamaktir. Eger siirekli iyilestirme isteniyorsa, kalite ve zaman unsurlarinin yakindan
izlenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Cilinkdi, deger yaratmayan faaliyetlerin en 6nemli
nedeni zaman yonetimi ve kalite sistemindeki hatalardan kaynaklanmaktadir. Finansal
olmayan gostergeler olarak nitelendirilmelerine ragmen, kalite ve zaman unsurlari, toplam

faaliyet maliyetlerinin olusumunda ana etkenlerdir (Sakrak, 2002,s.5-6).

Deger yaratmama kavrami sadece iiretim siireci ile degil, yardime1 hizmet fonksiyonlari
icin de gecerlidir. Buna ek olarak stratejik planlama, arastirma-gelistirme, satinalma,
pazarlama ve finansman gibi {iretim siireciyle direkt ilgili olmayan birimlerin de iiriin
maliyetine etkisi oldugu diisiincesiyle rekabet ortaminda bu noktalara da énem verilmesi

gerektigi vurgulanmaktadir (Acar, 2005, s.49).

2.2.9. Stratejik Maliyet Yonetimi

Stratejik maliyet yonetimi, bir taraftan isletmeyle ilgili hedeflere ulasmay1 ve diger
taraftan da yerlesik pazarda olanakli olan en uygun maliyetlerle talepleri karsilamay1
amaglamaktadir (Kavandi, 1998, s.26). Yeni karar alanlarinin olusumu, diizenlenmesi ve
arastirilmasiyla ilgili bilgiler (planlama ve kontrollerdeki performans potansiyelleri,
stratejilerin diizenlenmesi, degistirilmesi ve rekabet avantajlarini arastirma gibi) stratejik
maliyet yonetimi tarafindan saglanmaktadir (Kaluza, 1994, s.372-373). Olusan bu yapisal
cercevede Onceden saptanan rekabet durumuna goére diizenlenen iiretim programinda,

belirlenen kapasitelerde maliyetlerin optimize edilmesi amaglanmaktadir.

Stratejik maliyet yOnetimi; isletme stratejileriyle, Ozellikle de isletmenin tiim
kaynaklarmin asir1 kullanim1 ve nakit akisi, pazar paylari, miktarlar, fiyatlar ve gergek
maliyetlerin goreli diizeyi agisindan yonetimle ilgili maliyet muhasebesi bilgilerinin

hazirlanmasi ve analiz edilmesi olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik maliyet yonetimi, kaynaklarin tiiketimiyle ilgili olarak degerlendirilen
miisteriye daha dogrusu pazara yonelik {iriin ve stireg bilgileriyle birlikte stratejik planlama

ve kontrol siire¢lerini destekleme olarak da tanimlanabilir.

Stratejik maliyet yOnetimi kavrami, maliyetlerin etkili bir bigimde yonetimini,
isletmenin dis c¢evresini ve isletme disindaki ¢evre etmenlerini de dikkate alarak

gerceklestirmektedir. Bununla beraber diisiik maliyetlere ulasarak maliyet 6nderligi ya da
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iistlin iiriinleri pazara siirerek iirlin farklilagtirma stratejileriyle rekabet edilebilirligi iceren
maliyet analizini ve {irlin maliyetlerinin hesaplanmasinda faaliyetlerin dikkate alinmasini
ve dagitimlarin faaliyetlere gore faaliyet Olciitleri yardimiyla gergeklestirilmesini ongoren

bir sistemi ifade etmektedir (Yiizbasioglu, 2004, s.401).

2.3. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Isletmeler icin karar vermeye yonelik olarak derlenmis ve zamaninda elde edilen bilgi
son derece onemlidir. Son 20 yila kadar isletmeler sadece maliyet bilgileri ile ilgilenirken
artik bilgi ¢caginda olusan bu ortama uyum saglayacak maliyet sistemlerini de kullanmaya

baslamistir (Kursunel vd., 2006).

Maliyet muhasebesi sistemlerinin yonetime, gegerli ve zamanl bilgi saglayabilmeleri,
tiretilen mamul veya hizmetlerin maliyetini dogruya en yakin bicimde
hesaplayabilmelerine baglidir. Hesaplanan maliyetlerin gerg¢ekgi olmamasi veya baska bir
deyisle dogruluktan uzak olmasi durumunda ne yonetimin elde ettigi bilgilerin, ne de
bilgilere dayanilarak hazirlanan planlarin uygulanabilirligi kalmayacaktir (Gokgen, 2004,
s.61).

Son yillarda bilim adamlar1 gelisen ve degisen iiretim ortamlarma bagl olarak mamul
maliyetlerinin garpik ve yanlis hesaplandigina iliskin ¢esitli goriisler ortaya koymustur.
Klasik maliyet sistemini kullanmanin ortaya ¢ikardigi bu c¢arpikligi gidermek igin de

faaliyet tabanli maliyetleme sistemi lizerinde yogunlagmislardir (Karacan, 2000, s.41).

1980’lerde rekabet ortaminda meydana gelen degismeler var olan geleneksel maliyet
muhasebesi ve yonetim-kontrol sistemlerinin yeniden gbdzden gegirilmesine neden
olmustur. Bunun sonucunda faaliyete dayali maliyet yontemi kavrami, ilk defa 1986
yillinda Harvard Isletmecilik Okulu’ndan Robert Kaplan ve Robin Cooper tarafindan
mamul maliyetinin hesaplanmasi i¢in farkli bir yaklagim olarak gelistirilmistir. Kaplan ve
Cooper, geleneksel hacim temelli muhasebe sisteminin dogru ve zamaninda bilgi
saglamadigini, yonetime uygun ve gerekli bilgiyi sunamadigini ve en énemlisi yeni rekabet
ortamin1 yansitamadigini ileri siirmiislerdir. Kaplan ve Cooper’un ileri siirdiikleri yeni
yontem, maliyet davraniglarini daha iyi anlama ihtiyacin1 vurgulamakta ve genel iiretim

giderlerine neden olan hususlari ortaya ¢ikartmaktadir (Eker, 2002, s.239).
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Faaliyet tabanli maliyetleme (ABC-Activity Based Costing) yontemine gore, maliyetler
isletmede yiiriitillen faaliyetler nedeniyle olugsmaktadir. Mamuller de s6z konusu
faaliyetleri tiiketirler. O halde isletmelerdeki her temel faaliyeti etkileyen faktorlerle,
faaliyetlerin maliyeti ve faaliyetlerle mamuller arasindaki iliskinin iyi anlasilmas1 gerekir

(Cetin, 2006, s. 30).

Faaliyet tabanli maliyetleme, stratejik karar almada ve geleneksel maliyet
muhasebesinin siirliliklarini ortadan kaldirmaya yarayan bir ara¢ olarak gelistirilmistir

(Gupta ve Galloway, 2003, s.131).

Kapsamli olarak faaliyet tabanli maliyet sistemi, iirlinlerin, isletmenin kaynaklarim
faaliyetler bazinda tiikettigi, dolayisiyla endirekt giderlerin faaliyetler bazinda
siiflandirilmas: gerektigi anlayisi ile hareket eden ve {iirlin ile endirekt giderler arasinda
sadece liretim hacmine bagli olmaksizin gesitli seviyelerde dogrusal iliski kuran bir maliyet

ve ydnetim anlayisi olarak tanimlanabilir (Oker, 2003, 5.32).

Diger bir ifade ile faaliyet tabanli maliyetleme, bir kaynak kullanim modeli olarak
cesitli ¢iktilarin gerektirdigi faaliyetleri yerine getirmek i¢in kullanilan kaynaklarin

maliyetlerini bulmaya calisan bir yontemdir (Dogan, 1996, s.209).

Faaliyet tabanli maliyetleme, faaliyetlerin maliyetini hesaplayan ve bu maliyetleri
tirlinlere ve miisterilere yansitan bir maliyet muhasebesi yontemidir (Gokgen, 2004, s.61).
Faaliyet tabanli maliyetleme; maliyetleri once faaliyetlere, sonra iiriinlere gore izleyen,
sadece Uriin maliyetlerinin hesaplanmasi ic¢in degil, stoklarin degerlendirilmesi, kapasite
fazlasinin halledilmesi ve sapma analizi sayesinde maliyet yOnetiminin saglanmasini

saglayan bir yaklagimdir (Acar, 2005, s.105).

Bir bagka tanima gore faaliyet tabanli maliyetleme; isletmenin kaynaklari, faaliyetleri,
maliyet etkenleri ve performans Olgiimleri hakkinda bilgi saglayan bir sistemdir.
Gilinlimiizde faaliyet tabanli maliyetleme yalnizca dogru maliyet bilgisi sunan bir yontem

degil, ayn1 zamanda etkin bir yonetim araci olarak goriilmektedir (Cakir, 2000s.70).
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2.3.1. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Amaclari

Geleneksel maliyetleme siirecinde {iriiniin ilgili kaynaklar1 tiikettigi varsayilarak {iriin
tizerinde yogunlasilir. Klasik dagitim anahtarlari sadece birim iiriine iligkin 6zelliklerin
izlenmesi ile ugrasir. Faaliyet tabanli maliyet sistemlerinde ise maliyetleme siirecindeki
yogunlasma faaliyetler {izerinde kendini gosterir. Buna gore maliyetler, s6z konusu
tirtinlerin imalat siirecinin gerektirdigi faaliyetlere yiiklenir. Dolayisiyla, faaliyet tabanli
maliyet sisteminde ¢ikt1 asamasindaki dagitim anahtarlari, gerceklestirilen faaliyetlerden
olusur. Buradan hareketle faaliyet tabanli maliyet sisteminin gerekliligi, geleneksel
sistemdeki maliyetlerin {irlinlere yiiklenmesi i¢in kullanilan, hacim tabanli anahtarlar
nedeniyle ortaya c¢ikan yanligliklarin giderilebilmesi temel amacina dayanmaktadir.
Faaliyet tabanli maliyetleme yaklasimi, bazi maliyet tiirlerinin {iretim hacmine bagh
olmaksizin ¢ok daha kolay saptanabileceginden hareketle iiretilen mamiil ve hizmet

faaliyetlerinin saglikli bir sekilde saptanabilmesini saglamaktadir (Yilmaz ve Baral, 2007,

5.865).

Bu kapsamda faaliyet tabanli maliyet sisteminin baslica amaglar1 sunlardir (Karacan,
2000, s.44,50; Eker, 2002, s.240; Kursunel v.d., s.5; Gokgen, 2004, s.64; Cokins, 2006,
s.18, Troxel ve Weber, 1990, s.14);

e Genel tiretim giderlerini mamullere daha dogru sekilde yiikleyerek daha dogru
maliyetler elde etmek,

e Diisiik katma degere sahip, diger bir ifadeyle mamul ve hizmet iiretiminde deger
yaratmayan faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldirmak ya da en diisiik diizeye
indirmek,

e Karlilig1 artirmak iizere gergeklestirilen katma degeri yliksek faaliyetlerin
kolaylastirilmasinda, etkin ve verimli bir bilgi tabani olusturmak,

e Anlaml kar merkezleri ve mamul karlilig1 rakamlar1 saglamak,

e Yoneticilerin kararlarin1 dogru verebilmeleri i¢cin dogru maliyet bilgileri
saglayabilmek ve geg¢miste yapilan ve/veya yapilmakta olan faaliyetlerin
sonuglar1 hakkinda bilgi saglamak,

e Misteri karlilik analizleri, T{riin karlihik analizleri ve mamul/hizmet
fiyatlandirmasi, i¢ performans Ol¢iimii ve maliyet yonetimi konularinda

yoneticilere stratejik kararlar i¢in dogru veri saglamak,



46

e Karmagsik imalat ortamindaki karsilikli ve birbirine bagliligin1 maliyet akisini
analiz ederek, saydamligini arttirmak ve geleneksel maliyet sisteminde
goriilmeyen faktorlerin etkisini 6lgmek,

e Finansal muhasebe sisteminin yetersizligini gidererek, isletme dis1 otoritelerin

isletmelerden istedikleri bilgilerin gegerliligini saglamak.

2.3.2. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Uygulama Asamalari

Faaliyet tabanli maliyetlemenin uygulanabilmesi igin sirasiyla bazi islemlerin
gergeklestirilmesi gerekmektedir. Yontemin temel felsefesi iki asamali maliyet dagitim
stirecinden olusmaktadir. Birinci asamada maliyete neden olan faaliyetler belirlenir ve bu
maliyetler maliyet havuzlarinda toplanir. Ikinci asamada ise maliyet havuzlarina toplanan

maliyetler uygun maliyet etkenleri kullanilarak {iriinlere dagitilir (Akgtin, 2004, s.102).

Ozet olarak iki asamadan bahsedilen faaliyet tabanli maliyet yonteminin uygulanmasi
farkli kaynaklarda farkli sayida asamalarla da siralandifi goriilmektedir. Ornegin
faaliyetlerin ve kaynak maliyetlerin belirlenmesi, maliyetlerin faaliyetlere yiiklenmesi ve
faaliyet maliyetlerinin {iriinlere yiiklenmesi asamalarin farkli bir sunumudur (Blocher vd.,
2005, 5.97).

Kaplan ve Cooper ise bu asamalari; faaliyetlerin belirlenmesi, her faaliyet i¢in
maliyetlerin belirlenmesi, isletmenin {irtin, hizmet ve miisterilerinin belirlenmesi ve
maliyet tastyicilart yardimiyla belirlenen maliyetlerin {iriin, hizmet ve miisterilere

aktarilmasi seklinde dort asamada siralamistir (Kaplan ve Cooper, 1998, s.85).

Bu konuda yazin incelendiginde faaliyet tabanli maliyet yonetiminin temel prensibin
disina ¢ikmamak kaydiyla asamalarda farkli goriislerin oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu
caligmalar dikkate alinarak ayrintili bir siralama yapilirsa asamalar su sekilde siralanabilir
(Bursal ve Ercan, 2002, s.406-407; Cooper; 1990, s.78; Kaplan ve Cooper, 1998, s.85;
Alkan, 2001, s.184; McWatter vd., 2001, s.79);

e Isletmede birim maliyetlerin hesaplanmasinda farklar yaratabilecek &nemli
faaliyetlerin saptanmasi,
e Bu faaliyetler i¢in kullanilan veya tiiketilen kaynaklarin maliyetinin belirlenmesi

ve toplanmasi,
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e Maliyet tagiyicilarinin belirlenmesi ve maliyetlerin faaliyetlere dagitilmasi,

e Faaliyetlerin mamuller tarafindan tiiketilen oranlar1 esas alinarak ayni orana
sahip faaliyet maliyetleri birlestirilip homojen maliyet havuzlari olusturulmasi,

e Her mamuliin homojen gruplarda toplanmis olan faaliyetlerden ne kadarim
kullandiginin belirlenmesi,

e Faaliyet maliyetlerinin maliyet nesnelerine (miisteri, iriin veya hizmet)
yiiklenmesi,

e Isletme faaliyetlerinin etkinlestirilmesi, gereksiz maliyetlerin azaltilmas1 ve
bunun sonucu olarak da, toplam bir siire¢ karliligina ulasilmasi amaciyla

maliyetlerin analiz edilmesi.

