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ÖZET 

 

Hızla artan küresel rekabet ortamında üstünlük sağlamak isteyen iĢletmeler, sadece ürün 

karlılığını değil müĢterilerin de karlılığını bilmek zorundadırlar. MüĢterilerin iĢletme 

karlılığına ne kadar katkı sağladığını belirlemeye yarayan müĢteri karlılık analizi, 

iĢletmelerin varlıklarını devam ettirmeleri için alacakları kararlarda önemli bilgiler 

sağlamaktadır. MüĢteri karlılık analizinin hesaplanmasında dikkat edilmesi gereken 

müĢteri maliyetlerinin doğru olarak belirlenmesidir. Doğru bilgiyi sağlamak amacıyla son 

zamanlarda artan hesaplama ve ölçüm yöntemleri dikkat çekmektedir. Özellikle son 

yıllarda faaliyet tabanlı maliyetleme yönteminin eksik yanları dikkate alınarak geliĢtirilen 

zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyetleme yönteminin daha doğru bilgi sağladığı 

düĢünülmektedir. Faaliyet tabanlı maliyetleme yönteminde karĢılaĢılan zorlukları önleyen, 

uygulaması ve güncellemesi çok daha kolay, maliyeti düĢük olan ve daha doğru bilgiler 

sağlayan Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyet Yönteminin en önemli özelliği 

kapasitenin dinamik Ģekilde hesaplanıp, faaliyet maliyetlerine yansıtılabilmesi ve 

kullanılmayan kapasite maliyetinin ayrıĢtırılabilmesidir. Faaliyet tabanlı maliyetleme 

yöntemine göre zaman etkenli yöntemi özel kılan nokta, tek bir maliyet taĢıyıcısı olarak 

zamanın kullanılmasıdır.  

 

Bu çalıĢmada; örnek bir seyahat acentasında FTM yöntemine göre yapılan müĢteri 

karlılık analizi ile zaman etkenli FTM yöntemi kullanılarak yapılan müĢteri karlılık analizi 

sonuçları değerlendirilerek yeni sistemin analiz sonuçlarına olan etkilerinin ortaya 

konulması amaçlanmıĢtır. 

 

Anahtar Kelimeler: MüĢteri Karlılık Analizi, Maliyet Yönetimi, Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme, Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, Seyahat Acentası 
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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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GĠRĠġ 

 

Dünya ekonomik düzeninin küreselleĢmesiyle rekabet artmıĢ ve yeni yönetim 

tekniklerinin kullanımı yaygınlaĢmıĢtır. Bu değiĢim sonucunda geleneksel yönetim 

muhasebesi teknikleri yeterli olmamıĢ ve çağdaĢ yönetim muhasebesi tekniklerinin 

kullanımı baĢlamıĢtır. YoğunlaĢan rekabet, genellikle düĢük fiyat (maliyet), yüksek kalite 

ve daha fazla mal ve hizmet çeĢitlemesini zorunlu kılarak, müĢteri tatmini gibi faktörleri ön 

plana çıkarmıĢtır (YüzbaĢıoğlu, 2004, s.388). 

 

Diğer taraftan üretilen mamul veya hizmet maliyetlerinin en doğru ve gerçeğe yakın bir 

Ģekilde hesaplanması, iĢletmelerin fiyatlandırma ve stratejik kararları açısından daha da 

önemli bir konu haline gelmektedir. Bu durum kullanılan maliyet hesaplama teknikleri ve 

sistemlerinin de farklılaĢmasına neden olmaktadır (Ege, 2008, s.1). 

 

ĠĢletmelerin yoğun yaĢadığı rekabet ortamı özellikle son yıllarda, iĢletme ve müĢteri 

iliĢkisinin diğer tarafına bakılmasına yani müĢterilerin iĢletmeleri ne kadar memnun 

ettiğinin araĢtırılmasına neden olmuĢtur (KoĢan, 2008 s.285-286). Bu bağlamda iĢletmeler 

ürün karlılığının haricinde sahip oldukları müĢterilerinin karlılıklarını analiz ederek 

gerçekten karlı olanları elde tutacak çeĢitli programlar geliĢtirmeye baĢlamıĢlardır (KoĢan, 

2008 s.285-286). Bu nedenle iĢletmeler müĢterilerin iĢletmeye olan katkısını belirlemeye 

yarayan, yeni ancak zamanla popüler hale gelen bir yönetim muhasebesi yaklaĢımı olan 

müĢteri karlılık analizini kullanmaya baĢlamıĢlardır. MüĢteri karlılık analizinin 

yapılabilmesi için; gerekli olan her bir müĢteriye ait gelirlerle ilgili bilgiler kolay Ģekilde 

elde edilirken, müĢteri maliyetlerinin belirlenmesinde zorluklar yaĢanmaktadır. Bu yüzden 

müĢteri maliyetlerinin doğru olarak hesaplanması, analizin doğruluğu açısından oldukça 

önemli olmaktadır (KoĢan, 2007, s.51). 

 

Günümüzün modern iĢletmecilik anlayıĢında meydana gelen; ürün ve hizmetlerin 

maliyet hesaplama sistemlerinde, kültürel yapıda, müĢteriye odaklanmada, teknolojik 

değiĢim ve insan kaynaklarındaki değiĢim gibi geliĢmeler mamul veya hizmet üretim ve 

sunum sürecinde de değiĢiklikler yaratmıĢtır. Bir bilgi üretimi süreci olarak da 

nitelendirilen muhasebe uygulamaları da bu geliĢmeler çerçevesinde kendisini yenileyerek 

geliĢimini sürdürmektedir. Özellikle geliĢmekte olan ülkelerin ulusal kalkınmalarını 

sürdürebilmeleri daha etkin ve verimli çalıĢabilen para ve sermaye piyasalarının varlığına 
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ve o ülkelerdeki muhasebe bilgi sistemlerinin doğru ve güvenilir bilgi gereksinimini 

karĢılayabilmesine bağlıdır. Uluslararası iĢletmecilik uygulamalarında ülke ekonomilerinin 

entegrasyonunun sağlanması ise gerek literatür gerekse uygulamadaki değiĢiklikleri 

yakından takip etmeyi gerektirmektedir. Modern maliyet ve yönetim muhasebesi 

uygulamalarındaki geliĢmeler de, iĢletme yöneticilerinin karar alma faaliyetlerinde 

kullanacakları stratejik bilgi gereksinimini sağlamaktadır (GümüĢ, 2006, s.1). 

 

Bütün bu geliĢmeler muhasebeyi, iĢletmeler açısından iĢletme yönetiminde kayıt düzeni 

olmaktan çıkararak, geleceğe yönelik plan ve stratejilere de ıĢık tutan, yol gösteren, daha 

doğrusu ileriye dönük ortaya çıkabilecek çeĢitli yönetim gereksinimlerine duyarlı bir araç 

konumuna getirmiĢtir (YüzbaĢıoğlu, 2004, s.388). 

 

En önemli muhasebe bilgi aracı olan faaliyet tabanlı maliyet (FTM) sisteminin yerine 

özellikle son yıllarda iĢletme faaliyetlerinde harcanan zamanı dikkate alan ve iĢletmede 

oluĢan boĢ zamanı maliyet hesaplamalarına katmayan yeni bir yöntem olan “Zaman 

Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyetleme”(Time-Driven Activity Based Costing) yönteminin 

kullanılması FTM’ye göre daha doğru bilgi elde edilmesine imkan sağlamaktadır (KoĢan, 

2007, s.5). 

 

FTM yöntemi iĢletmeler açısında çekici gözükmesine rağmen, özellikle değiĢen iĢletme 

koĢullarında istenilen bilgiye cevap vermesindeki yavaĢlık ve zorluk, maliyet etkenlerinin 

seçimindeki görecelik ve verilerin toplanması, iĢlenmesi ve saklanmasının iĢletmeler 

açısından yüksek maliyetli olması nedeniyle bazı iĢletmelerde uygulanamamaktadır. 

Bundan dolayı Kaplan ve Anderson tarafından faaliyet tabanlı maliyetleme yönteminin 

eksiklik ve kısıtlarının giderilmesi amacıyla “Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme” yöntemi ortaya konmuĢtur (Atmaca ve Terzi, 2007, s.368). 

 

Bu çalıĢmada, maliyet ve yönetim muhasebesi literatürüne yeni girmiĢ bir kavram olan 

zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyet yönteminin, müĢteri karlılık analizinde 

kullanılmasına yönelik bir uygulama amaçlanmıĢtır. Böylelikle FTM yöntemine göre 

yapılan müĢteri karlılık analizi ile yeni yöntem kullanılarak yapılan müĢteri karlılık analizi 

sonuçları değerlendirilerek yeni sistemin analiz sonuçlarına olan etkileri ortaya konulmaya 

çalıĢılmıĢtır.  
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Bu bağlamda, yöneticilerin geleceğe yönelik doğru kararlar almasını ve bunun için 

stratejiler geliĢtirmesini sağlayacak olan müĢteri karlılık analizinin seyahat acentalarında 

uygulanması ve müĢteri gruplarının maliyetlerinin FTM ve zaman etkenli FTM yöntemi ile 

hesaplanarak farklılıkların belirlenmesi ve müĢteri karlılık analizi sonuçlarına etkisinin 

araĢtırılması çalıĢmanın temel amacını oluĢturmaktadır. 