2.3.3. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Yararlari

Yonetim kararlarina katki saglayan faaliyet tabanli maliyetleme yontemi,
maliyetlemenin yani1 sira yonetime; yonetim, planlama, biitceleme ve kontrol sistemi olarak
da kullanilmakta ve iiriin olusturma, ¢esitlendirme ve gelistirme gibi kararlarin alinmasinda

bilgi saglamaktadir.

Faaliyet tabanli maliyetleme, stratejik amaglar i¢in gelistirilmis bir maliyet sistemi olup,
miisteri karlilik analizleri, tiriin karlilik analizleri, iiriin veya hizmet fiyatlandirmasi, ig
performans ol¢limii ve maliyet yonetimi konularinda yoneticilere stratejik kararlar igin
dogru veri saglamaktadir. Boylece bu sistemin uygulanmasi sonucunda elde edilen veriler,
isletmenin her hangi bir karliligi olmayan miisterilerden veya fiiriinlerden vazgecerek
karlilig1 yliksek miisteri ve iiriin gruplarina yonlendirilmesini saglamaktadir (Cetin, 2006,

s.51).

Faaliyet tabanli maliyetlemenin yararlart maddeler halinde asagidaki gibi 6zetlenebilir

(Hacirtistemoglu ve Sakrak, 2002, s.26; Cooper, 1990, s.78; Giizeldere, 2007, s.43-44);

e Uriinlerin maliyeti daha dogru hesaplamr: Sabit maliyetler konusunda da
yoneticiler daha iyi fikir sahibi olabilirler. Bazi iiriinlerin biiyiik hacimli
olmalarina karsin, genel iiretim maliyetlerinden alacaklar1 pay kii¢iikk hacimli
irlinlerin alacag1 paydan diisiik olabilir.

e Yonetimin daha dogru karar almasmm saglar: Uriinlerin maliyetlerinin

dogrulugu daha iyi kararlar alinmasina olanak saglar. Bu sistemin uygulanmasi
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ile elde edilen maliyet bilgilerinin dogrulugu, yanlis karar alma riskini azaltir.
Boylece, rakipler isletmenin yanlis kararlarindan yararlanamazlar.

Faaliyetlerin daha etkin yonetilmesini saglar: Yoneticilerin karmasikligi
anlamasina ve elimine etmesine yardim eder. Uretimle ilgili maliyet bilgilerine
daha kolay ulasilmasini saglayan faaliyet tabanli maliyetleme yontemi
faaliyetlerin maliyetlerini bir birinden bagimsiz gostererek iiriin maliyetlerinin
dogrulugunu artirir. Ayrica siirekli iyilestirme faaliyetlerinin yiiriitiilmesiyle
maliyetleri diigiirmeye calisan faaliyet tabanli maliyetleme yontemi saglikli bir
siirekli iyilestirme icin gerekli bilgileri sunar. Boylece maliyet yonetimine de

katki saglar.

2.3.4. Faaliyet Tabanh Maliyetlemeye Yonelik Elestiriler

Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin yazinda bir¢ok yararindan bahsedilmektedir.

Ozellikle 1990’11 yillarda, bu yontemin uygulamalarindan ¢ok biiyiik faydalar saglanmistir.

Isletmeler, faaliyet tabanli maliyetleme ydntemini kullanarak karlilig: arttiric1 birgok firsat

ile birlikte maliyetleri kurumsal anlamda ¢ok daha etkin yonetebilmenin yollarini

kesfetmislerdir (Kaplan ve Anderson, 2004, s.134). Elbette ki bu yontem isletmeler icin tek

basina bir kurtaric1 degildir. Zamanla bu yontemin bazi yetersizlikleri goriilmiis ve cesitli

elestiriler yapilmigtir. Bu elestiriler asagida siralanmistir (Datar ve Gupta, 1994, s.569;
Kaplan ve Anderson, 2003, s.1-2; Pernot vd., 2007, s.551; Gokgen, 2004, s.66);

En ¢ok yoneltilen elestiri, bu yontemin kullanilmasi ve uygulanmasinin ¢ok
karmasik ve maliyetli olabilecegidir. Farkli bir yapiya sahip ve farkli bir veri
kullanan yeni bir maliyet yonteminin tasarlanmasi ve uygulanmasi ayri birer
maliyet demektir. Bu yontemde cok sayida faaliyet, bu faaliyetlere iliskin
maliyetler ve bu maliyetlerin mamullere yiiklenmesinde kullanilan maliyet
tastyicilart  s6z konusu olabilir. Boyle bir uygulamada maliyetlerin
yiikklenmesinde kullanilan analiz sayisinda bir artis olacaktir. Dolayistyla bu
yontemin uygulanmasiin yonetim i¢in tam kavranmasi olduk¢a zor olabilir.
Bunun sonucu olarak, baz1 yoneticiler basit maliyet yontemlerini tercih ederler.

Yontemin giincellestirme maliyetleri yiiksek ve uygulamasi zordur. Yonteme
yeni bir faaliyet eklemek, mesela bir faaliyetten farkli bir faaliyet ortaya
cikarmak, yeni faaliyete maliyetleri aktarmak i¢in tekrar bir hesaplama yapmak

gerektirir.
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e TFaaliyet tabanli maliyetleme tiim Genel Uretim Giderleri ile ilgilenmemektedir.
Denetim {icretleri ve midirlerin maaglar1 gibi isletmenin biitiinliglni
ilgilendiren maliyetleri iriinlere yiikklemede klasik maliyet sistemlerinden daha
iyi bir yol yoktur.

e C(Calisanlarin bu konuda egitilmesi gii¢ olabilmekte ve yontemden beklenen
yararlar net olarak ortaya konulamaz ise, c¢alisanlarin motivasyonu
giiclesebilmektedir.

e Yoneltilen elestirilerden biri de Ol¢limlerden kaynaklanan hatalar olarak
belirtilmektedir. Isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 bilgileri edinmelerinin oldukga
zor oldugu ve bu yiizden hatalarin meydana geldigidir.

e Bir diger elestiri ise personel ile yapilan goriismeler sonucunda elde edilen
bilgilerin  dogruluk ve giivenilirliginin  yeterli olmamasmin ¢esitli
hesaplamalarda yanlis sonuglara sebep olacagi, yoneticilerin performans ve

karlilikla ilgili alacaklar ¢esitli kararlar1 olumsuz etkileyecegi belirtilmektedir.

Ozet olarak; maliyet etkenlerinin secimindeki gorecelik, dl¢iimde karsilasilan giicliikler
ve ayrintili veri toplamanin maliyetinin yiiksek olmasi ve ¢ok zaman harcanmasi, bilgilerin
saklanmasinin pahaliligi, degisen kosullara adaptasyonun zor olmasi ve teorik olarak yanlis
olmasi ve maliyet etkenlerinin hesaplanmasinda kullanilmayan kapasitenin etkisinin
dikkate alinmamasi gibi konular bu yontemin elestiri alan dnemli yonleri olarak karsimiza

cikmaktadir (Kaplan ve Anderson, 2007, s.7).

Faaliyet tabanli maliyetleme yontemi uygulamasinda yasanan gesitli problemler bu
elestirileri meydana ¢ikarmistir. Tiim bu elestiriler ve yasanan olumsuzluklara ragmen bu
yontemden vazgegmek yerine bu problemlerin ¢6ziimiine yardimeci olacak yeni bir

yontemin gerekliligi ortaya ¢ikmustir.

Bu amagla, Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi bu tiir problemleri
ortadan kaldirmak iizere gelistirilen bir faaliyet tabanli maliyetleme yontemi olarak
tanimlanmaktadir. Bu yontem, faaliyet tabanli maliyetleme yontemine gore daha ucuza,
daha kolay olusturulabilmekte, daha kolay giincellenebilmektedir. Ayrica zaman etkenli
faaliyet tabanli maliyetleme yontemi, kapasitenin belirlenip dinamik sekilde faaliyet
maliyetlerine yansitilabilmesini saglamakta ve ayni zamanda duruma gore degisen faaliyet
anahtar maliyet oranlarinin hesaplanabilmesine olanak saglamaktadir (Kaplan ve

Anderson, 2003, s.1; Everaert ve Bruggeman, 2007, s.16).
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2.4. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Faaliyet tabanli maliyetleme yonteminde karsilagilan zorluklar1 6nleyen, uygulamasi ve
giincellemesi ¢ok daha kolay olan ve daha dogru bilgiler saglayan Zaman Etkenli Faaliyet
Tabanli Maliyet Yontemi (TDABC-Time Driven Activity Based Costing); miisteri, iiriin ve
siparislerin karliligini, siireglerin kapasite kullanimini ve maliyetleri belirlemeleri igin
pratik ve diizenli bir segenek sunmaktadir Yontemin en 6nemli O6zelligi kapasitenin
dinamik sekilde hesaplanip, faaliyet maliyetlerine yansitilabilmesi ve kullanilmayan (atil)

kapasite maliyetinin ayristirilabilmesidir (Kaplan ve Anderson, 2007, s.6-7).

Faaliyet tabanli maliyetlemenin gelistirilmesiyle artik karmasik ve pahali bir yontem
olmayan zaman etkenli faaliyet tabanlt maliyetleme isletme yoneticilerine daha anlamli
maliyet ve karlilik bilgilerini, daha hizli ve daha ucuza sunmaktadir. Zaman etkenli faaliyet
tabanli maliyetleme; misteri, siparis, {irlin, tedarik¢i gibi daha bir ¢ok seviyede siire¢ bazli
kar/zarar raporlar1 olusturmaya imkan saglamaktadir. Karliligt olusturan etmenleri
sorgulayip, karlilig1 arttirici firsatlarin ortaya c¢ikarilmasina yardimci olmaktadir. Bu
yontem zamana dayalidir ve bir dakika maliyetinin hesabini esas almaktadir. Daha basit,
maliyeti diisik ve uygulamasi daha hizli oldugu i¢in faaliyet tabanli maliyetleme
yonteminin bir¢ok kisidini ortadan kaldirmaktadir. Birimin gercek kapasitesi itizerine
odaklanarak, bir birimin ilgili kapasite ile yapilma maliyetini ve kapasitenin hangi

faaliyetler ve triinler ile ilgili oldugu tizerine temellenir (Y1lmaz ve Baral, 2007, s.6-7).

Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi de tipki faaliyet tabanli
maliyetleme gibi igletme kaynaklarinin faaliyetler tarafindan, faaliyetlerin ise ilgili maliyet
objesi tarafindan kullanildigi bir maliyet yontemi olarak agiklanmaktadir. Bir baska
kaynakta ise faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in gereken siire ile kapasite birim siire
maliyeti yardimiyla her bir islem, {irlin veya miisterinin kaynak talebinin tahmin
edilmesine yardimci faaliyet tabanli maliyetlemenin gelistirilmis hali olarak da
tanimlanmaktadir. Faaliyet tabanli maliyetleme yontemine gore zaman etkenli yontemi
0zel kilan nokta, tek bir maliyet tasiyicisi olarak zamanin kullanilmasidir (Barret, 2005,

s.36; Kosan, 2007, s.84).

Zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetlemenin ortaya cikisi sadece faaliyet tabanl

maliyetlemeye yapilan elestirilerden hareketle degildir. Dinamik c¢evre ve giliniimiiz
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kosullarinda yoneticilerin iiretimin sabit kaynaklarinin (tesis, ara¢ —gerec ve insan) gittikce
yiikselen maliyetlerini denetleme ve 6lgiimleme egiliminde olmalar1 zaman etkenli faaliyet
tabanli maliyetlemeyi, bu maliyetlerin yonetimini desteklemek i¢in ortaya ¢ikan araglardan

biri haline getirmistir (Atkinson, 2007, s.12).

Zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetlemenin maliyetlemede tutarlilik agisindan
goreceli olarak ufak bir hata payiyla, faaliyet tabanli maliyetleme yontemine daha basit ve
daha az maliyetli bir alternatif olusturdugu belirtilmektedir. Bu yontemin, yoneticilerin
80/20 kuralin1 kullanarak her bir islem, iiriin ya da miisteri tarafindan yiiklenen kaynak
taleplerini dogrudan éngdérmelerine olanak verdigi vurgulanmaktadir. Ozetle bu ydntem,
kurulumundaki ve siirdiiriilmesindeki basitligi, her bir kompleks faaliyeti anlamadaki giicii,
yarart ve kullanilmayan kapasiteyi aciga cikarmasi ile faaliyet tabanli maliyetlemeden
ayrilan bir yontem olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu agiklamalardan anlasilacagi tizere Zaman
etkenli faaliyet tabanli maliyetleme yontemi, faaliyet tabanli maliyetleme yontemine gore
hizli ve basit kurulmasi, kolay giincellenmesi ve kullanilmayan kapasiteyi gostermesi

anlaminda hem biiyiik hem de kii¢iik isletmeler i¢in yararli bir ara¢ olabilmektedir (Polat,

2008, 5.33).

2.4.1. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanl Maliyetlemenin Amaci ve Ozellikleri

Zaman Etkenli FTM yontemi, FTM yo6ntemine gore daha kolay olan, daha ucuza, daha hizl
kurulan ve gelistirilen ayn1 zamanda daha basit ve esnek bir yontem olarak agiklanmaktadir

(Kaplan ve Anderson, 2004, s.8; Cleland, 2004, s.2).

Zaman etkenli FTM’nin amaci, zaman harcanmasina neden olan ve maliyetli
arastirmalarin sonlandirilmast ve FTM’den daha dogru bilgi saglanmasidir. Bdoylece
faaliyet tabanli maliyetlemenin yararlar1 ¢ogaltilmakta ve eksik yonleri azaltilmaktadir
(Barrett, 2005, s.36). Zaman etkenli FTM’ nin 06zellikleri asagidaki gibi siralanabilinir
(Kaplan ve Anderson, 2007, s.1; Lambino, 2007, s.1; Atmaca ve Terzi 2007, s.372; Polat,
2011, s.128);

e Yontemin kurulmasi ve parametrelerin tespit edilmesi daha hizli yapilmaktadir,
e Kaynak maliyetleri, emirler ve siireclerdeki degisimlere tepki verilerek

giincellestirme daha kolay olmaktadir,
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e Isletme Kaynak Planlama (ERP-Enterprice Resource Planning) ve Miisteri
Iliskileri Y&netimi (CRM-Customer Relationship Management) sistemlerinden
yararlanilabilmektedir,

o Gelecekteki kaynak taleplerini 6ngérme imkani saglamaktadir,

e Birim zamanlarin tespitinde dogrudan gézlemlemeye olanak saglamaktadir,

e Cok sayidaki islemler, islenirken ve ger¢ek zamanli olarak tespit edilebilmekte
ve Ol¢iimii yapilabilmektedir,

e Isletme ¢apinda modellenebilmektedir,

e Yonetim eylemleri ig¢in kaynak kapasitesi ile kullanilmayan kaynak kapasitesi
dikkate alinmaktadir,

e Emirlerdeki degisimler ve miisteri davramigindaki degisimler de dahil olmak
lizere zaman esitlikleri kullanilmaktadir,

e Verimlilik ve kapasite kullanim islerligi acisinda seffaflik saglamaktadir.

2.4.2. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Yararlari

Zaman etkenli FTM yoOnteminin gelirlere katkisi olan maliyet objeleri (lirtinler, siparigler ve
misteriler gibi) icin siirekli maliyet ve karlilik analizlerini destekledigi ve bdylece alinacak
stratejik kararlarda yoneticilere birgok yarar sagladigi belirtilmektedir. Bu konuda yazin
tarandiginda bu yontemin sagladig1 yararlar su sekilde siralanmaktadir (Kaplan ve Anderson,
2007, s.2-3; Kosan, 2007 s.88-89; Max, 2007, s.21-22; Batuman,
www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=61, Erisim Tarihi: 30.10.2008);

e Kolay 6ngoriilebilmekte, kurulabilmekte ve giincellenebilmektedir,

e ERP ve CRM sistemlerinden veri beslemesi yapilabilmektedir,

e Kaynak kapasitesini de kapsamakta ve yonetim i¢in kullanilmayan kaynak
kapasitesini gostermektedir,

e Isletmede ortaya cikan maliyetleri yoneticiler igin daha anlasilir olarak
hesaplamaktadir,

e Miisteri ve tedarikgilerle yiiriitilen is iliskilerinde karli durumlarin ortaya
c¢ikarilmasini saglamaktadir,

e Maliyet ve karlilik hesaplamalar1 ayn1 anda miisteri, {irlin ve degisik kanallara
gore yapilabilmektedir,

e Karlilik hedefi gergcevesinde isletmenin kar getiren {iriin ve miisteri boliimlerine

odaklanmasini ve iligkilerin bu amaca paralel yiiriitiilmesini saglamaktadir,
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Gerek miisteri gerekse {irlin yoneticilerin karliliga goére tesvik edilmesine
yardime1 olmaktadir,

Kar getirecek isletme politikalarinin belirlenmesi ve uygulanmasi i¢in gerekli
verileri daha dogru gostermektedir,

Fiyatlandirma,  degerlendirme, tasarim  g¢alismalarmin  karlihik  ile
iligkilendirilmesinde ve faaliyetlerle ilgili siireglerin iyilestirilmesinde yardimci

olmaktadir.

Anlagildig1 tlizere Zaman Etkenli FTM yontemi daha dogru karhilik bilgileri

sagladigindan isletme ile ilgili tiim siire¢ ve faaliyetlerin bu amag¢ cergevesinde

yiriitiilmesine olanak saglayan, gesitli stratejik kararlarin alinmasinda karlilik hedefine

paralel hareket eden bir yontem olarak goze carpmaktadir.
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Yapilan bir ¢alismada zaman etkenli FTM yonteminin sagladigi bu yararlar, yontemin

ozellikleri gercevesinde bir tabloda 6zetlenmistir. Tablo 2.1.’de bu durum gdésterilmektedir

(Polat, 2008, s.63).

Tablo 2.1. Zaman Etkenli FTM Yénteminin Ozelliklerine Gore Sagladig: Yararlar

OZELLIKLER YARARLAR
» Karmagik maliyet yliklemenin azaltilmasi
Kaynak * Bir FTM modelinin kurulumu i¢in daha az zamana ihtiyag
Maliyetlerinin duyulmasi ve daha hizli uygulanmasi

Kaynak Havuzuna

Yiklenmesi

* Calisanlarin zamanlarini dagitmadaki siibjektivitenin
azaltilmast

* Esnek organizasyonlarda kolay maliyet yliklenimine olanak

vermesi
» Kaynak harcama degisimlerinin giincellenme kolayligi

Zaman Tabanh
Maliyet Oranlarinin

Kullanimi

+ Kullanilmayan kapasitenin maliyetlerinin hesabinda
tutarlilik

 Maliyet objelerince kullanilmig kaynaklarin tutarl
maliyetlemesi

* Cok cesitli karmasik faaliyetlerin maliyetlenebilmesi

* Birincil karlilik raporlarinin ¢abuk temini

Zaman
Denklemlerinin

Kullanimi

* Cok ¢esitli siireglerin maliyetlemesi

» Faaliyet sayisinda ¢ok ciddi miktarda azalma

* FTM modelinin kolay uyumu

* Coklu siiriiciilerle faaliyetleri ele alma

* Ortalama siiriicli oranlar1 yerine duruma bagl siirticii
oranlariyla hesaplama

* Kisiye 6zel is ve hizmetlerin maliyetlemesi

* Dogrudan siire¢ gdzlemine dayali zaman ongoriileri

« Zaman birimleri cinsinden kapasite tiikketiminin tutarl
hesabi

« Zaman birimleri cinsinden kullanilmayan kapasitelerin
belirlenmesi

* Maliyet simiilasyon yetenegi saglama

* Maliyet diislirme firsatlarini belirleme

* Yeni veya gelecek siire¢ ve prosediirlerin kolay
maliyetlemesi

» Maliyet seffafligi

Maliyet Objelerinin
Ozelliklerinin

Kullanimi

« Zaman denklemlerinin maliyet obje 6zelliklerine
baglantisina imkan saglama

« Uriin, hizmet, siparis vb. her tiirlii kisisellestirmelerin
maliyetlemesi

ERP Sistemleriyle

Baglant1 Kurulumu

* FTM’de karliligin sik raporlanmasi
« Balance Score Card ile baglanti
* FTM yontemini kolay giincelleme imkani

Sirdirilmesinin

Kolaylig

* FTM’ye karsin Faaliyet Tabanli Yonetim icin daha fazla
zaman ayrilabilmesi
* Yonetim muhasebesi takiminin daha etkin kullanimi
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2.4.3. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Uygulama Asamalar1 ve
Miisteri Karhlik Analizinde Kullaninm

Isletmede gerceklesen tiim faaliyetler icin zamana dayali maliyet oranlari
hesaplanmaktadir. Boylece, zaman etkenli FTM yoOntemi, isletmelerin maliyetlerini ve
karliliklarin1 miisteri, {iriin ve hatta siparis gibi daha birgcok alt seviyede siirdiiriilebilir

sekilde ol¢iimleyip yonetmelerini miimkiin kilmaktadir.

Zaman etkenli FTM’de iirlin maliyetlemesi veya karlilik analizinde uygulanmasi
gereken asamalar su sekilde siralanabilir (Everaert ve Bruggeman, 2007, s.17; Atmaca ve
Terzi, 2007, s.372-373; Kosan, 2007, s.93-94; Polat, 2008, s.37 );

e Kaynak gruplari i¢in yiiriitiilen faaliyetlerin belirlenmesi,

e Her bir kaynak grubunun maliyetlerinin tespit edilmesi,

e Her bir kaynak grubu i¢in pratik kapasitenin tespit edilmesi,

e Her bir kaynak grubu i¢in birim maliyetlerin hesaplanmasi,

e Her bir faaliyet i¢in gerekli olan siirelerin tespit edilmesi,

e Birim maliyetler ile maliyet objeleri i¢in tespit edilen birim siirelerin ¢arpilmasi ve

maliyetlerin belirlenmesi

Yukaridaki asamalar1 dikkate alarak miisterilere ait maliyetlerin hesaplanmasinda
yapilmasi gerekenler; miisterilerin ihtiya¢ duyduklar: faaliyetlerin belirlenmesi, faaliyetler icin
gerekli kaynaklarin normal kapasitesinin hesaplanmasi, kaynak kapasitenin birim siire bagina
maliyetinin hesaplanmasi ve miisterilerin gruplarinin her bir faaliyet i¢in ihtiya¢ duyduklari
stire ile birim kaynak maliyetin ¢arpilarak miisteri grubuna ait maliyetin belirlenmesi olarak

aciklanabilmektedir.

Zaman etkenli FTM ile yoneticilerin her iglem, {iriin ve miisterinin ihtiya¢ duydugu kaynak
talebini, 6nce faaliyetler bazinda daha sonra ise lirlinler ve misteriler seviyesinde belirleyerek
tahmin etmektedir. Bu islerligi saglamak i¢in iki parametreye ihtiyag vardir (Kaplan ve
Anderson, 2004, s.2-3);

e  Birim siirenin maliyeti,

e  Uriinlerin, hizmetlerin ve miisterilerin kullandi81 faaliyetlerin siireleri.
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Bu 6ngoriilerden hareketle; kaynak havuzunun birim kapasite (zaman) maliyeti ile maliyet
objelerinin faaliyetler araciligiyla tiikettigi kapasite (zaman) carpilarak; iriin, faaliyet, siparis
ve miisteri gibi maliyet objelerinin maliyeti tespit edilir (Polat, 2008, s.37).

Calismanin bundan sonraki uygulama boéliimiinde; bir seyahat acentasinda zaman etkenli
FTM yontemi kullanilarak miisteri karlilik analizi yapilacak ve sonuclar FTM uygulanarak

yapilan sonuglarla karsilastirilacaktir.
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UCUNCU BOLUM

SEYAHAT ACENTASI UYGULAMA ORNEGI

Turizm endstrisi; olduk¢a genis kapsamli bir sektor olup, birgok alt sistemi iginde
barindirmaktadir. Zaman igerisinde meydana gelen gelismelere paralel olarak endiistri gok
fazla biiylimiis ve endiistrinin alt sistemlerini olusturan seyahat ve konaklama isletmeleri
de basli bagina birer sektor haline gelmistir. Turizm endistrisi, seyahat ve konaklama
sektorleri yaninda; yeme-igme, eglence, alis veris, ulastirma gibi alt sistemleri de

kapsamaktadir (Ahipasaoglu, 2001, s.11).

Tiirkiye’de turizm heniiz bir endiistri halini alamamig ve “genis bir sektor” tanimindan
kurtulamamistir. Bu genis sektoriin cok 6nemli bir parcasini olusturan seyahat acentacilig
ve tur operatorliigiine bakildiginda, son donemlerde alinan biiyiikk mesafeye ragmen hala

kat edilmesi gereken uzun bir yol oldugu goériilmektedir.

3.1. Seyahat Acentalar1 Hakkinda Genel Bilgiler

Tiirkiye’de seyahat acentaciligi ve tur operatorliigi arasinda kesin bir ayrim yoktur.
Ornegin A grubu bir seyahat acentas: tur operatdrliigii, kongre turizmi, incoming,
outgoing, yat turizmi, avcilik vs. kisacasi biitiin turizm dallarinda uzman olup olmadigina
bakilmaksizin faaliyet gosterebilir. Bu durum seyahat acentalari i¢in bir ¢esit 6zgiirliik gibi
gorlinse de herhangi bir dalda ihtisas sahibi olmamis acentalarin ¢etin rekabet sartlar1 s6z
konusu  oldugunda  ayakta  kalamadiklarmi  gostermistir  (Yalgm, 2004,

www.turizmhabercisi.com).

Turizm endiistrisinin araglarindan biri olan seyahat acentalarmin da en Onemli
Ozellikleri arasinda emek-yogun olmalari, kesintisiz ve yiiz-ylize hizmet vermeleri
gelmektedir (Emir ve Baytok, 2004, s.251; Tengilimoglu, 2005 s.24; Toker, 2007, 5.92).

3.1.1. Seyahat Acentalarinin Tamim

Seyahat acentalari, turizm enddistrisi iginde turistik talep ve arzin birbiriyle etkilesimini

kolaylastiric1 bir rol iistlenen ve tamamen hizmet iireten isletmelerdir (i¢6z, 1998, s.47).
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Turizm endiistrisinin 6nemli bir kolu olan seyahat acentalarmin bir¢cok farkli tanimi

yapilabilmektedir. Bunlardan bazilarina agsagida deginilmistir.

Diinya Turizm Orgiitii’niin (WTO) yapmis oldugu seyahat acentas: tanimi sdyledir;
“Seyahat acenteleri, halka, seyahatler, konaklama ve ulastirma, hakkinda bilgi veren ve
belli bir komisyon karsiliginda tur operatorlerinin {iriinlerini belli fiyatlarla miisteriye satig

i¢in aracilik yapan kuruluslardir” (Kozak, 2004, s.31).

28.09.1972 tarih ve 14320 no’lu Resmi Gazete’de yayimlanan 1618 sayili Seyahat
Acentalar1 ve Seyahat Acentalari Birligi Kanunu’nun 1. maddesine gore seyahat acentalari,
“kar amaciyla turistlere ulastirma, konaklama, gezi, spor ve eglence imkanlar1 saglayan,

onlara turizm ekonomisine ve genellikle 6demeler dengesine katkida bulunan ticari

kuruluslardir” (Misirli, 2006, s.36).

Bagka bir tanima goére seyahat acentalari; seyahat ve tatil iireten, ulastirma, konaklama,
agirlama, eglence ve diger turizm isletmecilerinin {riinlerini, aynen ya da birlestirerek,
diizenlenmis bir sekilde, gelistirilmis pazarlama yontemlerini kullanarak tiiketiciye sunan
ve Ozel tekniklerle pazarlayan, kar elde etme amaciyla satan, ticari isletmelerdir (Kozak,

Kozak ve Kozak, 2006, s.32).

Biitiin bu tanimlarin 15181nda, Seyahat acentalar1 i¢in daha genis kapsamli bir tanimlama
yapilmaktadir. Seyahat acentalari; turistik mal ve hizmet tireten igletmelerin triinlerinin
satisin1 onlar adma yapan, yapilan bu aracilik karsiliginda belli bir komisyon elde eden
ve/veya seyahat ile ilgili degisik hizmetleri bir paket halinde bir araya getirip tur organize
eden, enformasyon, ulagim araci kiralama, seyahat sigortasi yapma gibi diger hizmetleri de
sunan, degisen cevre kosullarinin getirdigi olanaklardan faydalanarak siirekli ve hizli bir

sekilde gelisen isletmelerdir (Colakoglu ve Colakoglu, 2007, s.11).
3.1.2. Seyahat Acentalarinin Gorevleri ve Sunduklar1 Hizmetler
4 Eylil 1996 tarihli ve 22747 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Seyahat Acentalari

Yonetmeligi'nde seyahat acentalarinin yerine getirmekle yiikiimlii olduklar1 gorevler

asagidaki sekilde siralanabilir (Igdz, 1998, s. 49-50; Misirl, 2006, s. 36-37);
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* Tur Diizenlemek: Belirli bir program dahilinde ya da programsiz bir sekilde,
konaklamal1 ya da konaklamasiz olarak, yurt icinden yurt disina, yurt disindan yurt igine
veya yurt i¢inde gergeklesen gezi, spor, eglence, din, saglik, egitim, kiiltiirel, bilimsel veya
mesleki inceleme, tesvik veya destek amaclh seyahat ve seyahat boyunca gergeklesecek

hizmetleri planlamak, organize etmek, pazarlamak ve gerceklestirmek.

» Transfer: Seyahat acentasmin iriiniinii satin alan turistin, organize edilen turun
baslangicinda, herhangi bir asamasinda veya sonunda, smir giris ve ¢ikis kapilar,
marinalar, sehirlerarasi veya uluslararasi ulasim hizmetlerinin sunuldugu otogar, liman,
havaalan1 gibi yerlerden, konaklama yapacagi tesise ya da konaklama yaptigi tesisten
yararlanacagi ulasim aracinin bulundugu yerlere, katilim saglanan bir organizasyondan
sonra hizmetin sunuldugu yerden konaklama tesisine, bir aragla, belirli tarife karsilig1 veya

tasimaci olan igletmelerin tabi olduklari kurallara bagli olmaksizin taginmasini saglamak.

» Rezervasyon: Kara, deniz, havayolu tasitlarinin tarifeli veya tarifesiz seferleriyle
alakali olarak ve her tiirli konaklama, yeme-igme ve eglence isletmelerinde seyahat

acentasi hizmetlerini satin alan tiiketici adina yer ayirtmak, kayit islemi yapmak.