 

Bu amaç doğrultusunda tezin birinci bölümünde; müĢteri karlılık analizi kavramları, 

önemi, gerekliliği, hesaplaması ve yararları açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Ġkinci bölümde; 

maliyet kavramına değinilerek maliyet yönetimi konusu açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Bu 

amaçla maliyet yönetiminin ilgili olduğu alanlar, maliyet yönetim sistemi ve geliĢimi, 

maliyet yönetim sisteminin amaçları ve yararları, maliyet ve yönetim muhasebesinde 

güncel yaklaĢımlar konuları ele alınmıĢtır. Güncel yaklaĢımlara kısaca değinilerek FTM ve 

zaman etkenli FTM yöntemleri daha ayrıntılı açıklanmıĢtır. Üçüncü bölümde ise örnek bir 

seyahat acentasında FTM ve zaman etkenli FTM yöntemi kullanılarak müĢteri karlılık 

analizi uygulanmıĢ ve elde edilen bulgular verilmiĢtir.  Sonuç ve öneriler baĢlığı altında 

ise, çalıĢmanın ana hatlarına değinilerek elde edilen bulgular yorumlanmıĢ, ve iki yöntem 

arasındaki fark ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır.  Ayrıca çalıĢmada karĢılaĢılan zorluklara ve 

çalıĢmanın literatüre yapacağı katkıya da bu baĢlık altında değinilmiĢtir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

MÜġTERĠ KARLILIK ANALĠZĠ 

 

1.1. MüĢteri Karlılığı 

 

Son yıllarda büyük iĢletmeler rekabetin artmasıyla beraber müĢterilerine verdikleri 

hizmetleri daha iyi duruma getirmeye çalıĢmakla birlikte yatırım için büyük önem taĢıyan 

müĢteri maliyetlerini ve müĢteri karlılığını genelde göz ardı etmekte ya da bu bilgilere 

gereken değeri vermemektedir. Oysaki hangi müĢterinin iĢletmenin karlılığına ne kadar 

parasal katma değer kattığı oldukça önemli bir konudur (Yükçü, 2007, s.269). Bu önemin 

farkına varan iĢletmeler, müĢterilerin memnuniyetinin yanında müĢterilerinin iĢletmeyi ne 

kadar memnun ettiği konusuyla da oldukça ilgilenmektedirler. ĠĢletmeler, rekabet 

üstünlüğü sağlamak için ürün karlılığı kadar müĢterilerin karlılığını da dikkate alarak 

iĢletme karına olan katkısını belirleyici çalıĢmalar yapmaya baĢlamıĢlardır (Gündüz, 2002, 

s.66). 

 

MüĢteri karlılığı, hem yönetim muhasebesi hem pazarlama yazınının ilgi duyduğu bir 

konu olmuĢtur. 1990’larda faaliyet tabanlı maliyetleme yönteminin uygulamaya 

geçmesiyle, yönetim muhasebesi araĢtırmacıları, müĢteri hizmet maliyetlerine ve 

karlılığına etki eden süreçleri ve etkenleri anlamaya çalıĢmıĢlardır. Buradan elde ettikleri 

bilgileri, müĢteriye sunulan hizmet maliyetlerini ve ilgili diğer faaliyetleri kontrol ederek 

daha iyi bir yönetim için kullanmayı hedeflemiĢlerdir. Son zamanlardaki akademik 

çalıĢmalarda; müĢteri karlılığını ölçme, finansal olmayan performans ölçümlerinin (müĢteri 

tatmini gibi) finansal performans ölçümleri (gelirler, müĢteri karlılığı ve iĢletme değeri 

gibi) üzerindeki etkileri araĢtırılmaktadır (Niraj vd., 2001, s.3). 

 

Belirli bir dönem içerisinde bir müĢterinin yarattığı gelirden, müĢteri maliyetlerinin 

düĢülmesi ile belirlenen müĢteri karlılığı her müĢteri veya müĢteri grubu için farklılık 

göstermektedir (Söderlund ve Vilgon, 1999, s.4). ĠĢletmenin hizmetlerinden yararlanan 

müĢteri, iĢletmenin katlandığı maliyetlerden daha fazla gelir getiriyorsa o müĢteri kar 

getiren müĢteridir (Kotler, 2000, s.81).  
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MüĢteri karlılığı, günümüzde iĢletmelerin stratejik kararlar almasında ürün karlılığından 

daha yararlı bilgiler sağlamaktadır, iĢletmeler artık hangi ürünün karlı olduğuna değil, 

ürünleri kullanan hangi müĢterilerin karlı olduğuna önem vermektedir  (Smith, 2005, s.89). 

Bu durumda iĢletmeler ürün karlılığı yanında sahip oldukları müĢterilerin karlılıklarını 

hesaplayarak stratejik planlar geliĢtirmeye baĢlamıĢlardır. 

 

ĠĢletmelerin faaliyetlerinden yararlanan müĢteriler ve müĢteri grupları aynı değildir. Her 

müĢteri istediği ve aldığı farklı ürün veya hizmet için farklı maliyetlere neden olmakta ve 

iĢletme karını da farklı oranlarda etkilemektedir (Noone ve Griffin, 1997, s.75).   

 

MüĢteri karlılığının artırılması, sadece basit anlamda ürünlerin maliyeti ile değil, aynı 

zamanda iĢletmenin maliyet ve karlılığının uzun dönemli incelenmesini gerektirmektedir. 

ĠĢletme gelecekte vereceği kararlar için geçmiĢte meydana gelen faaliyetleri de 

incelemelidir. Bu konuyla ilgili olarak iĢletme tarafından incelenmesi gereken konular; 

müĢteri sayısı, müĢteriden elde edilen gelir, müĢterilerin özellikleri, müĢterilerin kullanmıĢ 

olduğu faaliyetler, müĢteriler için katlanılan maliyetler Ģeklinde sıralanabilir. Rekabet 

içindeki iĢletmelerin bu konuları incelemeleri, kendi kar kaynaklarını bilmeleri ve maliyet 

yapılarını analiz etmeleri gelecek ile ilgili tahminlerde bulunarak iĢletmenin önünde ıĢık 

tutmak açısından önemlidir (Blocher vd., 2005, s.3; Cokins, 2006, s.3). 

 

Sunulan hizmetin, müĢteri davranıĢlarına ve isteğine göre belirlendiği hizmet 

iĢletmelerinde müĢteri karlılığı, ürün karlılığından daha önemlidir. ĠĢletmeler, farklı 

istekleri olan ve farklı hizmetlerden yararlanan müĢterileri gruplayarak her müĢteri grubu 

için farklı stratejiler geliĢtirmelidir. 

 

On yılı aĢkın süredir uygulamada müĢteri karlılık analizinin önemi artmaktadır. Bunun 

nedeni, müĢteri grupları arasındaki maliyetlerin ve elde edilen gelirlerin farklı olması ve 

rekabet ortamında iĢletmeler için bu farklılığın öneminin artmasından kaynaklanmaktadır. 

Karlı müĢteri gruplarını belirlemek ve karlılığı artırmak için müĢteri karlılık analizi 

yapılmaktadır (McManus, 2007, s.59).  
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1.2. MüĢteri Karlılık Analizi 

 

Son yıllarda iĢletmeler mamul veya hizmet karlılık analizleri yerine daha çok müĢteri 

karlılık analizi yapmaya baĢlamıĢlardır. MüĢteri karlılığını belirlemek için yapılan 

hesaplama ve ölçüm yöntemleri üzerine yapılan çalıĢmalar da dikkat çekmektedir (Steffes, 

2005). 

 

Günümüzde yöneticilerin, stratejik kararlar alabilmeleri için iĢletme karına katkısı olan 

müĢterileri incelemeye yarayan analizlere sahip olmaları gerekmektedir (Horngren vd., 

2003, s.383). MüĢteri karlılık analizi yöntemi ile hesaplanan müĢteri gelir ve maliyetleri 

raporlanmaktadır. Yapılan bu raporlamalar ile iĢletmelerin gelir ve maliyetleri yönetilerek 

müĢterilerin kara katkısı belirlenmektedir. Hangi müĢterinin ne kadar karlı olduğu ve hangi 

ürünün hangi müĢteri için karlı olduğu gibi soruların cevapları bu analiz yöntemi ile 

bulunmaktadır. Analizin sonuçlarına göre de yöneticiler müĢterilerin ve ürünlerin karlı 

olabilmesi için çeĢitli çözümler üretilebilmektedir (Zimmerman, 2006, s.682). 

 

Karlılık analizleri, iĢletmelere ne yapmaları, nasıl yapmaları, hangi ürünlere-hizmetlere- 

ve müĢterilere odaklanmaları, hangi kanalları kullanmaları gerektiği ve hangi iĢ 

birimlerinin iĢletme karlılığına ne ölçüde katkıda bulunduğu konusunda gereken bilgileri 

temin etmekte yardımcı olmaktadır. Kısacası, iĢletmelerde ürün-hizmet, müĢteri, iĢ birimi 

ve dağıtım kanalları gibi konuları esas alarak gerçekleĢtirilen karlılık analizleri, yönetime 

ayrıntılı ve yön gösterecek bilgilere sahip olma imkanı sunmaktadır 

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

 

Bütün insanlar eĢit yaratılmıĢ olabilir fakat aynı eĢitlik müĢteriler için söylenemez. 

Herkesin de bildiği gibi bazı müĢteriler diğerlerine göre daha karlıdır. Bunun tersine 

bazıları ise kesinlikle kar getirmeyen müĢteri grubunda yer almaktadır. Bir iĢletme için en 

önemli soru hangi müĢterilerin hangi grupta yer aldığı sorusudur. Bu yüzden iĢletmeler 

hangi müĢterilerinin daha değerli olduğunu belirlemek zorundadırlar (Epstein vd., 2008, 

s.54).    

 

Artan rekabet koĢullarında müĢterilerin iĢletmeleri ne kadar memnun ettiğinin 

araĢtırılması iĢletmeler açısından stratejik bir amaç olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu 

bağlamda iĢletmeler ürün karlılığının haricinde sahip oldukları müĢterilerinin karlılıklarını 

analiz ederek gerçekten karlı olanları elde tutacak çeĢitli programlar geliĢtirmeye 
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baĢlamıĢlardır. Bu nedenle müĢterilerin iĢletmeye olan katkısını belirlemeye yarayan, 

zamanla popüler hale gelen bir yönetim muhasebesi yaklaĢımı olan müĢteri karlılık analizi 

kullanılmaya baĢlamıĢtır. MüĢteri karlılık analizinin yapılabilmesi için gerekli olan 

gelirlere ait bilgilerin elde edilmesi iĢin kolay kısmını oluĢtururken, müĢteri maliyetlerinin 

belirlenmesi zor kısmını oluĢturmaktadır. Bu yüzden müĢteri maliyetlerinin doğru olarak 

hesaplanması, analizin doğruluğu açısından oldukça önemli olmaktadır (KoĢan, 2008 

s.285-286). 