« Enformasyon: Turizmle alakali ve turizm hareketlerinin gerektirdigi hususlarda,

turistlerin tabi oldugu doviz, vize, giimriik gibi iglemlerle ilgili bilgi vermek.

+ Kongre ve Konferans Organizasyonu: Iginde konaklama, transfer veya tur
hizmetlerinden en az birinin bulundugu kongre, konferans, toplanti, fuar, sergi ve benzeri

organizasyonlar1 diizenlemek.

* Turistik Gezi Amach Miinferit TaStma Aract Kiralamak: Ticari olmayan amaglarla,
miinferit olarak ara¢ kiralamak isteyen miisteriye, kendisine ait olan ya da kiralama
yetkisine sahip oldugu, ikiden fazla kisinin seyahat edebilecegi araglarla, i¢inde konaklama

imkani1 bulunan araglari direk olarak kiralamak ve konu ile ilgili organizasyon yapmak.

» Ulastirma Araclari Biletleri Satmak: Tarifeli veya tarifesiz olarak, uygulamakla
yiikiimlii olduklar1 mevzuatla tasimacilik hizmeti veren her tiirlii ulastirma aracinin ve bu

araglara sahip olan isletmelerin bilet satiglarin1 yapmak.
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* Seyahat Acentast Uriinii Satmak: Seyahat acentalarinin iirettigi iiriin ve hizmetlerin
tamamin1 ya da belli bir boliimiinii {irlin ve hizmetin sahibi olan acentanin yetkisiyle

satmak.

* Turistik Enformasyon ve Tanitim Malzemeleri Satmak: Seyahat acentalarindan iiriin
ya da hizmet satin alan tiiketicilere yonelik; turistik kitap, resim, Kartpostal, harita,
hediyelik esya gibi malzemelerin satis1 yukarida sayilan gorevlere ek olarak

yiiriitiilebilecek faaliyetler arasindadir.

» Motorlu veya Motorsuz Ulastirma Araglart Bulundurmak ve Kiralamak: Motorlu
veya motorsuz, en fazla iki kisiyi beraber tasiyabilen araclar seyahat acentalar1 tarafindan

turistlere kiralanmak i¢in bulundurulabilirler.

3.1.3. Seyahat Acentalarinin Siniflandirilmasi

Seyahat acentalar1 genellikle; yapisal, hedeflenen pazar dilimlerine gore, yasal, faaliyet

yonii agisindan ve uluslararasi diizeyde islevsel olarak siniflandirmaya tabi tutulmuslardir.

3.1.3.1. Yapisal Siniflandirma

Yapisal bakimdan seyahat acentalarini dort grupta siniflandirmak miimkiindiir.

Bunlar asagida kisaca aciklanmaktadir;

* Biiyiik Dagitim Acentalari: Genellikle tur toptancilarinin veya tur diizenleyicilerinin
tirlinlerini, paket turlarini ya da turizm hizmet saglayicilarindan temin ettikleri turistik
hizmetleri, diger perakendeci seyahat acentalarina, toptancilik diizeyinde pazarlama

gorevini yapmaktadirlar (Kozak, 2004, s. 48).

 Endiistriyel Firmalar I¢in Uzmanlasmis Acentalar (Ozendivici Acentalar): Biiytik
isletmeler kendi personelinin tatil ve seyahat ihtiyaglarini, bu alanda ¢alisan seyahat
acentalar1 ile anlasarak, yapilmasi gereken tiim islemleri seyahat acentalarina

yaptirmaktadirlar (Icéz, 1998, s.62, Colakoglu ve Colakoglu, 2007, 5.17).

» Karsilayict (Incoming Agent, Ground Operator) Acentalar: Tur operatorlerinin, yurt

disindan getirdikleri turist gruplarini, karsilayan veya tur operatérlerinin temsilciligini
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listlenen acentalardir. Tur operatorleri adma paket turlarin tim sorumluluklarim

istlenmekte ve aksamadan ger¢eklesmesi igin ¢aligmaktadirlar (Kozak, 2004, s. 49).

» Bagimsiz Acentalar: Seyahat icin gerekli tiim islemleri yapabilen ve herhangi bir
kurulusun temsilciligini yapmayan, genellikle ulagim araglarinin biletleriyle beraber tur

paketlerinin satisin1 yapan acentalardir (Misirli, 2006, s.51).

3.1.3.2. Hedeflenen Pazar Dilimlerine Gore Siniflandirma

Seyahat acentasinin vermis oldugu hizmete ve miisteri grubuna gore yapilan
siiflandirmadir. Colakoglu ve Colakoglu’nun yapmis oldugu simniflandirmaya gore

(Colakoglu ve Colakoglu, 2007, s.18-20);

* Tiim Hizmetleri Sunan Acentalar (Full-Service): Tiim hizmetleri sunan perakendeci
acentalar, tatil ve bos zamanlarin degerlendirilmesine yonelik seyahatler, grup gezileri, is

amacl geziler gibi seyahat kategorisine giren tiim hizmetleri yerine getirmektedirler.

* Kitle Turizmine (paket tur) Yonelik Acentalar (Mass Tourism Agency): Bir ya da
birkag subeden olusan bagimsiz ozellikteki aracilar, kitle turizmi pazarlamasi1 konusunda
uzmanlagmis biiyiik zincir acentalar ya da tur operatorlerine bagli perakendeci acentalardan
olusan, genellikle 1 ile 3 haftalik siireleri kapsayan ve tatil amagli paket turlarin satigina

agirlik veren acentalardir.

« Is Seyahatlerine Yonelik Hizmetleri Sunan Acentalar (Commercial/Corporate
Agency): Ticari isletmelerin yogunlukta oldugu bolgelerde bulunan, havayolu
rezervasyonu ve biletleme, araba kiralama, is adamlarinin tercih ettikleri otellere
rezervasyon yapma konularinda uzmanlasmis isgorenlerle ¢alisan, isletmelerin yonetim
kademesindeki Kisilerin is seyahatlerinin organize edilmesine yonelik hizmetler sunan
ancak nadiren de olsa iyi miisterilerine yardimci olmak amaciyla onlarmn tatillerini de

organize eden acentalardir.

* Belli Bir Sirketin Seyahat Hizmetlerini Organize Etmeye Yonelik Acentalar (Inplant
Agency): Belli bir isletmenin seyahatlerine yonelik diizenlemeleri yapmak amaciyla, o

isletmenin merkez binasinda sube niteliginde faaliyet gosteren acentalardir.
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« Ozel Ilgi Gruplarina Yinelik Acentalar (Specialist Agency): Ortak ilgi alanlarma
sahip olan kisilerin meydana getirdigi gruplar icin, onlarin talepleri dogrultusunda, kitle
turizmi boyutlarinda talep edilmeyen, daha ¢ok kisilerin hobilerine dayali ve 6zel nitelikli

paket turlarin pazarlamasini yapan acentalardir.

* Tegvik Turizmine Yénelik Acentalar (Incentive Agency): Ozellikle sanayilesmis
iilkelerde yaygin olan ve seyahat acentalar1 i¢cin olduk¢a 6nemli bir Pazar dilimi olusturan,
isletmelerin  ¢alisanlarinin  verimliliklerini ve performanslarin1 artirmak amaciyla

uyguladiklar1 6zendirici tatil programlarinin organizasyonu ile ilgilenen acentalardir.

 Belli Bir Ulagum Tiiriine Dayali Turlara Yéonelik Acentalar (Cruise-Rail-Coach
Tours Agency): Bir hafta ila bir iki aylik zaman dilimlerini kapsayan, gemi ulasimi ile
yiriitiilen cruise turlari, tren seyahatleri ya da birka¢ giinliik programlari igeren otobiis

turlarinin pazarlanmasi ile ilgilenen acentalardir.

3.1.3.3. Yasal Simiflandirma

Tiirkiye’de seyahat acentalarinin yasal olarak smiflandirilmasi 1618 Sayili Seyahat
Acentalar1 ve Seyahat Acentalar1 Birligi Kanunu’na gore yapilmaktadir. Buna gore seyahat

acentalar1 A, B ve C grubu seyahat acentalar1 olmak {izere ii¢ sinifa ayrilmaktadir.

* A Grubu Seyahat Acentalari: Bu grupta bulunan acentalar, tiim seyahat acentaciligi
faaliyetlerini yerine getirebilmektedirler. En genis faaliyet alaninda iiriin ve hizmet
verebilen acentalardir. Yerine getirmeleri gereken sartlar ve genel 6zellikleri asagidaki
gibidir (Misirl, 2006, s. 51);

e Yasada ve yonetmelikte yer alan ve seyahat acentasi taniminda bulunan tiim
seyahat acentacilig1 hizmetlerini verme yetkisine sahiptirler,

e Bir onceki y1l yurt disina diizenlemis olduklar1 tur ve gezilerden kazandiklari
doviz miktarinin %25°lik kismin1 gegmemek kosuluyla yurt disina tur ve gezi
diizenleyebilme yetkisine sahiptirler,

e Turizm Bakanligi’ndan, siiresi iki yil ile smurli olan, gegici isletme belgesi
aldiktan sonra faaliyete gecebilmektedirler,

e Gegici isletme belgesinin alinmasindan sonra, iki yil icerinde 80.000 Amerikan
Dolar1 doviz kazanci elde eden A grubu seyahat acentalarinin gegici isletme

belgeleri “A Grubu Acenta Isletme Belgesi” ile degistirilir. iki yil igerisinde,



63

belirlenen miktarda doviz kazanci saglayamayan seyahat acentalarinin igletme
belgeleri Turizm Bakanligi tarafindan iptal edilir,

A grubu seyahat acentalari, her iki yil da bir 80.000 Amerikan Dolar1 doviz
geliri elde ettiklerini belgelemek zorundadirlar,

A grubu seyahat acentalarinin sorumlu miidiirleri, en az lise mezunu olmak ve
bir yabanci dil bilmek zorundadir,

A grubu seyahat acentalarinin merkezlerinde ve merkeze bagli subelerinde
stirekli olarak en az iki enformasyon memuru, diizenlenen yurt i¢i ve yurt dis1
turlarda da bir rehber bulundurmalar1 zorunludur,

A grubu seyahat acentalari, Turizm Bakanligi’na teminat yatirmak
zorundadirlar,

A grubu seyahat acentalari, yurt disina diizenleyecekleri tur programlarinin bir
kopyasin1 Turizm Bakanligi’na gondermekle yiikiimliidiirler,

A grubu seyahat acentalari, Tiirkiye Seyahat Acentalar1 Birligi’ne (TURSAB)

giris ve lyelik aidati 6demek zorundadirlar.

* B Grubu Seyahat Acentalari: Bu gruptaki acentalarin goérevleri A grubu seyahat

acentalarina nazaran simirlandirilmistir. Gorevleri ve genel 6zellikleri asagidaki gibidir

(I¢oz, 1998, s. 64-65);

Uluslararasi kara, hava ve deniz ulastirma araglari ile ilgili, rezervasyon ve
bilet satis hizmetlerini yliriitebilmekte ve A grubu seyahat acentalarinin
organize edecekleri turlarin biletlerini satabilmektedirler,

Gerekli yasal sartlar1 yerine getirmeleri kosuluyla, direk olarak isletme belgesi
alarak faaliyete gecebilmektedirler,

Isletme belgesi alabilmeleri i¢in belirli bir miktarda déviz transferi yapmalari
gerekmemektedir,

Sorumlu miidiirleri, en az lise mezunu olmak ve bir yabanci dil bilmek
durumundadir,

B grubu seyahat acentalarinin, merkezlerinde ve merkeze bagli subelerinde en
az bir yabanci dil bilen, iki enformasyon memuru ve organize edecekleri yurt
i¢i turlarda bir rehber bulundurmalar1 zorunludur,

Kurulus teminati olarak Turizm Bakanlhigi’na her yil belirlenen miktarda
teminat yatirmalar1 gerekmektedir,

TURSAB’a belirli bir miktarda giris ve iiyelik aidat1 ddemek zorundadurlar,
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e Seyahat Acentalar1 Yonetmeligi’nin 5. maddesindeki hizmetleri yapabilirler.

* C Grubu Seyahat Acentalari: Bu gruptaki acentalar sadece Tiirkiye sinirlarinda
faaliyet gosterebilirler. Faaliyet alanlart A ve B grubu seyahat acentalarina oranla daha
siirlidir. Gorevleri ve genel 6zellikleri asagidaki gibidir (Misirli, 2006, s. 53);

e Sadece Tiirk vatandaslart i¢in, Tiirkiye smirlar1t igerisinde turlar
diizenleyebilmektedirler,

e Gerekli yasal kosullar sagladiktan sonra direk isletme belgesi alarak faaliyete
gecgebilmektedirler,

e Yurt disi baglantilarinin  olmamasi sebebiyle doviz getirisi  saglama
zorunluluklar1 bulunmamaktadir,

e C grubu seyahat acentalari, merkezlerinde ve merkeze bagli subelerinde en az
bir enformasyon memuru bulundurmak zorundadirlar,

e A grubu seyahat acentalarinin verecekleri hizmetleri istlenebilmekte ve bu
acentalarin driinlerini pazarlayabilmektedirler,

e Turizm Bakanligi’na belirli bir kurulus teminati yatirmak durumundadirlar,

e TURSAB’a belirli miktarda giris ve iiyelik aidat1 ddemek zorundadirlar,

e Seyahat Acentalar1  YOnetmeligi’nin 5. maddesindeki  hizmetleri

yapabilmektedirler.

3.1.3.4. Faaliyet Yonii Acisindan Simiflandirma

Seyahat acentalarinin faaliyet yonii dikkate alinarak yapilan bu siniflandirmada seyahat

acentalar karsilayici, gonderici ve yurtici olarak ii¢ gruba ayrilmaktadir.

* Karsilayic1 (Incoming) Acentalar: Yabanci tur operatorlerine gore, gidilecek tilkedeki
yerel hizmetleri istlenen acentalardir. Bu acentalar, konaklama isletmelerinden de
gelebilecek oda rezervasyonu ya da hizmet satig tekliflerine bazi hizmetler ilave ederek
toptan veya perakende diizeyinde yabanci tur operatorlerine satig yapabilirler. A grubu
seyahat acentalar1 incoming hizmetleri vermektedirler. Ayrica incoming acentalar tur
operatdrlerinin temsilciligini de yapabilmekte ve tur operatorlerinin talepleri dogrultusunda
paket programlar hazirlayabilmektedirler (Kozak, 2004, s. 49-50). Turun tiim organizasyon
ve sorumlulugunu istlenen, turu planlayan, kendi satis kanallar1 veya baska acentalar

araciligiyla yurt disinda satisin1 gergeklestiren ve turun operasyonunu da istlenen, tur
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operatorii niteliginde ait oldugu iilkeye turist getiren acentalar da bu grupta yer almaktadir

(Colakoglu ve Colakoglu 2007, s. 23).