 

1.2.1. MüĢteri Karlılık Analizinin Tanımı  

 

Yazın tarandığında müĢteri karlılık analizinin farklı Ģekillerde tanımlandığı 

görülmektedir; 

 

MüĢteri karlılık analizi, bireysel müĢterilerin iĢletme için ne kadar katkı sağladığının 

ölçülmesidir (Steffes, 2005). 

 

MüĢteri karlılık analizi (MKA), bir iĢletmenin farklı müĢterilerinin göreli karlılıklarını 

görmek için iĢletme gelirlerinin ve maliyetlerinin müĢteriye göre kaydedilmesi, dağıtılması 

ve iĢletmenin genel karlılığının da ölçüldüğü süreçtir (Yükçü, 2007, s.269).  

 

MüĢteri karlılık analizi (Customer Profitability Analysis - CPA); belirli müĢterilere ürün 

veya hizmet sunulurken kullanılan kaynakların analiz edilip bu müĢterilerden sağlanan 

gelirler ile karĢılaĢtırılarak, müĢterilerin karlılıklarının hesaplanabilmesi amacıyla 

kullanılan bir yöntemdir (Diril, 2006, s. 32).  

 

MüĢteri karlılık analizi gelirlerin ve maliyetlerin müĢteriye ya da müĢteri gruplarına 

dağıtılarak karlılık seviyelerinin hesaplanabilirliği sürecini anlatmaktadır (Van Rajj, 2005, 

s.373). 

 

BaĢka bir tanıma göre, müĢteri karlılık analizi; her müĢterinin iĢletme kaynaklarını 

farklı oranda kullandığını kabul ederek maliyetleri müĢterilere göre raporlayan bir sistem 

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

 

MKA, müĢterinin veya müĢteri gruplarının karlılıklarının iĢletmeyi etkileme ölçülerini 

belirlemeye yönelik bir yönetim muhasebesi yöntemidir. Bu yöntemle elde edilen veriler, 
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müĢteri gelirlerini arttırmaya yönelik stratejik kararların alınması aĢamasında önem 

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

 

Bu tanımlardan yola çıkarak genel olarak bir tanım yapılacak olursa; MüĢteri Karlılık 

Analizi, müĢterileri maliyet nesnesi olarak kabul eden ve belirli bir dönem için hem 

gelirleri hem giderleri müĢterilere veya müĢteri gruplarına dağıtan, bireysel olarak bir 

müĢterinin veya değiĢik açılardan gruplandırılan müĢterilerin karlılıklarının iĢletmenin 

karlılığını etkileme ölçülerini belirlemeye çalıĢan bir yönetim muhasebesi tekniği olarak 

tanımlanabilir. 

 

1.2.2. MüĢteri Karlılık Analizinin Amacı 

 

Bir iĢletmenin müĢteri karlılık analiz yöntemi ile müĢterilerin karlı olup olmadığını 

belirleyebilmesi için, her bir müĢterisinin gelirleri ile o müĢteri ile ilgili tüm ürün ve 

hizmet maliyetlerinin bilinmesi gerekmektedir (Çakır, 2007, s.50). MüĢteri karlılığının tam 

olarak ölçülebilmesi, maliyetlerin ürün veya müĢterilere dağıtılabilme yeteneğine bağlıdır.  

 

Bu analizin iki temel amacı vardır. Birincisi, müĢteri karlılığını ölçmek, diğeri ise etkin 

ve etkin olmayan müĢteri faaliyetlerini ortaya çıkarmaktır. MüĢteri karlılık analizi, karlı ve 

karlı olmayan müĢterilerin ayrılması için fayda-maliyet analizi yapmaktadır (Yükçü, 2007, 

s.270).  

 

MüĢteri karlılık analizi kullanılarak farklı müĢterilerin yol açtığı kar farklılıkları 

iĢletmenin karar alma sürecine katkı sağlamak amacıyla belirlenmektedir. Bunun nedeni 

her bir müĢterinin satıĢ gelirlerine yaptığı katkı ile iĢletme karlılığına katkısının genellikle 

eĢit olmamasıdır. Bu durum stratejik karar noktasında müĢteri karlılık analizini gerekli 

kılmaktadır (Akgün, 2004, s.31). 

 

ĠĢletmelerin en temel görevi müĢterilerine ürün ve hizmet sunarken kar elde etmektir. 

ĠĢletme yöneticileri satıĢ, pazarlama ve operasyonlarında karar verirken müĢteri karlılık 

analizi sonucu elde edilen bilgilerden yararlanmaktadır. Bu nedenle müĢteri karlılık analizi 

iĢletmeler için stratejik planın temeli olmalıdır. MKA, iĢletme ve iĢletmenin müĢterileri 

arasındaki değer değiĢiminin takip edilmesini sağlamaktadır. 
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ĠĢletmelerin stratejik plan yapması için sadece müĢteri karlılık analizi yaparak elde ettiği 

veriler yeterli değildir. Yöneticiler, analiz sonucu elde edilen bilgileri müĢteri sadakati, 

müĢteri davranıĢları, memnuniyeti, müĢteri değeri, müĢteri yaĢam boyu değeri gibi 

kavramlarla iliĢkilendirmelidir. MüĢteri karlılığını yönetebilmesi için kapsamlı bir 

yaklaĢım izlemelidir. MüĢteri karlılığını ölçmek, müĢteri değerleme için bir ön koĢul 

olmaktadır. Çünkü müĢteri karlılığı, gerçek gelir ve giderlere dayalı müĢteri gruplarına 

göre raporlama iĢlemidir. MüĢteri değerleme ise tahmini olarak müĢterilerin gelirleri, 

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

 

ĠĢletmeler tarafından müĢterinin karlı olup olmadığı incelenirken, aynı zamanda her 

müĢterinin iĢletme için değerli olup olmadığının da incelenmesi gerekmektedir. MüĢteri 

açısından bakıldığında değer kavramı, karlılık kavramının alt kümesidir. Muhasebe 

açısından bakıldığında müĢterinin karlılığı, müĢterinin değerini belirleyen en önemli 

etkendir. MüĢteri değerini, müĢteri ile iĢletme arasındaki iliĢkiden doğan nakit giriĢleri ve 

müĢteri iĢletme arasında iliĢki kurabilmek ve devam ettirebilmek için nakit çıkıĢları 

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

 

MüĢteri karlılık analizi yapılırken sayısal veriler önemli bir göstergedir. Ancak sayısal 

göstergelerin dıĢında bazı sayısal olmayan faktörler de iĢletmenin karlı olmayan 

müĢterilerle iĢ yapmasına neden olabilmektedir. MüĢteri karlılık analizi yaparken göz 

önüne alınacak sayısal olmayan faktörler Ģu Ģekilde sıralanabilir (Yükçü, 2007, s.271); 

 

 Önemli bir iĢletmeye tedarikçi olma durumu (Bu durum diğerlerine referans 

olacaktır), 

 KaybedilmiĢ bir müĢterinin daha etkin hizmet verilirse karlı duruma gelme 

potansiyeli, 

 KaybedilmiĢ müĢterinin yeni ve karlı pazarlara giriĢte bu pazara nasıl hizmet 

edileceği konunda analiz imkanı sunması, 

 Karlı olmaya ancak yaratıcı iĢletmelerden çok önemli mamul uygulamaları 

öğrenme fırsatları. 

 

ĠĢletme yöneticileri stratejilerini belirlerken müĢteri karlılığının yanında müĢteri 

değerine de bakmalıdır. Bunun nedeni müĢteri karlılığı ile müĢteri değeri arasında pozitif 

yönlü bir iliĢkinin olmasıdır. Bu iliĢkinin görülebilmesi, müĢterinin kullandığı hizmetler 
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karĢılığında iĢletmenin katlandığı maliyetlerin o müĢteri için uygun olup olmaması iĢletme 

tarafından yapılan analizler sonucu mümkün olmaktadır (Wayland ve Cole, 1994, s.23).  

 

1.2.3. MüĢteri Karlılık Analizinin Önemi ve Gerekliliği 

 

Günümüz iĢletmeleri, sürekli bir değiĢim ve geliĢim gösteren rekabetçi bir ortamda 

faaliyet göstermektedirler. Rekabetin global boyutta olması iĢletmeleri, faaliyetlerini bu 

ortamın gereklerine göre yapmaya zorlamaktadır. Rekabetçi ortamda faaliyette bulunan 

tüm iĢletmelerin ortak amacı, ayakta kalabilmenin yollarını bulmak,  kâr elde etmek ve 

kârlarını daima artırmaktır. Bu amaca ulaĢmak doğrultusunda rekabet eden iĢletmelerin 

karĢılaĢtığı temel sorun, rekabetin gereklerine uyum sağlayamamak olarak görülmektedir 

(Kaygusuz, 2007, s. 139). 

 

Bilgi çağının yaĢandığı günümüzde her alanda etkisini gösteren çok hızlı bir değiĢim 

dikkat çekmektedir. GeliĢmelere paralel olarak iĢletmelerde yönetim tarzları da değiĢmekte 

ve bilgiyi esas alan yönetimler ön plana çıkmaktadır. ĠĢletmeler benimsedikleri yeni 

yöntemler sayesinde, müĢterisini daha iyi tanımakta isteklerini ve zevklerini bilmekte ve 

iĢletme için katkısını hesaplamaktadır. Artık günümüz koĢullarında müĢteri odaklı 

iĢletmeler dönemi baĢlamaktadır. 

 

Artan rekabet ortamına paralel değiĢim gösteren yönetim muhasebesi uygulamaları, 

iĢletmelerin müĢteri seçiminde daha dikkatli ve kalıcı iliĢkilere önem vermesi gerekliliğini 

ortaya koymaktadır. Toplam ciroda en yüksek payı olan değil, kara en fazla katkı sağlayan 

müĢterinin iĢletmede tutulması ve bağlanması gerekmektedir (Diril ve IĢık, 2010).   

 

Her müĢterinin iĢletmeye sağladığı gelir ve iĢletme karlılığına yaptığı katkı eĢit değildir. 