* Gonderici (Outgoing) Acentalar: Cogunlugu bagimsiz miisterilerden olusan Kisiler
icin yurt disma tur diizenleyen acentalardir. Outgoing turlarda miisterilerden alinan
rezervasyonlar, planlanan turdan en az bir ay once konaklama igletmeleri tarafindan
konfirme edilmektedir. Bu tiir turlarda islemler tur tarihinden once kesin olarak belli
olmaktadir. Kiigiik 6lgekli bir tur operatoriiniin islevleri, outgoing acentalar tarafindan
tistlenilmekte ve miisterilerin turlarla ilgili vize, giimriik, pasaport, sigorta, para degistirme
gibi iglemleri bu acentalar tarafindan takip edilmektedir. A grubu seyahat acentalar1 ayni
zamanda outgoing acenta hizmetlerini de verebilmektedirler (i¢oz, 1998, s. 63; Kozak,
2004, s. 50).

* Yurti¢ci (Ingoing) Acentalar: Faaliyet gosterdikleri iilke sinirlari iginde ve genellikle o
iilkenin vatandaslarina hitap eden turlar diizenleyen, tur operatorii niteligi tasiyan
acentalardir. Onemli bir pazar boliimiine hizmet gétiirmektedirler. Yurt dis1 pazarlarda
rekabet edebilmek i¢in yurt i¢cinden destek alarak gili¢ kazanmak isteyen acentalar igin

stratejik bir alternatif sunmaktadirlar (Colakoglu ve Colakoglu, 2007, s. 23).

3.1.3.5. Uluslararasi Diizeyde Islevsel Simiflandirma

* Tur Operatorii (Toptancy) Seyahat Acentalary: Turistik iirlinlerin satisin1 dogrudan
dogruya miisteriye yapmayan, turizm hizmet saglayicilarindan aldiklart turistik trtinleri
kendi yaraticiliklartyla paket tur haline getiren ve diger aracilart kullanarak pazarlamaya
calisan acentalardir. Turistik talep olusmadan Once paket tur hazirlamalari, risk
istlenmeleri ve maliyet-kar temeline gore faaliyet gostermeleri bu acentalarin belirgin

Ozellikleri arasinda yer almaktadir (Kozak, 2004, s. 50-51).

* Perakendeci Seyahat Acentalari: Tur operatorleri tarafindan hazirlanmis olan paket
turlarin veya tirlinlerin tamamini ya da bir boliimiinii, belli bir komisyon karsiliginda satan,
iiretici ve tliketiciyi bularak aralarindaki bagi olusturan acentalardir (Colakoglu ve

Colakoglu, 2007, s. 25).
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3.2. Uygulamanin Amaci

Bu ¢alismada, maliyet ve yonetim muhasebesi yazinina yeni girmis bir kavram olan
zaman etkenli faaliyet tabanli maliyet yonteminin, misteri karlilikk analizinde
kullanilmasima yonelik bir uygulama amaglanmistir. Boylelikle ornek bir seyahat
acentasinda FTM yontemine gore yapilan mdisteri karlilik analizi ile yeni ydntem
kullanilarak yapilan miisteri karlilik analizi sonuglar1 degerlendirilerek yeni sistemin analiz

sonuglaria olan etkileri ortaya konulmaya calisilmistir.

Bu baglamda, yoneticilerin gelecege yonelik dogru kararlar almasini ve bunun igin
stratejiler gelistirmesini saglayacak olan miisteri karlilik analizinin seyahat acentalarinda
uygulanmasi ve miisteri gruplarinin maliyetlerinin FTM ve zaman etkenli FTM yontemi ile
hesaplanarak farkliliklarin belirlenmesi ve miisteri karlilik analizi sonuglarina etkisinin

arastirtlmasi ¢aligmanin temel amacini olusturmaktadir.

3.3. Uygulamanin Yontemi

Dogru bilgiler genel kabul gérmiis, glivenilir, objektif bilimsel arastirma yontemlerin
kullanilmasiyla elde edilebilmektedir (Giiner, 2006, s. 85). Bilimsel arastirma belli
amaglarla, sistemli siirecler yoluyla veri toplama ve toplanan verilerin analiz edilmesi
olarak tanimlanabilir (Balci, 1995, s.1). Sosyal bilimlerde fen bilimlerinde oldugu gibi
kesin bir neden-sonug iliskisi olmadigindan, bilginin dogrulugunda aragtirma yontemleri
daha da oOnemli hale gelmektedir Sosyal bilimlerde farkli arastirma yontemleri
kullanilmaktadir. Bu arastirma yontemleri, sosyal bilim disiplinleri i¢inde farklilik
gostermesine karsin birka¢ baslik altinda siniflandirilabilir. Sosyal bilimlerde kullanilan
arastirma yontemleri; deney (experiment), anket (survey), tarihi ¢aligma (history), arsiv
belgelerinin analizi (archival analysis) ve olay calismasi (case study) seklinde

siiflandirilmaktadir (Giiner, 2006, s. 87-90).

Gergeklestirilecek olan bu arastirmada giincel olaylari, 6zellikle olay ve olay1 olusturan
kosullar arasindaki smirlarin ¢ok net olmadigi durumlarda, i¢cinde bulundugu kosullarda
inceleyen deneysel bir sorgulama yontemi olan 6rnek olay yonteminden yararlanilacaktir.
Olay caligmalari, “nasil” ve “neden” sorularinin soruldugu, glincel olaylarla ilgili ve

arastirmacinin olaylar iizerinde az veya hi¢ kontroliiniin olmadig1 arastirmalardir.



67

Ingilizce yazinda “case study” ad1 verilen bu ydéntem, alan arastirmalarmin bir tiirii olup,
baslica 6zelligi bir tek olayi, bir isletmeyi, bir Orgiitii, hatta bir insan1 veya tilkeyi ele alarak

ayrintili sekilde incelemektir (Arikan, 2000, s.75).

Son yillarda muhasebe arastirmacilarinin yonetim muhasebesindeki pratik calismalara
olan ilgilerinin artmasi dikkat c¢ekmektedir. Uygulama c¢alismalarindan bir seyler
Ogrenilecegi fikri muhasebe yazininda oldukg¢a destek bulan fikirlerden biri olmustur.
Uretimdeki yenilikler, stratejilerle iliski, Karsilastirilabilir uygulamalar, muhasebenin
isletme icerisindeki rolleri gibi nedenlerden Otiirii yonetim ve maliyet muhasebesi
konularini inceleyen arastirmacilar, uygulamali ¢alismalar1 tercih etmektedirler (Giiner,

2006, s. 90-91).

Buradan hareketle, seyahat acentasinda miisteri karlilik analizinin faaliyet tabanli
maliyet yontemi ile zaman etkenli faaliyet tabanli maliyet yonteminin karsilagtirmali
degerlendirilmesi amaciyla yapilan bu arastirmada Ornek olay yonteminden

yararlanilmistir.

3.4. Ornek Seyahat Acentas: ile Tlgili Bilgiler

Uygulamanin yapildig1 A grubu seyahat acentas1 Antalya bolgesinde 2005 yilindan bu
yana faaliyet gOstermektedir. Faaliyete basladigi ilk yillarda iki adet tur operatoriiyle
calisirken kurulusundan bu yana bagarisini kanitlayarak her gecen donem hizmet sagladig:
tur operatorii sayisint artirmigtir. Uluslararasi pazardaki basarisinin yaninda 2006 yilindan
itibaren i¢ pazarda da faaliyette bulunmaya baslamistir. Ornek seyahat acentasinin
isleyisini daha i1yi gormek ve biitiinclil bir yaklagimla anlamak amaciyla Oncelikle
organizasyon yapisi ve bir biitiin olarak acentadaki faaliyetlerin siireci gosterilmistir. Daha
sonra misteri gruplari ve her bir misteri grubu icin gerceklestirilen faaliyetler
belirlenmistir. Miisteri gruplar1 ve faaliyetlerin belirlenmesinden sonra acentada meydana
gelen maliyetler ve miisteri gruplarina gore elde edilen gelirler verilmistir. Gerekli bilgilere
deginildikten sonra FTM ve zaman etkenli FTM yontemlerine gore miisteri karlilik analizi

uygulanmis ve bulgular incelenmistir.
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3.4.1. Ornek Seyahat Acentasinin Organizasyon Yapisi ve Faaliyet Siireci

Ornek seyahat acentasinin isleyisi ve organizasyon yapist hakkinda &zet bir bilgi olmasi
acisindan Sekil 3.1.’de organizasyon semasi ve genel olarak faaliyet siireci

gosterilmektedir.
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Seyahat acentasinin miisteri gruplarini belirlemeden Once is akisi hakkinda genel bir
bilgi edinmek amaciyla Sekil 3.1.°de goriilen faaliyet siirecleri kisaca acgiklanmistir.
Yapilan miilakatlar sonucu acentanin faaliyetleri dncelikle bir biitliin olarak 6zetlenmeye

calisilmgtir.

3.4.2. Tur Operatoriiniin Uriin (Paket Tur) Olusturma Siireci

Tur operatorii ile yerel acentanin anlagsma imzalamasinin ardindan miisterilere satilacak

tirtin olusturulur. Bu iiriiniin kapsami asagidaki gibi olur;

Paket Tur Fiyat1 = Ucus Bileti (pp) + Otel Oda Ucreti (DBL Odada pp & Konsept) x

Geceleme (6rn:7 gece) + Transfer Bedeli + Kar

3.4.3. Uriiniin (Paket Tur) Satis Siireci

Ornek olarak, miisterinin satis acentasina gelerek katalogdan begendigi iiriinii satin
almak istemesi ile destinasyonda bulunan yerel acenta igin siire¢ baslar. Eger begenilen
iriin otel ile anlagilan garantili kontenjan dahilinde alinmis ise, satis islemi hemen
gerceklesir ve 4 niishadan olusan Voucher yolcuya verilir. Sonrasinda karsi acentenin

rezervasyon departmanina ilgili otelden odanin bloke edilmesi i¢in rezervasyon gonderilir

rezervasyonun konfirmesi beklenmez. Daha sonra tiim rezervasyonlar karsilikli olarak

herhangi bir yanlisa kars1 kontrol edilir.

3.4.4. Rezervasyon Siireci

Rezervasyonlar;
e Internet iizerinden yolcunun kendi segimleri ile,
e Call center departmani yardimu ile,
e Satis ofislerinin sistem tizerinden direkt satislari ile,

e Birebir acentamizin katalog tizerinden gergeklestirilebiliyor.
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Miisteri, rezervasyonu satin aldiinda sisteme islenmis olur ve satis tarihinden bir giin
sonra mail olarak bildirilen dosyalar aracilig1 ile Tiirkiye’de kullanilan sisteme yiiklenir.
Sisteme yiiklenen satiglar, gerekli notlar yazildiktan hemen sonra otellerine gonderilir ve
otellerden konfirmelerinin gelmesi beklenir.

Otel ile garantili olarak anlagilmayan bir rezervasyon séz konusu ise;

- Online sistem araciligiyla ya da e-mail yolu ile tur operatoriinden alinan
rezervasyonlar en kisa zamanda otelin rezervasyon departmanina iletilir. Bu noktada
karsidaki otelin kullandig1 sistemler rezervasyonun yanitlanma siiresini etkiler.

- Mail yolu ile gonderilen rezervasyonlarin sisteme girilmesi ve faks yolu ile otele
gonderilmesi ortalama 15 dk. igerisinde olmakta ve yanitin gelmesi yaklasik olarak 1 saati
bulmaktadir.

- Online sistem ile alinan rezervasyonlar direk olarak sisteme girilmis olarak
goziikmekte ve tek tus ile otel sistemine girisi saglanmaktadir. Rezervasyonu online takip

eden otel 20 dk. i¢erisinde konfirmesini yine online sistem araciligiyla gondermektedir.

3.4.5. Operasyon Siireci

Rezervasyonlarin kesinlesmesinin adindan rezervasyon gorevlisi tarafindan girilmis tim

ucak detaylari ile ugus listesi alinarak operasyon baglar.

Transfer siireci;

Konfirme edilen rezervasyonlarin netlesmesiyle, Ugus listesi sistemde hazir bulunur ve
ugak inig saati i¢in hazirliklar yapilir. Ugus listeleri dogrultusunda miisteriler, belirlenen
saatte Antalya Havalimani’ndan karsilanir. Otellerin bolgelerine ve kisi sayilarina gore
Onceden araglar1 belirlenen miisterilerin isim listeleri burada birebir kontrol edilir. Boylece
misafirlerin havalimaninda unutulmasi v.b. durumlar 6nlenerek kendilerinin dogru araca
yonlendirilmeleri saglanir. Tiim listeler kisiler ile eslestirildikten sonra agikta kalan misafir
olup olmadigina bakilir ve araglar baslarinda transferman ya da rehberleri ile gonderilir.

Bu transfer hazirliklarinda, acentaya ait kiralik ara¢ kullanildigi takdirde

maliyetlendirme asagidaki gibidir;

Transfer Maliyeti = Aracin Giinliik Kira Bedeli (Aylik Kira Bedeli/30) + Rehber
Transfer Ucreti + Benzin Ucreti (Yapilacak km X Benzin Litre Fiyat: X Aracin 100 km
Yaktig1 Benzinin Birim Fiyati1) + Otopark Gideri
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Yukaridaki formiilde goriilen transfer maliyetinin yaninda bazi genel giderler vardir.
Transfer maliyeti hesaplanirken bu giderlerin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu

giderleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

e Arag, firmanin reklami ile kapliysa maliyeti,

e  Aragta tur operatdriiniin tabelasi ve acentanin tabelasi bulunuyor ise maliyeti,

e  Aragta bulunan TURSAB levhasi ve levhadaki yillik vize bedeli,

e Aracin turizmde ¢alisabilmesi i¢in alinan D belgesi maliyeti,

e Aracin transfer esnasinda ilgili makamlarca kontrole maruz kalmasi durumunda
hazir bulundurulacak isletme belgesi ve vergi levhasinin noter onayl suretinin maliyeti,

o Transferi gergeklestirecek olan rehberin kullandigi gereglerin (canta, {iniforma,
isimlik, sekreterlik, karsilama tabelasi, karsilama zarfi, yolcuya bilgi amagl verilen harita

maliyeti gibi.

Bu noktada goriinmez giderler de bulunmaktadir; Bunlar;

e  Arag ve rehber organizasyonun yapilmasi i¢in telefon kullanima,

e Listelerin alinmas i¢in bilgisayar kullanima,

e Otomasyon programinin lisans {icreti,

e Arag tasimaci firmadan alinacak ise organizasyon i¢in faks kullanim iicreti,

e Sezon basinda rehberlerin egitiminin bedeli vb.

Tur siirect,

Tur satig siireci ilk olarak yolcunun otele check-in (giris) yapmasindan sonra, misafirin
tatilinin iyi geg¢mesinden sorumlu rehberin ziyaretiyle baslamaktadir. Bu ziyarete
“welcome meeting” adi verilir ve genel olarak, bulunulan boélge hakkinda bilgiler
verildikten sonra turlarla ilgili fotograflar gosterilerek tur satis1 yapilir. Turun satigi, iicretin
alinmasi ve tur biletinin miisteriye verilmesiyle yapilir. Satilan turlar rehber tarafindan tur

listesine islenir ve tur listesi muhasebeye hesaplasma yapilmak iizere iletilir.

Bilet kocaninda bulunan otocopyli niishalardan biri ise tur toplama listesinin
hazirlanmasi1 i¢in operasyon departmanina verilir. Operasyon departmaninda tiim tur
satislarin1 yapmis rehberlerin biletleri toplanir ve tura ¢ikacak yolcu sayisi kesinlestikten

sonra arag, rehber, restoran, girig biletleri ve tur avansi organize edilir. Bir giin 6nceden
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tura katilacak misafirlerin ugrayacagi noktalar faks ya da mail yolu ile bilgilendirilir ve

konfirmesi alinir. Tiim organizasyon otomasyon sistemi ile yapilmaktadir.