Farklı hizmetlerden yararlanan farklı müĢteriler için yapılan değiĢik hizmet faaliyetleri 

farklı maliyetleri ortaya çıkarmaktadır. MüĢteri karlılık analizi iĢletmeler için hangi 

müĢteri grubunun ne kadar gelir getirdiği ve bu müĢteri gruplarının giderlerinin detaylı bir 

Ģekilde hesaplanması gerekliliğini neredeyse zorunlu hale getirmektedir. MüĢterilerin satıĢ 

gelirlerine yaptığı katkı ile iĢletme karlılığına yaptığı katkı farklı olduğundan, iĢletmeler 

için stratejik karar alma durumunda müĢteri karlılık analizi yapmak gerekli olmaktadır 

(Demir, 2009, s25).  
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ĠĢletmeler için ürün veya hizmet karlılığından çok müĢteri karlılığı stratejik olarak daha 

çok önem kazanmaya baĢlamıĢtır. ĠĢletmelerin artık bilmesi gereken hangi hizmetin veya 

ürünün karlı olduğu değil, bu hizmet ve ürünleri kimlerin aldığı ve hangi müĢteri 

gruplarının iĢletme karına katkı sağladığıdır. Bu nedenle müĢteri gruplarına göre maliyetler 

belirlenmeli, müĢteri gruplarından elde edilen gelirlerle karĢılaĢtırılmalı ve müĢteri 

gruplarına göre ayrı ayrı karlılıklar belirlenmelidir. Bu iĢlemler müĢteri karlılık analizinin 

yapılmasını gerekli kılmaktadır (Hilton vd., 2006, s.221). 

 

ġekil 1.1: Kümülatif MüĢteri Karlılığı (Balina Eğrisi) 

 

ġekil 1.1.’de görülen balina eğrisi müĢteri gruplarını, yatay eksenin sol tarafında yer alan 

en karlı müĢteri grubu ve sağ tarafında yer alan en az kar sağlayan müĢteri grubu olarak 

sınıflandırmaktadır. Dikey eksen müĢterilerin toplam karlılığı göstermektedir. Çok yaygın 
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bir olguya göre iĢletme satıĢlarında 20-80 pareto kuralına göre düĢünülerek hareket 

edilmektedir. Yani müĢterilerin % 20’si, satıĢların % 80’ini sağlar düĢüncesidir. Fakat 

müĢteri karlılığı için balina eğrisi, pareto kuralına karĢı gelmektedir. Balina eğrisine göre, 

müĢterilerin en karlı % 20’si toplam karın % 150 ile % 300 arasındaki kısmını 

sağlamaktadır, müĢterilerin % 70’lik kısmı baĢabaĢ noktası ve % 10’luk en az karlı müĢteri 

grubu toplam karın % 50 ile % 200 arasında bir kısmını kaybettirmekte ve iĢletmeyi 

toplam karın % 100 oranında bırakmaktadır.  

 

ĠĢletmenin sahip olduğu karlı müĢteri gruplarının bazıları zamanla kar getirmeyen 

müĢteri grubu haline gelebilir. ĠĢletme az sayıda olan müĢteri gruplarından fazla miktarda 

para kaybetmez. Ancak, fazla sayıda karlı müĢteri gruplarının kar getirmeyen müĢteri 

grubuna dönüĢmesi iĢletme için önem taĢımaktadır. Sadece iflas etmeye yüz tutmuĢ 

iĢletmeler büyük miktarda kayıp sağlayan müĢterilere hizmet vermeye devam eder, aksi 

taktirde bir iĢletme büyük miktarda zarar sağlayan küçük gruplarına hizmet sağlamaz. 

ĠĢletmeler, sahip olduğu müĢterilerin büyük kısmının kar sağlayan müĢteri grubu olması 

yolunda eğilim gösterirler. Toplam karlılığının ortalarında olan çok sayıdaki müĢteri grubu 

iĢletmeler için alıĢılmadık bir durumdur. Hizmet iĢletmeleri için müĢteri karlılığı üretim 

iĢletmelerinden daha önemlidir. Çünkü hizmet üretirken katlanılan maliyetler genellikle 

müĢteri davranıĢlarına (tutumlarına) göre belirlenmektedir. Hizmet iĢletmeleri elindeki 

müĢterileri, sağladıkları karlılıklar bazında tespit etmek zorundadır (Kaplan ve Anderson, 

2007, s.245-246).  

 

MüĢteriyi elde tutma, yeni müĢteri kazanma ve müĢteri tatminine yönelik olumlu 

geliĢmeler, iĢletmenin karlı müĢterilere sahip oldukları anlamına gelmemektedir. 

MüĢterileri tatmin etmenin bir yolu, müĢterilere düĢük fiyatlardan mamul veya hizmet 

sunmaktır. ĠĢletmeler için müĢteri tatmini ve yüksek pazar payı yüksek finansal getirilere 

ulaĢma araçlarıdır. ĠĢletmeler, sadece müĢteriler için ne yaptıkları ile değerlendirme 

yapmamalı ve iĢletmenin karlılığını, hedeflenen müĢteri gruplarını esas alarak ölçümleme 

yapmalıdır. MüĢteri karlılığı, tüm müĢterilerin iĢletme için karlı olmadıklarını da ortaya 

çıkarmaktadır. Bu tür durumlarda, karlı olmayan müĢterilerin gözden çıkarılmasına ya da 

elde tutulmasına karar vermek için ömür boyu karlılık kavramı dikkate alınmalıdır. Yani 

müĢteriler, baĢlangıçta karsız olarak görülseler bile gelecekteki potansiyelleri dikkate 

alınarak değerlendirilmelidir (http://www.karenstitusu.org/makaleler.php?aid=23, 2010). 
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Bugünün iĢ dünyasında müĢteri kârlılık analizi, yaĢanan bazı değiĢimler sonucunda 

önemli bir yönetim muhasebesi aracı haline gelmiĢtir. Bunlar; serbest ticaret, konvertibl 

paralar, sermayenin uluslararası dolaĢımı, vergi ve tarifelerin azaltılması, 

telekomünikasyon olarak karakterize edilen kitle iletiĢim araçları ile küresel ekonominin 

baĢ göstermesidir. Bu küresel ekonomide iĢletmeler, yeni ve değiĢen müĢteriler için diğer 

tedarikçiler ile rekabet içersindedirler. Ayrıca internet,  müĢterilerin küresel çapta alıĢveriĢ 

yapmasına imkan vermekte ve bu küresel rekabeti artırmaktadır. Bu nedenle, bugünün 

müĢterileri kalite, fiyat ve dağıtım hususunda daha yüksek beklentilere sahip olmaktadır.  

 

Böyle bir rekabetçi ortama yön veren bazı temel özellikler vardır. Bunlar aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir (Diril ve IĢık, 2010, http://xn--mavir-kva70e.net/musteri-karlilik-analizi.html, 

2010, KoĢan, 2007, s.38); 

 

 Küresel boyutta görülen rekabet, 

 Üretimle ilgili teknolojilerde görülen hızlı geliĢmeler,  

 ĠletiĢim teknolojilerinde meydana gelen hızlı geliĢmeler, 

 MüĢteriye odaklanma olgusunun ortaya çıkması, 

 Yeni yönetim anlayıĢlarının kullanılmaya baĢlanması, 

 Sosyal, politik ve kültürel yaĢamdaki değiĢiklikler.  

 

Sıralanan bu özellikler içerisinden müĢteri karlılık analizinin yapılmasını gerekli kılan en 

önemli faktörler müĢteriye odaklanma olgusunun ortaya çıkması ve rekabette görülen artıĢ 

olarak açıklanmaktadır. 

 

1.2.4. MüĢteri Karlılık Analizinin Yararları 

 

Günümüzde yöneticiler iĢletmelerini sadece geleneksel muhasebe verilerine dayanarak 

baĢarılı bir Ģekilde yönetememektedirler. KüreselleĢme, artan rekabet ortamı, daralan kar 

marjları ve müĢteri bağlılığının azalması gibi olgular, müĢteri karlılık analizi gibi yeni 

muhasebe yaklaĢımlarını da beraberinde getirmektedir (Dumanoğlu, 2005, s.8). MüĢteri 

karlılık analizi ile müĢterilerden elde edilen gelirler ve müĢteri maliyetleri izlenerek 

raporlanmaktadır. Ekonominin durgunlaĢtığı dönemlerde, birçok iĢletme yöneticisi müĢteri 

iliĢkilerini geliĢtirmek ve müĢteriyi çekebilmek için maliyeti yukarı çeken hizmetler 

sunmaktadırlar. Bu dönemde birçok yönetici bu pahalı uygulamaların, müĢterilerden elde 

ettikleri gelirin ve karlılığın artırılıp artırılmadığı konusunda hiçbir araĢtırma 
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yapmamaktadır. Günümüzde ise artan rekabet ve ürün çeĢitliliği iĢletmelerin hem pazar 

paylarını hem de karlılıklarının artırabilmesi için yapılan hizmetlerin maliyetlerinin, 

müĢterinin karlılığını ne oranda etkilediği daha fazla kar elde etmek isteyen iĢletmeler 

tarafından düĢünülmektedir (Blocher vd., 2005, s.156). ĠĢletmenin en yüksek seviyede 

kazanca ulaĢabilmesi, stratejik pozisyonları güçlendirebilmesi için potansiyel 

müĢterilerinin ve gelecekteki müĢterilerinin karlılığını en iyi Ģekilde anlaması 

gerekmektedir. Yönetim muhasebesi ile stratejik yönetimin beraber düĢünülerek 

oluĢturulan müĢteri karlılık analizi, iĢletmenin baĢarısını hem uzun hem de kısa vadede 

arttırmayı amaçlamaktadır (Horngren vd., 2003, s.491).  

 

MüĢteri karlılık analizi, iĢletme yönetimine çeĢitli alanlarda yararlar sağlamaktadır. 