Tur maliyetinin hesaplanmas1 asagida gdsterilmektedir. Ornegin Perge — Aspendos turu

igin;

Tur Maliyeti = Ara¢ Maliyeti + Oren Yeri Giris Biletleri + Kokartl1 Rehber Maliyeti +
Otopark Giris Ucreti + Ogle Yemegi Ucreti

3.4.6. Muhasebe Siireci

Muhasebe departmani acentanin resmi ve genel giderlerini 6deme ve takibini
yapmasinin yani sira, Acenta olarak hizmet anlaminda konaklama, tur ve transfer
faturalarmin kontrolii, takibi ve 6demesini yapmaktadir. Bir acentanin en biyiik is yiiki
konaklama faturalaridir. Muhasebe, kendi iginde 6demelerin takip edildigi 6n muhasebe,
faturalarin kontrol edildigi fatura kontrol ve tur satislarinin kontrol edildigi cost control

olarak ayrilmaktadir.

Departmanlar tiim islerini otomasyon sistemine girerek muhasebenin buradan istedikleri
zaman bilgi almalarin1 saglarlar. Ancak otomasyon sistemine girilecek tur ve transferler
i¢in dnceden anlasma imzalanmis fiyatlarin otomasyon sistemine girilmesi gereklidir. Tim

imzalanmis anlagsmalarin da bir sureti muhasebe departmanina verilmelidir.

Cost control biriminde ara¢ yakit, tur satiglar1 ve diger gelirlerin takibi ile bunlarin
maliyet kontrolii yapilmaktadir. Tur satiglar1 her giin sonunda operasyon biriminden
muhasebeye bildirilir. Béylece ertesi giin, bir 6nceki giiniin tur satis maliyeti hesaplanir.
Tur satis maliyeti hesaplanirken kullanilan aracin fiyati, yakit gideri, 6ren yeri ya da miize
girigleri varsa bunlarin fiyati, yemek varsa yemek fiyati eklenir. Bunlar turun net
maliyetlerini olusturur. Daha Onceden belirlenmis olan kisi basi tur satig fiyat1 ile tura
katilan kisi sayis1 ¢arpilarak turdan elde edilen gelir hesaplanir. Bu iki tutar arasindaki fark

da kar veya zarar1 gosterir.

Muhasebe departmani, yonetim ile yapmis oldugu toplant1 sonucunda belirledigi 6deme

planina gore 6demelerini organize eder ve ilgili isletmelere yazili olarak bildirir.
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Bunlar diginda, aylik ve ii¢ ayda bir bildirmekle yiikiimlii olunan KDV, muhtasar, gegici
vergi vb. beyannameler zamanina gore hazirlanir ve gerekli kontroller yapildiktan sonra

bildirilir.

3.5. Miisteri Gruplarinin Belirlenmesi

Ornek olarak segilen seyahat acentasinin faaliyette bulundugu miisteri gruplari yapilan

miilakatlar sonucu dort grupta su sekilde belirlenmistir;

e  Yurtdis1 miisteri grubu; Tur operatorii kanaliyla yurtdisindan destinasyona gelen

yolcular (Ornegin; Rus pazari, Avrupa pazari, Balkan pazari vb.)

e I¢ pazar miisteri grubu; Yurtiginden destinasyona gelen yolcular

e Ucak bileti satin alan miisteri grubu; Yurti¢i ve yurtdisi seyahatler i¢in ucak

bileti isteyen miisteriler

e Sadece transferi yapilan miisteri grubu; Otellerin, transfer isteyen kendi

miisterileri i¢in 6zel transfer talep etmesi sonucu olusan miisteriler

3.6. Miisteri Gruplarina Gore Yapilan Faaliyetler

Ornek olarak segilen seyahat acentasinin her bir miisteri grubu igin yapmis oldugu
faaliyetler isletme yoOneticisi ve calisanlariyla gerceklestirilen goriismeler sonucunda su

sekilde siralanmustir;

3.6.1. Yurtdis1 miisteri grubu icin faaliyet akis1

e Otellerle kontrat yapilmast,

e Yapilan kontrata gore kataloglarin diizenlenmesi,
e Tur operatoriinden rezervasyonun gelmesi,

e Rezervasyonun otele gdonderilmesi,

e Onaylanan rezervasyonun acentaya gelmesi,

e  Tur operatoriine onaylanan rezervasyonun gonderilmesi,



e Ucak kalkmadan 6nce kesinlesen rezervasyon listesinin acentaya gelmesi,
e  Miisterinin havaalaninda karsilanmasi ve otele transferinin yapilmast,

e Rehberlik hizmetinin verilmesi,

e  Tur faaliyetlerinin gergeklesmesi,

e Miisterinin havaalanina transferinin yapilmasi,

e Konaklamasi ger¢eklesen grubun fatura islemlerinin yapilmasi.

3.6.2. i¢ pazar miisteri grubu icin faaliyet akis:
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I¢ pazar miisteri grubu; internet, alt acenta ve kap1 miisterisi olmak iizere ii¢ farkli yolla

acentaya ulagmaktadir. Ancak bu ii¢ farkli grubun kayitlar1 ayr1 ayr1 degil yurti¢i miisteri

grubu olarak tek bir grupta toplanmaktadir. Bu miisteri grubu igin yapilan faaliyetler

asagidaki gibidir;

e Kapidan gelen, internet ve alt acenta kanaliyla destinasyon talebinin gelmesi,
e Rezervasyonun otele gonderilmesi,

e Rezervasyonun kesinlestirilmesi,

e  Voucherin hazirlanmasi,

e Konaklamas1 gerceklesen miisterilerin fatura islemlerinin yapilmasi.

3.6.3. Ucak bileti satin alan miisteri grubu i¢in faaliyet akis1

e Miisterinin gidecegi destinasyona gore bilet talep etmesi,

e Talep edilen destinasyona ait uguslar hakkinda bilgi verilmesi,
e  Miisterinin tarifesini belirlemesi,

e  Ucak biletinin diizenlenmesi,

e Fatura islemlerinin yapilmasi.

3.6.4. Sadece transferi yapilan miisteri grubu icin faaliyet akisi

e Sezon baglamadan 6nce oteller ile transfer anlasmasinin yapilmast,
e  Otelin 6zel transfer talebinde bulunmasi,
e  Miisterinin transferinin gerceklestirilmesi,

e Fatura isleminin yapilmasi.
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3.7. Acentada Ortaya Cikan Maliyetler

Yoneticilerle ve muhasebe ¢alisanlariyla yapilan goriismeler sonucunda, 6rnek seyahat
acentasinda bir yil boyunca yapilan faaliyetler karsisinda olusan giderler hesaplanmistir.

Olusan giderler ve bu giderlerin toplam igersindeki oran1 Tablo 3.1.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.1: Acentada Ortaya Cikan Giderler (Yilhk)

PERSONEL GIDERI 8.006.954

OTEL GIDERI 475.000.000
TRANSFER GIDERI 2.197.771
BILET GIDERI ‘ 31.996.496
TUR GIDERI 57.785.183
KATALOG, ILAN, REKLAM GIDERI 3.439.864
KIRA GIDERI | 312.603
ELEKTRIK GIDERI | 82.123

|

TELEFON GIDERI 154.334
71.881
32.500
91.571
53.094

326.749

| INTERNET
POSTA GIDERI
TEMIZLIK GIDERI
KIRTASIYE GIDERI
YIYECEK-ICECEK GIDERI
OTOPARK GIDERI 147.151
FINANSMAN GIDERLERI 4.389.420

Tablo 3.1°de goriilen veriler genel miidiir, muhasebe miidiirii ve muhasebe ¢alisani ile
birlikte ¢aligilarak elde edilen gider kalemlerinin yillik toplam tutarlaridir. Ornegin tabloda
yer alan finansman giderleri; kredi faizleri, bor¢glanmadan dogan kur farklari ve diger
finansman giderlerinin toplam degerini kapsamaktadir. Personel maliyetleri de ayn1 sekilde
personele ait vergi, sigorta, isveren primi vb. giderleri kapsayan tiim personele ait bir yillik
toplam tutar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan giderlere bakildiginda 6nemli bir
payr otel giderlerinin olusturdugu goriilmektedir. Bunun nedeni seyahat acentasinin
otellerle yaptigi kontenjan sézlesmelerinde hizmeti satin almasi ve seyahat acentesi
tarafindan taahhiit edilen geceleme sayisinin gerceklesmemesi durumunda dahi otele

O0deme yaparak riski de almasindan kaynaklanmaktadir.
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3.8. Elde Edilen Gelirler

Seyahat acentasinin faaliyette bulundugu miisteri gruplarindan elde ettigi gelirler Tablo
3.2.°de verilmektedir. Yurtdisi ve yurti¢i gelir grubunu ise seyahat acentasinin otellerle
yaptig1 kontenjan sdzlesmelerine gore otellerden satin aldigi hizmeti gelen miisteri
gruplarina satmasiyla elde edilen gelirler olusturmaktadir. Daha 6nceki boliimde belirlenen
miisteri gruplarindan farkli olarak burada bir de tur satig geliri olarak degerlendirilen bir
gelir tlirii karsimiza ¢ikmaktadir. Bu grup aslinda yurtdisi miisteri grubundan elde edilen
bir gelir tiirtidiir. Dolayisiyla tur satig gelirini elde etmek icin gergeklestirilen faaliyetler
yurt digt miisteri grubuna ait faaliyetler olarak degerlendirilmelidir. Bu baglamda tur
operatoriiyle yapilan anlagsmada bu grupta tur satis gelirinin de dikkate alinmasinda biiyiik
yarar oldugunu acenta ydneticileri vurgulamaktadir. Tur satis geliri olarak ayrilmasinin bir
nedeni de acentada departmanlarin gosterilen faaliyetlere gore diizenlenmesi ve gider-
gelirin de her bir departman i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmasidir. Diger bir ifadeyle yurtdisi
miisteri grubu ile seyahat acentasinda yurtdist departmani, bilet satin alan miisteri grubu ile

bilet departmani ilgilenmektedir.

Tablo 3.2: Seyahat Acentasinin Gelirleri (Yilhk)

GELIiR TURU TUTAR (TL PAYI (%

YURTDISI SATIS GELIRI 429.022.195
YURTICI SATIS GELIRI 51.323.645
BILET SATIS GELIRI 36.498.000
TRANSFER GELIRI 2.419.200

TUR SATIS GELIRI 121.348.884

3.9. Faaliyet Tabanh Maliyet Yontemine Gore Miisteri Karhilik Analizi Uygulamasi

Seyahat acentasinda yapilan goriismeler ve ¢alismalar sonucunda faaliyetlerden dogan
giderler ve gelirler belirlenmistir. Miisteri karlilik analizi i¢in faaliyetlere ait giderlerin
belirlenen dagitim anahtari araciligryla miisteri gruplarina dagitimi gerekmektedir. Faaliyet
tabanli maliyetleme ydntemine gore; miisterilerin tiikettikleri faaliyetlerin uygun dagitim
anahtarlariyla misteri gruplarina hangi oranlarda dagitilacagi gerekmektedir. Seyahat
acentasinin yoneticileri ve ¢alisanlariyla yapilan miilakatlarin yaninda gézlem yoluyla da
degerlendirilerek giderlerin miisteri gruplarina hangi oranlarla dagitilacag: belirlenmistir.

Bu oranlar Tablo 3.3’te verilmektedir. Bu asamada muhasebe departmani yonetici ve
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calisanlar1 dogru maliyeti hesaplayabilmek icin Ozveriyle g¢alismalarda bulunarak bu
verileri elde etmede biliyiik katki saglamislardir. Gider tiirlerinin toplam tutarlarinin Tablo
3.3’teki oranlara gore miisteri gruplarma dagitimi gergeklestirilerek Tablo 3.4’te
gosterilmistir. Tablo 3.4’te goriilen Sseyahat acentasinin miisteri gruplarina dagitilan
giderler, seyahat acentasinin yoneticileri ve ¢alisanlartyla yapilan miilakatlarin yaninda

gbzlem yoluyla da degerlendirilip dagitimi saglanmistir.
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Tablo 3.4 dikkatli bir sekilde incelendiginde; Tablo 3.1.°de goriilen giderlerin
tamaminin miisteri gruplarina dagitilmadigi goriilmektedir. 584.087.694 TL olan toplam
giderin 581.668.660 TL’si miisteri gruplarina yiiklenmistir. Bunun nedeni 2.419.034
TL’lik kismi yonetim departmani ile ilgili direkt giderler olarak belirlenmistir.
Belirlenen bu genel yonetim giderleri, ana faaliyetlere direkt olarak yiiklenemeyen ve
miisteri gruplarina aktarilamayan giderler olarak degerlendirilmektedir. Genel yonetim

giderlerinin miisteri gruplarina aktarilmayan kismi asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 3.5: Genel Yoénetim Giderleri

TUTAR(TL

PERSONEL GIDERI 2.245.950
KIRA GIDERI 46.890
ELEKTRIK GIDERI 12.318
TELEFON GIDERI 23.150
INTERNET 10.781

POSTA GIDERI 1.625
TEMIZLIK GIDERI 4.580
KIRTASIYE GIDERI 2.655
YIYECEK-ICECEK GIDERI 49.012
OTOPARK GIDERI 22.073

2419034

Tablo 3.5.’te goriilen bu giderler miisteri gruplarinin direkt olarak kullandiklart bir
faaliyet degildir. Miisteri gruplarina aktarilmayan genel yonetim giderleri yapilan
goriismeler sonucunda belirlenen oranlara goére miisteri gruplarina dagitilabilinir ancak
miisteri gruplarinin gercek maliyetlerini gérmek amaciyla miisterilerle direkt baglantisi
olmayan bu gider tiirleri dagitilmamistir. Kuskusuz yoneticiler alacaklar1 kararlarda ve

ileriye doniik planlamalarinda bu giderleri de dikkate almalidir.

Miisteri gruplarina ait giderlerin hesaplanmasindan sonra miisteri gruplariin karlilik
durumlarim1 gérmek miimkiindiir. Miisteri gruplarindan ele edilen gelirden, faaliyet
tabanli maliyetleme yontemine goére hesaplanan miisteri gruplarina ait giderlerin
cikarilmasi1 sonucu miisteri gruplarinin karlilik durumu ortaya ¢ikmaktadir. Faaliyet
tabanli maliyetleme yontemi kullanilarak hesaplanan miisteri karlilik analizi sonuglari

asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 3.6: Miisteri Gruplarimin FTM Yontemine Gore Karhilik Oranlar:

) ‘ GRUP
MUSTERI KAR -
GRUPLARI GELIR (TL) GIDER (TL) KAR/ZARAR PAYI (9%) KARI;/{)LIGI

YURTDISI 429.022.195 436.477.551 -7.455.356
YURTICI 51.323.645 48.673.857 2.649.788

BILET 36.498.000 35.523.158 974.842
TRANSFER 2.419.200 648.912 1.770.288
TUR 121.348.884 60.345.182 61.003.702

640.611.924 581.668.660 ] 58943264 | 100 J ]

Tablo 3.6 incelendiginde seyahat acentasinin yurtdisi misteri grubundan zarar ettigi

goriilmektedir. Bunun temel nedeni acentanin hizmet verdigi miisteri sayisinin en fazla
oldugu yurtdist miisteri grubunun giderlerden de en ¢ok payr almasidir. Ayrica daha
once de belirtildigi ilizere acentanin rekabet kosullarina ayak uydurabilmesi ve
faaliyetlerine devam edebilmesini saglamasi i¢in tur operatdrlerine verilen fiyatin
otellerle yapilan anlagmalardan ¢ok farkli olmamasidir. Bu durumda seyahat acentasi tur
operatoriine otelden aldigi fiyatin {izerine ¢ok fazla bir kar eklemeden vermekte ve
getirilen miisterilere tur satarak kara gegme planlar1 yapmaktadir. Yoneticiler yurtdis
miisteri gruplar1 hakkinda verecekleri bir kararda mutlaka tur satis gelirini de dikkate
almak zorundadirlar. Bu bilgi 1518inda Tablo 3.6’ya bakildiginda en fazla karm tur
satisindan elde edildigi goriilmektedir. Bunun nedeni tur satin alan miisteri grubuna otel
maliyetinin bu grupta yiiklenmemesi ve tura katilanlarin sayr olarak cok olmasi
gosterilebilir. Tur satisindan elde edilen gelirin fazlaliginin bir nedeni de turlara
cikildiginda elde edilen aligveris (shopping) gelirinin her turun kendi geliri olarak
gorilmesidir. Tura katilan miisterilerin yapmis oldugu alisverislerden elde edilen

komisyon gelirleri yapilan turdan elde edilen gelir olarak degerlendirilmektedir.

Faaliyet tabanli maliyetleme yoOntemiyle yapilan miisteri karlilhik analizinde
miisterilerin hangi faaliyetleri ne kadar siire kullandiklar1 dikkate alinmamaktadir. FTM
yontemi kullanim stireleri yerine kullanim sayisina yani islem hacimlerine gore
maliyetleri hesaplamaktadir. Miisteri gruplar1 ve miisteri gruplarina yapilan faaliyetler
incelendiginde, her grubun ayni faaliyeti kullanmadiklar1 (yani farkli miisteri gruplar

farkli faaliyetleri tiikketmektedir) ve aymi kullanilan faaliyetlerin de ayni siirede

! Miisteri Grubu Kar/Zarar + Toplam Kar x 100
% Miisteri Grubu Kar/Zarar + Miisteri Grubu Geliri x 100
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gerceklesmedigi goriilmektedir. Ornegin rezervasyon departmaninda calisanlar,

rezervasyon islemini her miisteri grubu i¢in ayn siirede yapamamaktadir.

Bu konuyla ilgili olarak miisteri gruplar1 i¢in harcanan zaman dikkate alinarak
hesaplamalar yapilacak ve zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetleme yontemine gore

miisteri karlilik analizi uygulanacaktir.

3.10. Zaman Ekenli Faaliyet Tabanh Maliyet Yontemine Gore Miisteri Karhhk

Analizi Uygulamasi

Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme yontemi faaliyetlere ait giderler
belirlendikten sonra bu giderleri FTM yontemindeki gibi birden ¢cok maliyet tasiyicisi
yerine faaliyet merkezinde harcanan zamana gore dagitmaktadir. Bu nedenle maliyetleri
miisteri gruplarina dagitabilmek i¢in her bir miisteri grubu i¢in faaliyetlerde kullanilan
zamanin belirlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda yoneticilerle ve calisanlarla yapilan

goriismeler ve gdzlem yoluyla belirlenen zamanlar asagida verilmistir.

Tablo 3.7: Acentada Uygulanan Faaliyetlere Ait Zamanlarin Miisteri
Gruplarma Dagilim (Dakika)

MUSTERI FAALIYETLER* TOPLAM

GRUPLARI F1 | F2 |F3|F4A|F5 | F6 | F7|F8| F9 | F10 (DK)
YURTDISI 5 4 4 0 4 8 4 2 13 0 44
YURTICI 7|/7|0|6|0|0|0|2|7]| o0 29
BILET 8 3|0 |2 |o0of|o0o|o0o|2]3] 0 18
TRANSFER 3 /20|02 |3 |2]3]S3 4 22
TUR 3 2 20 2 4 5 4 0 7 8 55
TUR: (Boat, Jeep, Hamam, Diving, Rafting, Alanya vb. Giinliik
Turlar)

* FAALIYET ADLARI

F1: |Rezervasyonun Acentaya Gelisi ve Otele Gonderilmesi
F2: Konfirme Alinmasi
F3: Liste Kontrolii
F4 : Voucher/Bilet Hazirlanmasi
F5: Ozel Transfer/Tur/Ugus Listelerinin hazirlanmasi
F6: | Arag-Rehber Organizasyonu
F7: Toplama Listesinin Hazirlanmasi
F8: Fatura Islemleri
F9: | Fatura Kontrol
F10: |Cost Kontrol
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Tablo 3.7. incelendiginde bazi faaliyetlerde miisteri gruplarinin harcadigi zaman sifir

olarak goriilmektedir. Bunun nedeni yapilan o faaliyetlerin s6z konusu miisteri

gruplarini ilgilendirmedigidir.

Her bir miisteri grubunun faaliyetleri i¢in harcanan birim zamanlar belirlendikten

sonra islem hacimleri dikkate alinarak aylik toplam harcanan zaman hesaplanmistir. Bu

durum asagidaki tabloda goterilmistir.

Tablo 3.8: Miisteri Gruplarmin islem Hacmi ve 1 Yilik Toplam Kullanms
Olduklar1 Zaman (Dakika)

FAALIYETLERE GRUPLARIN 1
MUSTERI ISLEM HARCANAN YILDA
GRUPLARI ADEDI TOPLAM KULLANDIGI
(DK) ZAMAN (DK)
YURTDISI 332.357 44 14.623.708
YURTICI 38.000 29 1.102.000
BILET 15.120 18 272.160
TRANSFER 175 22 3.850
TUR 16.510 55 908.050
TOPLAM SURE 16.909.768

Tablo 3.8.°de goriilen islem hacimleri belirlenirken dikkat edilmesi gereken bir
durum ortaya c¢ikmaktadir. Yurtdisi, yurtici, transfer ve tur grubundaki miisterilerin
islem hacmi hizmeti kullanan kisi sayisi1 olarak alinmamaktadir. Ciinkii faaliyetler her
zaman her bir miisteri igin ayr1 yapilmamaktadir. Ornegin grup rezervasyonlar: gibi.
Grup olarak yapilan islemlerde gruptaki her isim i¢in ayni islem yapilmamaktadir.
Rezervasyon, konfirme, kontrol, transfer, fatura vb. islemler grup olarak yerine
getirilmektedir. Yani gruptaki her miisteri i¢in ayr1 ayri fatura kesilmemekte grup igin
fatura kesilmektedir. Bu nedenle islem adedi seyahat acentasinin getirdigi miisteri sayisi

degil, her bir grup i¢in gergeklestirdigi faaliyetlerin adedi olarak hesaplanmaktadir.

Miisteri gruplarinin faaliyetleri i¢in harcanan siirelerin belirlenmesinden sonra
calisan personelin ¢alisma zamaninin hesaplanmasi gerekmektedir. Bir personelin mesai
saati 9 saat olarak belirtilmistir. FTM yontemine gore hesaplamalarda c¢alisanin bu 9
saatin tamaminda c¢alistigi varsayilarak islem yapilmaktadir. Oysa ¢alisanlar bazi

ihtiyaclar1 (yemek, cay, lavabo molasit vb.) i¢in zaman ayirmak zorundadirlar. Bu
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durumda calisanin net ¢aligma zamani farkli olacaktir. Asagidaki tabloda bir personelin

yillik net calisma zamani gosterilmektedir.

Tablo 3.9: Seyahat Acentasinda Calisan Personelin Yillik Net Calisma Zamani

Yemek, G ay, 1 Personelin
I Kahve vb. Giinliik 1 Personelin
Giinliik L Net Yilhk
. Ihtiyaclar Calhisma Ayhk Calisma
Mesal A Calisma Calisma
. I¢in . Zamani Zamani
Saati Saati ; . Zamanm
Harcanan (Dakika) (Dakika) .
(Dakika)
Zaman
26 giin x 450
9 1,5 Saat 7,5 Saat 450 211700 140.400

Tablo 3.9’da o6rnek seyahat acentasinda calisan bir personelin bir yil boyunca
calismis oldugu net zaman dakika olarak goriilmektedir. Buradan hareketle miisteri
gruplart i¢in departmanlarda calisanlarin sayisina gore yillik toplam g¢alisma zamani

asagidaki tabloda hesaplanmastir.

Tablo 3.10: Calisanlarin Sayisina Gore Departmanlarin Calisma Zamam

1 Personelin Yillik
DEPARTMAN Personel Sayisi Calisma Zamani -I_Z?AF:\I/I‘Q:\\IA
(Dakika)

YURTDISI 120 140.400 16.848.000
YURTICI 15 140.400 2.106.000
BILET 11 140.400 1.544.400
TRANSFER 17 140.400 2.386.800
TUR 22 140.400 3.088.800
CALISILAN TOPLAM SURE 25.974.000

Miisteri gruplarinin  kullanmig olduklar1 zamanlarin  gosterildigi Tablo 3.10

incelendiginde kullanilan zaman (16.909.768 dk.) ile yillik c¢alisilmasi gereken zaman
(25.974.000 dk.) arasinda bir fark oldugu goriilmektedir. Aradaki bu fark ZEFTM
yonteminde kullanilmayan kapasite olarak degerlendirilmektedir. Bu durumda seyahat
acentasinin bir hizmet isletmesi oldugu ve ¢alisanlarin bir faaliyette bulunmasa dahi her
an hizmete hazir halde beklemesi gerekliligi farkin degerlendirilmesi asamasinda

dikkate alinmalidir.

Zaman etkenli FTM’de birim dakika maliyetini hesaplarken yillik toplam ¢alisma

zamaninin dikkate alinmasi daha dogru olacaktir. Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi
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departmanlar i¢in belirlenen toplam maliyetlerinin o departmanin faaliyeti i¢in gerekli
olan toplam calisma dakikasina boliinerek birim dakika maliyetleri hesaplanmistir.
Miisteri gruplarmma gore hesaplanan birim dakika maiyetleri Tablo 3.11°de

goriilmektedir.

Tablo 3.11: Departmanlara Gore Birim Dakika Maliyeti (TL)

TOPLAM

TOPLAM CALISMA BiRiM DAKIKA

RIS GIDER (TL) ZAMANI MALIYETI (TL)

(DK)

YURTDISI 436.477.551 16.848.000 25,91
YURTICI 48.673.857 2.106.000 23,11
BILET 35.523.158 1.544.400 23,00
TRANSFER 648.912 2.386.800 0,27
TUR 60.345.182 3.088.800 19,54

Birim maliyetin hesaplanmasindan sonra her bir miisteri grubu icin harcanmis olan
zamanlara gore maliyetler belirlenmelidir. Asagidaki Tablo 3.12°de zaman etkenli FTM
yontemine gore miisteri gruplarinin kullanmisg olduklari zaman ile birim dakika

maliyetinin ¢arpimiyla elde edilen toplam miisteri maliyetleri yer almaktadir.

Tablo 3.12: Giderlerin ZEFTM Yontemine Gore Miisteri Gruplarina

Dagitilmasi
: . GRUPLARIN 1 » .
MUSTERI YILDA BiRiM DAKIKA
GRUPLARI KULLANDIGI MALIYETI (TL) VLA (VD)
ZAMAN
YURTDISI 14.623.708 25,91 378.900.274,28
YURTICI 1.102.000 23,11 25.467.220
BiLET 272.160 23,00 6.259.680
TRANSFER 3.850 0,27 1.039,50
TUR 908.050 19,54 17.743.297
TOPLAM 428.371.510,78

Tablo 3.12.’de gorildiigi gibi ZEFTM yontemine gore miisteri gruplarina dagitilan
giderlerin toplam1 428.371.510,78 TL’dir. Acentanin daha once hesaplanan toplam
gideri ise 581.668.660 TL’dir. iki yéntem arasinda bir fark oldugu gériilmektedir.
Aradaki fark daha once belirtilen kullanilmayan kapasiteden dolayr kullanilmayan
kaynaklara ait tutar olarak degerlendirilebilinir. Yoneticinin isletme faaliyetleriyle veya

miusterileriyle ilgili yonetim kararlarinda bu durumu dikkate almasi gerekir.
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Zaman etkenli FTM yontemine gore giderler, misteri gruplarina dagitilmistir.
Miisteri gruplarindan ele edilen gelirden, ZEFTM yontemine gore hesaplanan miisteri
gruplarina ait giderlerin ¢ikarilmasi sonucu miisteri gruplarmin karlilik durumu ortaya
cikmaktadir. Asagidaki tabloda ZEFTM yontemine gore hazirlanan miisteri gruplarinin
karliliklart goriilmektedir. Her miisteri grubuna ait gelir, gider ve karliliklarinin

gosterildigi Tablo 3.13 araciligiyla miisteri gruplariyla ilgili bilgiler yer almaktadir.

Tablo 3.13: ZEFTM Yontemine Gore Miisteri Gruplarimin Karhhg

] KAR GRUP
MUSTERI GRUPLARI || GELIR (TL) GIDER (TL) PAY (%) KARLILIGI
%

YURTDISI 429.022.195 378 900.274, 28 50 121.920, 72

| YURTICI 51.323.645 25.467.220 | 25.856.425,00 |
BILET 36.498.000 | 6.259.680 | 30.238.320,00 |
TRANSFER 2.419.200 1.039,50 2.418.160,50

| TUR 121.348.884 17.743.297 103.605.587,00

. ToPLAM | 640.611.924 ] 428.371510,78 || 212.240.413,22 _:l

Her miisteri grubuna ait gelir, gider ve karlhliklarinin gosterildigi Tablo 3.13°te
miisteri gruplariyla ilgili bilgiler yer almaktadir. Tabloya gore seyahat acentasi hizmet

verdigi biitiin miisteri gruplarindan kar elde etmektedir.