Bunların en baĢında müĢteri veya müĢteri gruplarına ait bilgilerin ve bireysel olarak 

iĢletme karına katkılarının saptanması gelmektedir. Diğer bir husus ise müĢteriler ile ilgili 

önceliklerin doğru olarak belirlenmesi için gerekli bilgilerin, müĢteri karlılık analizi ile 

temin edilebilmesidir. Böylece müĢteri iliĢkileri, satıĢ-pazarlama ile ilgili yönetimsel 

kararlar doğru olarak alınabilmekte, kaynak ve zaman israfı önlenip, maliyet avantajı 

sağlanabilmektedir. Pazarlama ile ilgili kaynaklar baĢta olmak üzere iĢletme kaynaklarının 

her müĢteri grubu için ne oranda kullanılacağı, hangi dönemlerde hangi fiyatların 

sunulacağı, hangi müĢteri gruplarına odaklanılacağı, bu müĢteri gruplarından elde edilecek 

gelir ve karlar müĢteri karlılık analizi ile saptanabilmektedir (Demir, 2009, s. 26). 

 

MüĢteri karlılık analizinin iĢletmeye sağlayacağı baĢlıca yararlar aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir (Çakır, 2007, s.85; Öker, 2003, s.72; Blocher vd., 2005, s.155-157); 

 

 Karlı ve karsız müĢteriler ayırt edilerek fiyatları arttırmaksızın karı artırabilme 

yolları belirlenmektedir, 

 ĠĢletmenin karlılığının arttırılabilmesi veya amaçlarına ulaĢmasında etkisi 

olmayan maliyetlerin ortadan kaldırılması sağlanmaktadır, 

 Piyasa ayrımlarına göre maliyetlendirmenin yapılması, harcamaların (satıĢ, 

reklam, ambalaj vb.) daha iyi planlanmasına ve maliyetlerin kontrol edilmesine 

yol açacağı için pazarlama etkinliğini artırmaktadır,  

 Kaynak tüketimi ve faaliyetler arasındaki iliĢkiyi açığa çıkarmaktadır, 

 Yöneticilerin en karlı müĢteri veya müĢteri grubunu belirlemelerini 

sağlamaktadır, 
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 Her müĢterinin en düĢük seviyedeki hizmet maliyetinin belirlenmesi 

sağlanmaktadır,  

 Karlılığı azaltan ve artıran faktörlerin belirlenmesini kolaylaĢtırmaktadır,  

 Hangi müĢteri grubunun iĢletme için karlı müĢteri grubu olduğunu, hangi 

müĢterilerin iĢletmenin hedef kitlesi olduğunu göstermektedir, 

 MüĢterilerin tercih ettiği ürün çeĢidi, miktarı, sipariĢ metodu, teslim Ģartları, 

ödeme Ģartları gibi alıĢkanlıkları incelenerek karsız müĢterilerin, karlı hale 

getirilmesini sağlayacak müĢteri bilgilerinin elde edilmesini sağlamaktadır, 

 Sürekli zarar ettiren müĢterilerin belirlenerek bu müĢterileri rakiplere bırakmayı 

sağlayacak stratejiler oluĢturmaya yardımcı olmaktadır, 

 MüĢterilerin iĢletmeye olan maliyetlerinin karĢılaĢtırmalı olarak analiz edilmesi, 

maliyetlerinin düĢürülmesinde yeni yol ve yöntemlerin bulunmasına ve 

uygulanmasına katkı sağlamaktadır, 

 Hem müĢterilerin hem de iĢletmeler için daha karlı olan ürün ve hizmetlerin 

seçilmesi kolaylaĢmaktadır,  

 MüĢteri karlılık analizi ile elde edilen veriler müĢteriler açısından da daha karlı 

seçenekler geliĢtirmektedir. 

 

1.3. MüĢteri Karlılığının Hesaplanması 

 

MüĢteri karlılık analizi, müĢterileri maliyet nesnesi olarak kabul etmekte ve 

müĢterilerden kaynaklanan gelirleri, giderleri, varlıkları ve borçları ilgililik durumlarına 

göre müĢterilere yüklemektedir. ĠĢletmeler bu amaçla maliyet ve muhasebe sistemleri 

geliĢtirmekte ve müĢterilerle ilgili bilgileri toplayıp muhasebeleĢtirmektedirler. 

 

MüĢteri karlılık analizinin birinci aĢamasında, müĢteri veya müĢteri gruplarından elde 

edilen gelirler her müĢteri veya müĢteri grubu için ayrı olarak izlenir. Ġkinci aĢamasında ise 

müĢteri veya müĢteri gruplarına ait olan maliyetlerin belirlenmesi gerekmektedir (Gündüz, 

2002, s.67). 

 

Yönetim muhasebesinin önemli bir aracı olan müĢteri karlılık analizinin aĢamalarını Ģu 

Ģekilde sıralamak mümkündür (Noone ve Griffin, 1997, s.76; Van Raaj vd., 2003, s.574-

575-576; KoĢan, 2007, s.41; Yükçü, 2007, s.274-275; Kutay, 2008, s.106; Diril ve IĢık, 

2010; http://xn--mavir-kva70e.net/musteri-karlilik-analizi.html, 2010); 
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1. MüĢterilerin 

Belirlenmesi 

2. MüĢteri Karlılığı 

Yönteminin 

Belirlenmesi 

 

3. MüĢteri 

Karlılığının 

Hesaplanması 

 

4. Sonuçların 

Yorumlanması 

 

5. Stratejilerin 

Belirlenmesi ve 

Uygulaması 

6. Altyapının 

OluĢturulması 

Analiz 

Uygulama 

 MüĢteri profilinin oluĢturulması, aktif müĢterilerin belirlenmesi, 

 Her bir müĢteri veya müĢteri grubundan sağlanan gelirin belirlenmesi,  

 MüĢterilere sunulan ürün ve hizmetlerin maliyetlerinin hesaplanması, 

 Gelir ve gider bilgileri karĢılaĢtırılarak müĢteri karlılıklarının hesaplanması, 

 MüĢteri karlılık analizi sonucu elde edilen bilgilerin stratejik kararlar için 

kullanılması. 

 

MüĢteri karlılık analizinin uygulanma sürecine iliĢkin diğer bir yaklaĢım ġekil 1.2.’de 

görülmektedir. 

  

Kaynak: Van Raaj vd. “The Implementation of Customer Profitability Analysis: A Case Study”, Industrial 

Marketing Management 32, 2003, s. 575. 

ġekil 1.2: MüĢteri Karlılığı Analizinin Uygulanma AĢamaları 

 

Bu yaklaĢıma göre müĢteri karlılık analizinin uygulanma süreci mevcut müĢterilerin 

listesinin gözden geçirilmesi ile baĢlamaktadır. Bu aĢamada müĢteri veri tabanındaki aktif 

müĢteriler tanımlanır. Genellikle aktif müĢteriler dikkate alınan periyot içerisinde en az bir 

sipariĢ veren müĢteriler olarak tanımlanmaktadır. Burada amaç, aktif olmayan müĢteriler 

için katlanılan gereksiz maliyetlerin elenmesidir. Bu aĢamada genel olarak geçmiĢ gelir ve 

maliyet verilerine bakılarak ilk karlılık analizi gerçekleĢtirilir. Ġkinci aĢamada ise müĢteri 

karlılığı modeli tasarlanır. Bunu takip eden üçüncü aĢamada gerçek müĢteri karlılığının 

hesaplanması, müĢteri karlılığı modelinin verilerle beslenmesi ile gerçekleĢtirilir. 
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Ġndirimler ve satıĢ, servis ve lojistik gibi müĢteri iliĢkileri maliyetleri, müĢterilerden elde 

edilen satıĢ gelirlerinden çıkarılır. Dördüncü aĢama sonuçların yorumlanması ile ilgilidir. 

BeĢinci aĢamada müĢteri karlılık analizi programının sonuçları, maliyet yönetimi ve 

fiyatlandırma gibi müĢteri iliĢkileri yönetimi stratejilerinin geliĢtirilmesinde kullanılır. 

Altıncı aĢamada ise müĢteri karlılığı analizlerinin devamında uygulanacak gerekli yapının 

kurulması üzerinde durulur (Van Raaij, 2005, s.373-374). 

 

1.3.1. MüĢteri Karlılık Yönetimi Döngüsü 

 

Kanada mali müĢavirler topluluğu müĢteri değerinin yönetimi baĢlığı altında yeni bir 

yönetim muhasebesi kılavuzu yayımlamıĢtır. Bu kılavuz, üretici ve tüketici arasındaki 

ticari iliĢkide üyelerinin müĢteri odaklı kararlarına yardımcı olmak için tasarlanmıĢ bir 

çerçeve içermektedir. MüĢteri karlılık yönetimi döngüsü olarak bilinen bu çerçeve, analizin 

yapılması, ölçülmesi ve değeri artırmak için stratejilerin uygulanıp bu karlılığın 

yönetilmesi konusunda rehberlik görevi yapmaktadır. AĢağıda görülen Ģekil 1.3.’te, 

müĢteri karlılığını ölçmeye yeni baĢlamıĢ iĢletmelerden çok iyi geliĢtirilmiĢ müĢteri karlılık 

analizi yapan iĢletmelere kadar bütün iĢletmelerin etkin bir karlılık yönetim stratejisi 

oluĢturmalarına destek olmak için tasarlanmıĢtır (Murby, 2008, s.32). 

 

 

Kaynak: Murby L, “Customer Profıtabılıty”, Financial Management, February 1, 2008, s. 32. 

ġekil 1.3: MüĢteri Karlılık Yönetimi Döngüsü 

 

Adım 1: Müşteri 
Gruplarının 

Yönetimi 

Adım 2: Müşteri 
Paylarının 
Ölçülmü 

Adım 3: Müşteri 
Yaşamboyu 
Değerinin 
Ölçümü 

Adım 4: Müşteri 
Etkisinin Ölçümü 

Adım 5: Müşeri 
Karlılığının 
Yönetimi 
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Birinci adımda her müĢterinin aynı olmadığı düĢüncesinden yola çıkarak müĢterilerin 

gruplandırılmasının yapılması gerekmektedir. ĠĢletmeler genellikle müĢteri ihtiyaçlarına 

daha iyi hizmet edebilmek için müĢterilerini kiĢisel özelliklerine, tercihlerine veya 

davranıĢlarına göre gruplandırmaktadırlar. Ancak iĢletme, varlıklarının değerini artırmak 

amacıyla müĢterileri karlılıklarına göre gruplandırmalıdır.    

 

Ġkinci adım olarak rekabetçi piyasalarda iĢletmelerin maliyetlerini azaltmak ve karlılığını 

artırmak için müĢteri gruplarının maliyet ve gelirlere olan paylarını göz önünde 

bulundurmalıdır. Faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi, iĢletmelere maliyetleri müĢterilere 

göre atamak ve karlılığı hesaplamakta yardımcı olabilecek bir sistemdir. 

 

Üçüncü adımda müĢteri karlılığının zaman içinde değiĢebileceği mantığı ile müĢteri 

yaĢam boyu değerinin hesaplanması gerekliliğinden bahsedilmektedir. ĠĢletmeler bu 

hesaplama ile sadece bir dönemde faaliyetlerinden yararlanarak tek seferde yüksek kar 

sağlayacak müĢteriler ile uzun vadeli iliĢki kuran ve daha yüksek kar sağlayabilecek 

müĢterileri ayırt edebileceklerdir. MüĢteri yaĢam boyu değerini ölçmenin farklı yöntemleri 

bulunmaktadır. 

 

Dördüncü adımda müĢterilerin, birçok yoldan iĢletme değerini artırabilmesine veya 

azaltabilmesine etkisinden bahsedilmektedir. MüĢteriler iĢ iliĢkileri ve iletiĢim aracılığıyla 

diğer müĢteriler, iĢletme çalıĢanları ve diğer gruplar üzerinde etkiye sahiptir. MüĢteriler 

deneyimlerini tüketici topluluklarında paylaĢabilir. Bunlar müĢterilerin problemini çözme 

ve daha iyi hizmet etme anlamında iĢletmeye ipucu verebilir.   

 

BeĢinci adım müĢteri karlılığının yönetimi: müĢteri karlılık bileĢenlerini yönetmek için 

yönetim muhasebesi kapsamında çeĢitli stratejiler kullanılabilir. Dikkatli bir Ģekilde 

formüle edilen ve açıkça ifade edilen bir strateji önemli derecede bir geliĢmeye yol 

açabilir. Bunun olması için iĢletmenin her müĢteri grubu ile ilgili ölçme ve raporlama 

yapabileceği mantıklı bir sistemi olmalıdır (Murby, 2008, s. 32-33). 

 

ĠĢletmelerin kullanmak zorunda kaldığı bu gibi stratejiler muhasebeyi, iĢletme 

yönetiminde kayıt düzeni olmaktan çıkararak, geleceğe yönelik plan ve stratejilere de ıĢık 

tutan, yol gösteren, daha doğrusu ileriye dönük ortaya çıkabilecek çeĢitli yönetim 

gereksinimlerine duyarlı bir araç konumuna getirmiĢtir. Böylece iĢletme yöneticileri, 
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GELENEKSEL YAKLAġIM MÜġTERĠ KARLILIĞI 

SATIġLAR SATIġLAR 

( - ) ( - ) 

MAMUL MALĠYETĠ MAMUL MALĠYETĠ 

YÖNETĠM VE SATIġ 

GĠDERĠ 

MÜġTERĠ  

MALĠYETLERĠ 

( = ) 

( = ) FAALĠYET KARI 

FIRSAT MALĠYETĠ 

MÜġTERĠ KARI 

maliyet muhasebesinden yönetim aracı olarak yararlanma anlayıĢı üzerinde odaklanarak 

maliyet yönetimi kavramını içselleĢtirmeye baĢlamıĢlardır (YüzbaĢıoğlu, 2004, s.388). 

 

1.3.2. MüĢteri Maliyetleri 

 

Belirli bir müĢteriden elde edilen gelir ile bu müĢterinin maliyetlerini karĢılaĢtırılarak 

müĢterinin karlılığının belirlenmesi müĢteri kârlılık analizinin özünü oluĢturmaktadır. 

MüĢteri Kârlılık Analizi ile dikkatler maliyetten ziyade  değere çekilmektedir (Diril ve 

IĢık, 2010). Geleneksel yöntemlerle yapılan karlılık analizleri, satıĢ sonucu elde edilen 

tutardan satıĢa ait maliyeti çıkararak brüt karı hesaplamakta daha sonra faaliyetle ilgili 

oluĢan giderlerin çıkarılmasıyla net kar rakamına ulaĢmaktadır. MüĢteri karlılıkları 

belirlenirken ise müĢterilere ait maliyetler müĢteri bazında dikkate alınmadan satıĢ 

rakamlarıyla orantılı olarak müĢterilere yüklenmekte ve müĢteri karlılıkları bulunmaktadır. 

Bu durumda satıĢ yapılan her müĢterinin neden olduğu maliyetler satıĢ rakamlarıyla aynı 

oranda değiĢeceği için karlı olan bir iĢletmenin bütün müĢterilerinin aynı oranda karlı 

olacağı anlamına gelmektedir (Demir, 2009, s.28). MüĢteri karlılığı ile geleneksel karlılık 

arasındaki yaklaĢım aĢağıdaki Ģekilde görülmektedir (Yükçü, 2007, s.277). 

Kaynak: YÜKÇÜ, S., Yönetim Muhasebesi, BirleĢik Matbaacılık, Ġzmir, 2007, s.277. 

ġekil 1.4: MüĢteri Karlılığı ve Geleneksel Karlılık YaklaĢımı Arasındaki Fark 
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ġekil 1.4.’e bakıldığında geleneksel yaklaĢım ile müĢteri karlılığı yaklaĢımı arasındaki 

en önemli farklılık mamul maliyetlerinin bir kısmının müĢteri maliyeti olarak kabul 

edilmesidir. Bir baĢka önemli unsur ise varlıkların fırsat maliyetidir. Faaliyet karı ile 

müĢteri karlılığı arasındaki temel farkları oluĢturan unsurlar bunlardır.    

 

Günümüzde doğru maliyet yöntemleri kullanılarak yapılan bir müĢteri karlılık analizi, 

müĢterilerle ilgili olduğu düĢünülen maliyetleri ayrı olarak hesaplamakta ve ilgili olan 

müĢterilere aktarmaktadır.  Bu durumla ilgili olarak, müĢterilere ait satıĢlardan, 

müĢterilerin iĢletme karına olan katkısının belirlenmesine kadar olan sürecin aĢamaları ve 

ortaya çıkan maliyetlerin yapısı aĢağıdaki Ģekilde görülmektedir (http://xn--mavir-

kva70e.net/musteri-karlilik-analizi.html).   
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Kaynak: http://xn--mavir-kva70e.net/musteri-karlilik-analizi.html, EriĢim Tarihi: 20.09.2010 

ġekil 1.5: Basit Anlamda MüĢteri Karlılık Analizi Modeli 

 

ġekil 1.5’te görüldüğü üzere müĢteri maliyetlerinin doğru olarak saptanabilmesi için 

baĢlangıç noktası olarak toplam satıĢlar dikkate alınmaktadır. MüĢterilere sunulan ürün 

veya hizmetle ilgili yapılan indirim sonrasında net satıĢ rakamına ulaĢılmaktadır. Daha 

sonra üretim veya hizmetle ilgili satılan malın maliyeti ya da satılan hizmet maliyeti kısmı 

Toplam 

SatıĢlar 

Net 

SatıĢlar 

Ġskonto ve 

Ġndirimler 

Ürün 

Katkısı 

Üretim 

Maliyetleri 

SatıĢ Pazarlama 

Maliyetleri 

Pazarlama 

Katkısı 

Dağıtım Hizmet 

Maliyetleri 

Brüt 

MüĢteri 

Karlılığı 

ĠĢletme 

Karına 

Katkısı 

Direkt 

Endirekt 

MüĢterilerle Ġlgili 

Maliyetler 

 SatıĢ aramaları 

 Promosyonlar 

 Ġkramiyeler 

 SatıĢ geliĢtirme 

Genel Giderler 

 SatıĢ yönetimi 

 Ulusal reklam 

kampanyaları 

MüĢterilerle Ġlgili 

Maliyetler 

 Dağıtım 

 Paketleme 

 Stok bulundurma 

 Depolama 

 Ticari kredi 

 SipariĢi iĢleme 
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net satıĢ rakamından çıkarılarak ürün veya hizmetin satıĢından elde edilen katkı 

bulunmaktadır. Bu noktada direkt ve endirekt maliyetlerin uygun Ģekilde yani müĢteriye ait 

olma durumuna göre direkt olarak ya da belirli dağıtıcılarla aktarılmasına dikkat edilmesi 

gerekmektedir. Bu durum satıĢ ve pazarlama maliyetleri için de aynı özelliği 

göstermektedir ve bu iĢlemlerin sonucunda pazarlama faaliyetleri sonrası elde edilen katkı 

bulunmaktadır. Son olarak müĢterilere ait dağıtım hizmet maliyetlerinin hesaplanması 

sonucu müĢterilerden elde edilen net karlılık ve iĢletme karına olan katkı 

belirlenebilmektedir. 

 

1.3.3. MüĢteri Karlılık Matrisi 

 

Maliyetlerin müĢteri bazında hesaplanması müĢteri karlılık analizinin en önemli kısmını 

oluĢturmaktadır. Bu sayede, müĢterilerin iĢletmeye olan katkıları belirlenerek, iĢletme 

yöneticilerinin alacakları çeĢitli stratejik kararlara yardımcı olabilecek bilgiler elde edilmiĢ 

olacaktır. MüĢterilerin iĢletmeye olan katkıları ve iĢletmeye mal oluĢları arasındaki iliĢki 

dikkate alındığında ise müĢterilerin dört gruba ayrıldığı belirtilmektedir (Öker, 2003, s.73; 

Peterson, 2009, s. 251-252). 

Bu müĢteri grupları genel olarak aĢağıdaki gibidir: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Peterson S.J., “Construction Accounting and Financial Management”, Prentice 

Hall, Second Edition, New Jursey, 2009, s.251. 