Buraya kadar ornek seyahat acentasinin giderlerini FTM ve ZEFTM yontemi ile
miisteri gruplarina dagitimi yapilmistir. Bunun sonucunda miisteri gruplarinin
karliliklar1 her iki yontem ile hesaplanmistir. Caligmanin amaglarindan biri olan iki
yontemin karsilastirilmasi i¢in her iki yontemle elde edilen veriler asagidaki tabloda

verilmektedir.
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Misteri gruplarindan elde edilen gelirler ve FTM - ZEFTM yontemlerine gore
hesaplanan giderler, bunun sonucunda hesaplanan kar zarar durumlar1 ve karliliklar1 Tablo
3.14’te goriilmektedir. Bu tabloda sonuclar iizerinden genel bir yorum yapilacak olursa,
dikkat ¢eken nokta FTM yonteminde 581.668.660 TL olan dagitilan toplam giderin
ZEFTM yontemine gore 428.371.510,78 TL oldugudur. Aradaki bu farka faaliyetlerde
ortaya ¢ikan kullanilmayan kapasitenin neden oldugu diisiiniilmektedir. Bir baska ifadeyle
kullanilmayan kapasiteye ait maliyetlerin c¢ikarildiktan sonra maliyetlerin miisteri
gruplarina dagitilmasindan kaynaklanmaktadir. Bu maliyet farkinin yoneticiler tarafindan

karar alma siirecinde kullanilmas1 gereken dnemli bir bilgi oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo incelendiginde; yurtdist miisteri grubunun FTM yOntemiyle yapilan
hesaplamalara gore seyahat acentasini 7.455.356 TL zarar ettirdigi goriiliircken, ZEFTM
yontemine gore % 23,62 kar payiyla 50.21.920 TL kar sagladigir dikkat ¢ekmektedir.
Bunun nedeni yurtdisi miisteri grubuyla ilgilenen departmanda calisan sayisinin fazla
olmas1 olarak aciklanabilir. Calisan sayisinin  fazla olmasi, giderleri dagitirken
kullanilmayan kapasitenin dikkate alinmasindan dolay1 bu grup miisteriye ait gideri daha
da diisiirmektedir. Acentanin transfer miisteri grubu incelendiginde FTM yonteminde % 3
olan kar payi, ZEFTM yonteminde % 1,14’e diistiigii goriilmektedir. Bunun da nedeni
olarak faaliyetler i¢in kullanilan zamanin diger gruplara gore daha az olmasi seklinde

yorumlanabilir.

Miisteri gruplarinin gelirleri ayni olduklari halde FTM ve ZEFTM yontemlerine gore
dagitilan giderler farklilik gostermektedir. Kullanilmayan kapasitenin miisteri gruplarina
dagitilmamasindan kaynaklanan bu farklilik karhilik oranlarindaki degisimi ortaya
cikarmaktadir. Kar paylarindaki oranlarin yaninda miisteri gruplarinin saglamis oldugu kar
tutarlarina bakildiginda ZEFTM yontemine gore yapilan analizlerde bir artis oldugu
goriilmektedir. Acenta yoneticilerinin karar alma siirecinde sadece kar paylarina gore degil,

miisteri gruplarina ait giderleri de dikkate almalar1 daha dogru olacaktir.
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SONUC ve ONERILER

Gliniimiizde yasanan degisim isletmeleri ¢ok yonlii olarak etkilemektedir. Hizla artan
kiiresel rekabet ve teknolojik degisim, oncelikle isletme i¢i bakis acisinin yetersizligini ve
isletmelerin dis cevresini de esas alan yeni isletme yonetimi yaklasimlarinin gerekliligini

ortaya ¢ikarmistir.

Kiiresellesen diinyada her gegen giin yogunlasan rekabet, genellikle diisiik fiyat
(maliyet), yliksek kalite ve daha fazla mal ve hizmet ¢esitlemesini zorunlu kilarak, miisteri
tatmini gibi 6n plana ¢ikan faktorler muhasebeyi, isletmeler agisindan igletme yonetiminde
kayit diizeni olmaktan cikarmaktadir. Is diinyasinda ve isletmelerde yasan bu degisim
muhasebeyi, gelecege yonelik plan ve stratejilere 151k tutan, yol gosteren, daha dogrusu
ileriye donilik ortaya c¢ikabilecek ¢esitli yonetim gereksinimlerine duyarli bir arag
konumuna getirmistir. Boylece isletme yoneticileri, maliyet muhasebesinden yonetim araci
olarak yararlanma anlayis1 lizerinde odaklanarak maliyet yonetimi kavramim

igsellestirmeye baslamislardir.

Modern maliyet ve yoOnetim muhasebesi uygulamalarindaki gelismelerin takibi,
isletmenin rekabet ve daha uzun yasama giiciiniin siirekli kalmasi icin gereklidir. Isletme
yoneticileri karar alma faaliyetlerinde kullanacaklari stratejik bilgi gereksinimini, bu
gelismeleri takip ederek ve yeni tekniklere adapte olarak daha dogru bir sekilde

saglamaktadir.

Son yillarda biiyiik isletmeler rekabetin artmasiyla beraber miisterilerine verdikleri
hizmetleri daha iy1 duruma getirmeye calismaktadir. Miisteri maliyetleri ve miisteri
karliligimin 6neminin farkina varan isletmeler, miisterilerin memnuniyetinin yaninda
miisterilerinin isletmeyi ne kadar memnun ettiginin de olduk¢a Onemli oldugunu
anlamiglardir. Bunun farkinda olan isletmeler, rekabet lstlinligii saglamak icin iiriin
karlilig1 kadar misterilerin karliligim1 da dikkate alarak isletme karmma olan katkisini
belirleyici g¢alismalar yapmaya baslamislardir. Bu baglamda miisteri karlilik analizi,
isletme yonetiminin stratejik kararlar almada, ileriye doniik planlar yapmada ilgi duydugu

bir bilgi kaynag1 olmustur.
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Isletmelerin faaliyetlerinden yararlanan miisteriler ve miisteri gruplar1 ayn1 degildir. Her
miusteri istedigi ve aldig1 farkli {irlin veya hizmet icin farkli maliyetlere neden olmakta ve
isletme karmi da farkli oranlarda etkilemektedir. Miisterilerin isletmeye olan katkisini
belirlemek igin miisteri karlilik analizi kullanilmaya baslanmistir. Zamanla popiiler hale
gelen bir yonetim muhasebesi yaklagimi olan miisteri karlilik analizi miisteri gruplarina ait
gelir ve gidere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu analiz i¢in gerekli olan gelirlere ait bilgilere
kolay ulasilirken miisteri maliyetlerinin dogru olarak hesaplanmasinda  giigliiklerle
karsilasilmaktadir. Bu nedenle miisteri maliyetlerinin dogru olarak hesaplanmasi, analizin
dogrulugu acisindan olduk¢a Onemli olmaktadir. Miisteri karlilik analizi miisterileri
maliyet nesnesi olarak kabul etmekte ve miisterilerden kaynaklanan gelirleri, giderleri,
varliklar1 ve borglar ilgililik durumlarina gére miisterilere yiiklemektedir. Isletmeler bu
amagla maliyet ve muhasebe sistemleri gelistirmekte ve miisterilerle ilgili bilgileri toplayip

muhasebelestirmektedirler.

Maliyete iliskin bilgilerin raporlanmasini saglayan muhasebe sistemi artik maliyetlerin
planlanmasi, yonetimi ve diisiiriilmesinde 6nemli rol oynayan maliyet yonetimi kavramina
da 6nem vermek zorundadir. Basarili olma gayretinde olan giiniimiiz isletme yoneticileri,
maliyetleri daha saglikli olarak hesaplamak ve yoOnetebilmek igin, maliyet yoOnetimi

sistemlerini yeni yaklagimlara gére uyumlu hale getirmek durumundadirlar.

Maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri, isletme yoOnetiminin bilgi ihtiyaglarimi
zamaninda ve dogru bir sekilde karsilayabildikleri dlgiide yararli olacaktir. Bu nedenle
isletmeler ve kullandiklar1 maliyet muhasebesi sistemleri, isletme ¢evresindeki degisimlere

ayak uydurarak giincel ve siirekli veri saglayabilmelidir.

Her gegen giin {irtin maliyetlerinin daha dogru hesaplanmasi i¢in bilim insanlari
caligmalarim1  siirdiirmektedirler. Maliyet hesaplamalarinda klasik sistemlerin eksik
taraflarin1 gidermek i¢cin FTM yontemi bulunmustur. Ancak zamanla goriilen FTM
yonteminin de eksik yonleri bilim insanlarmi ve isletme yoneticilerini yeni teknikler
bulmaya yonlendirmistir. FTM yonteminin eksikliklerini gidermek ve maliyetleri daha
dogru, daha kolay bir sekilde hesaplayabilmek i¢in son yillarda zaman etkenli FTM
yontemi gelistirilmistir. Ozetle; geleneksel maliyetleme ydntemlerinin yetersizliklerinden
dolayr FTM yontemi gelistirilmistir. Ancak zamanla FTM yonteminin karmasik oldugunun
ve bazi zorluklarmin ortaya ¢ikmasinin tiizerine de bunlar ortadan kaldirabilecegi

diisiiniilen zaman etkenli FTM yontemi gelistirilmistir.
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Bu cercevede c¢alismada, maliyet ve yOnetim muhasebesi yazinina yeni girmis bir
kavram olan zaman etkenli faaliyet tabanli maliyet yonteminin, miisteri karlilik analizinde
kullanilmasina yonelik bir uygulama amag¢lanmistir. Boylelikle miisteri karlilik analizinin
seyahat acentalarinda uygulanmasi ve miisteri gruplarinin maliyetlerinin FTM ve zaman
etkenli FTM yontemi ile hesaplanarak farkliliklarin belirlenmesi ve miisteri karlilik analizi

sonuclarina etkisinin arastirilmasi ¢alismanin temel amacini olusturmustur.

Yonetim ve maliyet muhasebesi arastirmacilari tarafindan son yillarda siklikla tercih
edilen 6rnek olay calismasi yontemiyle 6rnek bir seyahat acentasinda FTM ve ZEFTM
yontemleriyle miisteri karlilik analizi uygulanarak bu iki yontemin analiz sonuglarina olan

etkileri ortaya konularak karsilastirilmastir.

Analiz sonuclarima bakildiginda iki yontem arasinda farkli sonuglarin bulundugu
goriilmektedir. Ornegin yurtdist miisteri grubunda bu fark cok agik bir sekilde
goriilmektedir. FTM yOntemine goére seyahat acentasini zarar ettirdigi goriilen yurtdist
misteri grubu, ZEFTM yontemi ile hesaplanan miisteri karlilig1 analizinde acentaya kar
sagladigi yoniinde sonug¢ ¢ikmaktadir. Bu farkliligin en 6nemli nedeni kullanilmayan
kapasiteden dolayidir. FTM yontemi biitlin giderler kapasitenin tamamen kullanildigi
varsayilarak hesaplanmaktadir. Ancak ZEFTM yonteminde ise miisteri gruplarinin
belirlenen faaliyetlerde harcamis olduklar1 zaman dikkate alinarak giderler miisteri
gruplarina yiiklenmektedir. Boylelikle kullanilmayan kapasite sonucu ortaya c¢ikan
maliyetin miisteri gruplarma aktarilmamasi miisteri gruplarinin maliyetlerinin daha az

olmasina neden olmaktadir.

Zaman etkenli FTM yontemine gore hesaplanan maliyetlerin daha gercek¢i sonuglar
verdigi belirlenmistir. FTM yonteminde giderler miisteri gruplarina hem daha fazla dagitim
anahtartyla hem de ¢alisanlarla yapilan miilakatlar sonucu elde edilen 6znel bilgilerle elde
edilen tahmini oranlarla yiiklenmektedir. ZEFTM yonteminde zamanin tek bir dagitim
anahtar1 olarak kullanilmas1 ve elde edilen faaliyet zamanlarinin miilakatlar yaninda

gozlem teknigiyle de belirlenmesi daha dogru maliyet hesaplamas1 sagmaktadir.

Bunun yaninda ZEFTM yontemi, FTM yontemi gibi miisterilerin ayn1 oldugu ve

kaynaklar1 ayn1 derecede kullandiklar1 varsayimini reddetmektedir. Bu ylizden maliyetlerin



93

dagitiminda her bir miisteri grubunun islem adedine gore faaliyet maliyetlerinin miisteri
gruplara yliklemesinde farklilik meydana getirmektedir.

Bu nedenlerden dolay1 isletme yOnetimi, miisterilerle veya isletme kapasitesiyle ilgili
planlarda, stratejik karar alma asamalarinda zaman ectkenli faaliyet tabanli maliyetleme
yontemi ile yapilan analizlerde daha gergekgi bilgiler elde edecegini diistinmektedir.
Boylece yoneticiler daha gergekei bilgiye sahip olacaklari i¢in daha dogru kararlar
alabilecek ve isletmenin stratejik kararlarin1 olumlu yonde etkileyecektir. Bu baglamda
acenta yonetimine alacaklari stratejik kararlarda agsagidaki gibi bazi oneriler verilebilir;

e Satisg geliri elde edilen her miisteri grubunun karlilig1 satis hacmine bagli olarak
degismedigi i¢in miisteri gruplariyla ilgili alacaklar1 kararlarda bu durumu goz
oniinde bulundurmalar gerektigi

e Uygulama sonuglarina gére en fazla katki saglayan miisteri grubunun kesinlikle
elde tutulmasi ve kaynaklarin 6ncelikle bu yonde kullanilmasi

e ZEFTM sonucu olusan duruma ve ortaya ¢ikan kullanilmayan kapasiteyi azaltici
yonde personelin tekrar planlanmasi

¢ Faaliyetlerin miisteri gruplarinin karliliklarina gére yeniden planlanmasi

e Karlihig diisiik olan miisteri gruplarina uygulanacak fiyat politikasinin yeniden
gozden gecirilmesi ve maliyeti yiiksek miisteri gruplarina uygulanan fiyatin

yiikseltilmesi geregi

Ornek bir seyahat acentasinda yapilan bu arastirmada bazi smirhiliklar ve zorluklarla
karsilagilmistir.  Ornek olay ydntemi secilmesinden dolayr isletmede fazla zaman
gecirilmesi isletmenin yogun donemlerinde bazen tepki c¢ekmistir. Ayrica gerekli olan
isletme gelir ve giderlerine iliskin bilgileri isletme yonetiminin ayrintili bir sekilde vermek
istememesi calismanin uygulama siiresince yasanilan temel zorlugu ve sinirliligi olarak

gosterilebilir.

Yazin taramas1 yapildiginda konuyla ilgili bilimsel ¢aligmalarin oldugu goriilmektedir.
Ancak mevcut calismalarin konuyu teorik olarak ele aldigi ve kuramsal bir 6rnek
yardimiyla agiklamaya calistigi goriilmektedir. Farkli sektorlerde uygulama olmasina
karsin bu konuda seyahat acentalarinda yapilan bir uygulamanin olmadig dikkat
cekmektedir. Konunun ayrintili bir sekilde irdelenmesi miisteri karlilik analizinde
kullanilmas1 ve faaliyet tabanli maliyetleme yontemiyle karsilagtirilmasi, sonuglarin ortaya
konulmasi, seyahat acentalarinda bu yontemin uygulanabilirliginin gosterilmesi bu

aragtirmanin yazina saglayacagi onemli bir katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Ayrica
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turizm isletmeciligi ve otelcilik anabilim dalinda yapilan ¢aligmalar incelendiginde 6nemli
bir kisminin uygulama alaninin konaklama isletmeleri oldugu goriilmektedir. Bu ger¢evede
degerlendirildiginde seyahat acentasinda uygulanan bu ¢alismanin bu alandaki eksikligi de

giderecek ve ornek teskil edecek olmasi agisindan 6nemli olacagi ongoriilmektedir.

Miisteri karlilik analizinde faaliyet tabanli ile zaman etkenli faaliyet tabanli maliyet
yontemlerinin 6rnek bir seyahat acentasinda karsilastirmali olarak incelenmesi yapilan bu
calismanin disinda farkli sektorlerde hizmet veren isletmelerde de bu konuyla ilgili
uygulama yapilabilinir. Bu calismada miisteri karlilik analizinde kullanilan FTM ve
ZEFTM yonteminin, yapilacak olan diger ¢aligmalarda farkli maliyet ve yoOnetim

muhasebesi teknikleri ile de kullanilabilecegi diistiniilmektedir.
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