ġekil 1.6: MüĢteri Karlılık Analizi 

BÖLÜM II 

Yüksek Kar Marjlı ve 

Servisi Kolay MüĢteriler 

BÖLÜM I 

Maliyeti Yüksek Fakat 

Katkı Payı da 

Yüksek 

MüĢteriler 

BÖLÜM III 

DüĢük Kar Marjı ve Aynı 

Zamanda Özel Ġstekleri 

Olan Yüksek Maliyetli 

MüĢteriler 

BÖLÜM IV 

DüĢük Kar Marjıyla 

ÇalıĢılan ve Aynı Zamanda 

Beklentileri Çok Yüksek 

Olmayan MüĢteriler 

Bu köĢegenin üzerinde kalan 

müĢteriler diğerlerine göre 

daha fazla katkı yaparlar. 

GerçekleĢen 

Net 

Katkı 

KAR 

Yüksek 

Yüksek 

DüĢük 

DüĢük 

MüĢteri Maliyeti ZARAR 
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ġekil 1.6 incelenecek olursa birinci bölümdeki yüksek kar marjlı, yüksek maliyetli 

müĢteri grubu, yüksek beklentileri ve özel istekleri olan, ancak bu beklentileri ve özel 

istekleri için bedel ödemeyi de kabul eden, dolayısı ile karlılığı da yüksek olan müĢteri 

grubudur. Bu nedenle iĢletmeler tarafından tercih edilir. ĠĢletmeye maliyeti fazla ama 

yüksek kar getiren müĢteri grubu olduğu için iĢletme bu gruptaki müĢterilerinin 

ihtiyaçlarını sağlamak için önlem almalı ve mevcut müĢterileri için iĢ hacmini 

geniĢletmeye çalıĢmalıdır. 

 

Ġkinci bölümdeki yüksek kar marjlı, düĢük maliyetli müĢteri grubu, yüksek beklentileri 

ve özel istekleri olmadığından, kolay servis yapılabilen ve dolayısıyla düĢük maliyetli olan, 

karlılığa etkisi büyük olan ve elde tutulması gereken müĢteri grubudur. 

 

ĠĢletme yönetimi müĢteri karlılığını artırmak için birinci bölümdeki yüksek maliyetli 

müĢteri grubunu düĢük maliyetli gruba dönüĢtürmeli veya bu gruptan kurtulmalıdır. 

MüĢterilerin maliyeti arttığında iĢletme yönetimi bu gruptaki müĢterileri elinde tutmak ya 

da kurtulmak için birinci bölümde yer alan müĢterilere odaklanmaktadır. Yüksek maliyetli 

müĢterilerden kurtulmanın (kaçınmanın) en iyi yolu onların ihtiyaçlarını daha düĢük 

maliyetle karĢılayan farklı iĢletmelerle iĢbirliği yapmaktadır. 

 

Üçüncü bölümde yer alan düĢük kar marjlı, yüksek maliyetli müĢteri grubu, yüksek 

beklentileri ve özel istekleri nedeniyle tatmin edilmesi ve servisi zor, dolayısı ile iĢletmeye 

maliyeti yüksek olan, ancak bu özel hizmetler ve ekstralar için bedel ödemeyi kabul 

etmediğinden karlılığa katkısı düĢük olan müĢteri grubudur. ĠĢletmeler için en zor olan 

müĢteri grubudur. ĠĢletme kaynaklarını diğer müĢterilere göre daha fazla kullanmalarına 

rağmen, karlılığı oldukça düĢüktür. Uzun vadede iĢletme karlılığını olumsuz 

etkileyeceğinden gerektiğinde ürün ya da hizmet sunumunun yapılmaması daha olumlu 

olabilmektedir. Eğer mümkünse iĢletme bu bölümdeki müĢteriden ya fiyatı yükselterek ya 

da maliyetleri düĢürerek karlılık sağlamaya çalıĢmalıdır. Fiyatı yükselterek karlılık 

sağlamaya çalıĢan iĢletmenin aldığı risk, bu gruptaki müĢterilerin baĢka iĢletmeleri tercih 

etmeleridir.  

 

Dördüncü bölümde ise düĢük kar marjlı, düĢük maliyetli müĢteri grubu yer almaktadır. 

Yüksek beklentileri ve özel istekleri olmayan, kolay servis yapılabildiğinden maliyeti 

düĢük olan, ancak karlılığa etkisi düĢük olan, ekstra sunumlar için bedel ödemeyi kabul 
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etmeyen müĢteri grubudur. Standart hizmet beklentisi içerisindedir. ĠĢletmeler bu gruba 

giren müĢterilerini mümkün olduğunca farklı bölümlere taĢımalıdır. Bu bölüme giren 

müĢterilerin, en düĢük fiyatı veren iĢletmeden iĢletmeye geçme gibi alıĢkanlıkları vardır. 

Hiçbir iĢletme bu gruptaki müĢteriler sayesinde asla ayakta kalamamaktadır.  

 

MüĢteri karlılık analizi Ģeklinde sol alt köĢeden sağ üst köĢeye çizilen çizginin üst 

kısmında kalan bölüm iĢletmeler için tercih edilen müĢteri grubunu göstermektedir (Öker, 

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

 

AĢağıdaki tabloda yüksek ve düĢük maliyetli müĢterilerin karakteristik özellikleri 

maddeler halinde verilmektedir. 

 

Tablo 1.1: MüĢterilerin ĠĢletmeye Maliyetleri Açısından Karakteristik Özellikleri 

Yüksek Maliyetli MüĢteriler DüĢük Maliyetli MüĢteriler 

 Özel ürünler 

 Küçük miktarda sipariĢ 

 Önceden planlanmıĢ sipariĢler 

 MüĢteriye özel teslimat 

 Teslimat Ģartlarında değiĢiklik 

 Otomasyon olmaması 

 Büyük miktarda satıĢ öncesi destek (teknik, 

pazarlama ve satıĢ kaynakları) 

 Büyük miktarda satıĢ sonrası destek (montaj, 

eğitim, garanti, bakım vb.) 

 ĠĢletmeyi stok tutmaya zorlama 

 

 

 Standart ürünler 

 Büyük miktarda sipariĢ 

 PlanlanmıĢ sipariĢler 

 Standart teslimat 

 Teslimat Ģartlarında değiĢiklik olmaması 

 ĠĢleme-müĢteri arasında elektronik bilgi 

aktarımı 

 SatıĢ öncesi küçük miktarda destek (standart 

fiyatlama ve sipariĢ) 

 SatıĢ sonrası destek olmaması 

 SatıĢ kadar üretim 

 

Ürün karlılığı analizlerinde satıĢ, pazarlama, dağıtım ve bu faaliyetlere iliĢkin yönetim 

giderlerinin müĢteri bazında izlenmesi büyük önem taĢımaktadır, çünkü aynı ürünün 

satıĢında bazı müĢterilere satıĢ yapmak diğerlerine satıĢ yapmaktan çok daha maliyetli 

olmaktadır. Diğer bir ifade ile müĢteriler iĢletmenin bu faaliyetlerle ilgili kaynaklarını aynı 

miktarda kullanmazlar. Bu durumda ürün maliyeleri üzerine yüklenecek satıĢ, pazarlama, 

dağıtım ve bazı yönetim giderlerinin müĢteri bazında takip edilmesi daha doğru bir 

yaklaĢım olacaktır (Öker, 2003, s. 72). 

 

 

 

 

 



25 

 

 

 

ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

MALĠYET YÖNETĠMĠ ve ZAMAN ETKENLĠ FAALĠYET TABANLI 

MALĠYETLME  

 

2.1. Maliyet Yönetimi 

 

1920'li yılların sonlarından itibaren günümüze değin mevcut maliyet ve yönetim 

muhasebesi sistemlerinin ürün ve üretim teknolojilerindeki evrim ile uyum sağlama 

konusunda yetersiz kaldıkları vurgulanmaya baĢlanmıĢtır. Özellikle 1980'li yılların ikinci 

yarısından itibaren ise bu uyumsuzluğun çeĢitli sorunlara kaynaklık ettiği konusu yoğun bir 

Ģekilde gündeme gelmeye baĢlamıĢtır (Karcıoğlu, 2000, s. 20).  

 

Maliyet yüksekliğiyle ilgili tüm önemli kararlarda geleneksel maliyet muhasebesiyle 

sağlanan bilgilerin yeterli ve güvenilir olmaması, daha doğrusu maliyet muhasebesinin 

birçok konuda yetersiz kalması, maliyetleme ve maliyet dağıtımı sorunlarının ortaya 

çıkmasının temel nedeni sayılabilir. Maliyet muhasebesinin ürün maliyetlemede 

sorunlarının olması, birçok konuda yetersiz kalması ve geleneksel sistemlere yapılan 

eleĢtiriler sonucunda maliyet muhasebesi giderek önemini kaybetmeye baĢlamıĢtır. Yoğun 

rekabet baskısı sonucu ortaya çıkan maliyet baskısı iĢletmeleri, maliyet oluĢumunun geri 

planındaki nedenlerin analiz edilmesine ve maliyetleri oluĢumundan önce kaynağında 

etkilemeye zorlamıĢtır. Bu nedenler maliyet yönetimi yaklaĢımını ortaya çıkarmıĢtır 

(YüzbaĢıoğlu, 2004, s.390). 

 

Son yıllarda geleneksel maliyet muhasebesinin artan bir biçimde önemini kaybettiği ve 

literatürde de maliyet muhasebesinin yetersizliği konusunda bir fikir birliğinin olduğu 

açıktır. Bu yetersizliğin, aĢağıda sıralanan bazı geliĢmelerden kaynaklandığı 

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

 

 Maliyet muhasebesinde stratejik yönelim, 

 Ürün yaĢam süresinin kısalması yanında artan Ar-Ge Maliyetleri, 

 Üretimde yeni teknolojilerin kullanımı, 
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 ĠĢletmelerde artan pazara yönelik olma nedeniyle organizasyon yapılarının 

değiĢmesi, 

 DeğiĢen pazar talepleri ve müĢterilerin isteklerine uymada değiĢen bilgi 

gereksinimi, 

 Maliyet yapısında ve maliyet yükselmesinde değiĢmeler. 

  

Maliyet yönetimi kavramı, yazında farklı içeriklerde ve çok defa maliyet 

muhasebesinde yeni yöntemlerin toplam adı olarak da kullanılmakta ve anlayıĢ olarak da 

maliyet muhasebesinin eleĢtirisi sonucunda ortaya çıkmaktadır. Çünkü maliyet muhasebesi 

kısa vadeli kararlar için önceden saptanan üretim araçlarını desteklemekte, ancak stratejik 

kararlarda orta ve uzun vadeli bilgilerin hazırlanmasında yetersiz kalmaktadır. Bununla 

birlikte iĢletmenin rekabet gücünü önemli derecede etkilemektedir. Kısacası maliyet 

yönetimi, iĢletmenin verimliliğini artırma hedefiyle birlikte maliyetlerin bilinçli olarak 

etkilenmesi anlamına gelmektedir (Kajüter, 2001, s.9-11). 

 

Maliyet yönetimi kavramı hem maliyet muhasebesi hem de yönetim muhasebesi 

bilgisini gerektirse de amaçları ve kullandığı yöntemler açısından farklılık göstermektedir. 

Maliyet yönetimi kavramı, maliyet ve yönetim muhasebesine göre daha geniĢ kapsamlı bir 

kavramdır (Acar, 2005, s.41).  

 

Maliyet yönetimi; ürün maliyetlerini doğru olarak saptamak, iĢletmedeki iĢlemleri 

geliĢtirmek, israfı önlemek, maliyet etmenlerini tanımlamak, faaliyetleri planlamak ve 

iĢletmenin stratejilerini oluĢturmak için faaliyetlerin yönetimi ve kontrolü olarak da 

tanımlanmaktadır (YüzbaĢıoğlu, 2004, s.390).  

 

Maliyet yönetimi, dünya pazarlarında zamanlama, maliyet, kalite ve fonksiyonellik 

açısından rekabet edebilir mamul ya da hizmet üretiminde, kaynakların daha verimli 

kullanılması amacıyla, yöneticilere yardımcı olabilecek bilgileri sağlamak Ģeklinde 

tanımlanmaktadır. Maliyet yönetimi, geleneksel muhasebe fonksiyonun ötesinde hizmet 

vermelidir. Bir baĢka ifadeyle iĢletmedeki; yönetim, üretim, tedarik yönetimi, araĢtırma ve 

geliĢtirme, mühendislik ve finansman fonksiyonları arasında bir eĢgüdüm sağlayarak 

bütünleĢik bir sistem anlayıĢı içinde çaba harcamalıdır (Yükçü, 2007, s.376).  

 

Maliyet muhasebesinde yaĢanan geliĢmelere ve günümüzde ulaĢılan seviyeye 

bakıldığında, iĢletmelerin değer yaratma süreçlerinde kendi maliyet durumunu 
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etkileyebilme gereksinimlerinin gittikçe önem kazandığı söylenebilir. Yönetim kavramıyla 

sonradan maliyet karĢılaĢtırmalarına dayalı maliyet kontrolü aĢılarak maliyetlerin 

etkilenmesi boyutu açılmıĢtır. Bu haliyle maliyet yönetimi artık maliyet muhasebesinin bir 

alt disiplini olmaktan çıkarak, iĢletme yönetiminin bir görevi haline gelmiĢtir (Bilginoğlu, 

1994, s.3). 

 

Kar amaçlı iĢletmelerde amacın gerçekleĢtirilebilmesi, iĢletmenin en düĢük maliyetle en 

yüksek geliri sağlayacak Ģekilde yönetimini gerektirmektedir. Bu da, her yönetim kararının 

alınmasında alınan kararın maliyet ve gelirleri nasıl etkileyeceğinin göz önünde 

tutulmasıyla mümkün olmaktadır. Amacı ve türü ne olursa olsun, tüm kuruluĢ ve 

iĢletmelerin yönetim kararlarında maliyet bilgilerinin dikkate alınması ortaya çıkmaktadır 

(Büyükmirza, 1995, s.443). Maliyet yönetimi, yönetimin bilinen iĢlevleri olan planlama, 

örgütleme, yürütme, koordinasyon ve denetimden hareketle kavramsal olarak 

tanımlanabilir. Bu düĢünceye göre maliyet yönetimi,  maliyetler için planlama, örgütleme, 

yürütme, koordinasyon ve denetim iĢlevlerinin yerine getirilmesi sürecidir. O halde maliyet 

yönetimi sayesinde maliyetler, katlanılması zorunlu olan ve katlanıldıktan sonra ne kadar 

tasarruf sağlanabileceğine iliĢkin çalıĢmaların yapılacağı bir unsur olmaktan çıkmaktadır. 

Artık maliyetler, üzerinde planlama, örgütleme, yürütme, koordinasyon ve denetim 

iĢlevlerine yer verilerek yönetilmesi gereken bir unsur haline gelmektedir. AĢağıda 

yönetimin iĢlevleri tek tek ele alınarak, maliyet yönetimi açısından bu iĢlevlerin ne anlam 

ifade ettiği açıklanmıĢtır (Erden, 2004, s.62):  

 

Planlama, neyin ne zaman, nasıl, nerede ve kim tarafından yapılacağını kararlaĢtırmak 

veya bir amacı gerçekleĢtirmek için en iyi hareket Ģeklini seçme ve geliĢtirme niteliği 

taĢıyan bilinçli bir süreç Ģeklinde tanımlanır. O halde maliyet yönetiminde de iĢletmenin 

genel amaç ve hedefleri doğrultusunda maliyetlerle ilgili hedefler saptanacak ve bu 

hedeflere ulaĢtıracak yaklaĢım ve yöntemler belirlenecektir.  

 

Örgütleme, belirlenen amaçlara ulaĢabilmek için düzenli ve sürekli iĢleyen bir sistem 

kurmaktır. Örgütlemenin bu tanımından hareketle maliyet yönetiminde amaçlanan 

maliyetler doğrultusunda düzenli ve sürekli iĢleyen bir sistem kurulması gerekmektedir. 

 

Yürütme, kiĢilerin belirlenen amaçlar doğrultusunda çalıĢmalarını sağlamak için 

yönlendirilmesi ve güdülenmesi sürecidir. Yürütme ile eldeki kaynaklar, akılcı etkin bir 
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Ģekilde kullanılarak örgütlenmiĢ yapı önceden belirlenen amaçlara yönlendirilir. ĠĢletmede 

çalıĢanlar belirlenen maliyet amaçları doğrultusunda yönlendirilerek güdüleneceklerdir.  

 

EĢgüdüm (Koordinasyon), örgüt üyesi olan bireylerin çabalarının birleĢtirilmesi ve 

zaman açısından uyumlu hale getirilmesi, amaca ulaĢmak için iĢ ve iĢlemlerin birbiri 

ardından yapılabilmesini ve birbirini tamamlamasını sağlama iĢlevidir. EĢgüdüm sağlanmıĢ 

bir iĢletmede, her bölüm diğer bölümlerle uyum içinde ve birlikte hareket eder.  

 

Denetim, amaçlara ve planlanan hedeflere eriĢilip eriĢilmediğinin saptanması, sapmalar 

varsa bunun nedenlerinin araĢtırılması ve değerlendirilmesi için yapılan tüm iĢ ve 

iĢlemlerdir. Denetleme, sadece iĢ ve iĢlemlerin sona ermesinden sonra değil, 

baĢlangıcından sona ermesine kadar sürekli olarak yürütülmesi gereken bir iĢlevdir.  

 

2.1.1. Maliyet Yönetiminin Ġlgili Olduğu Alanlar  

 

Maliyet muhasebesine göre daha geniĢ kapsamlı bir kavram olan maliyet yönetimi, 

günümüzde yönetimin bir görevi olmuĢtur. Ancak burada maliyet büyüklüğünün 

(yüksekliğinin) zamanında belirlenmesi ve nedenleri üzerinde durulması söz konusudur. 

Maliyet yönetimi, tüm iĢletmelerde maliyet bilincinin oluĢmasına katkı sağlamakta olup, 

esas olarak ilgili olduğu alanların her biri aĢağıda kısaca incelenmiĢtir (Karcıoğlu, 2000, 

s.63):  

 

Mutlak ve göreceli maliyet düzeyini etkileme: ĠĢletmelerin toplam maliyetlerinin 

veya belirli maliyet yerlerine ait maliyetlerin mutlak tutarlarının düĢürülmesi, aynı 

zamanda göreceli maliyet düzeyinin de düĢürülmesi anlamına gelmektedir. Bu nedenle 

sabit maliyet ve değiĢken maliyet ayrımına gidilmektedir. Sabit maliyetler esas itibariyle 

kapasiteyle ilgili olup, kontrol edilmek suretiyle etkilenmesi mümkündür. Bunun için 

kapasitenin optimal biçimde bölümlenerek sabit maliyetlerin en düĢük düzeyde tutulması 

sağlanabilir. Sabit maliyet yönetimi, kapasite düzeyini saptama ve kapasite yapısı 

kavramları birbirine girmiĢ durumdadır. Zamana göre belirlenen kapasite profili ile 

kapasite büyüklüğü sabit maliyetlerin oluĢumunda belirleyici faktörlerdir. Örneğin, büyük 

makine, küçük makineye göre sürekli daha yüksek maliyet tutarına neden olmaktadır. Bu 

durumda sabit maliyet düzeyinin belirlenmesi kapasite ile ilgili kararlar olup, söz konusu 

düzeyin sabit maliyetlerin kademelendirilerek minimize edilmesi sağlanmalıdır.  
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Maliyet yapısının optimizasyonu: Maliyet yapısı, izlenecek politikalardan 

etkilenebilir. Söz konusu etki alanları; faktör fiyatları, yardımcı dairelerden dağıtımla gelen 

tutarlar, değer yaratma faaliyetleri, mamule bağlı maliyet iliĢkileri, direkt ve endirekt 

maliyetler iliĢkisi ve mamul ömrüne bağlı maliyetler Ģeklinde sıralanabilir.  

 

Maliyet esnekliğinin optimizasyonu: Böyle bir esneklik; sabit değiĢken maliyet 

iliĢkisini ifade etmekte olup, teknoloji ve personel politikaları ile belirlenir.  

 

Maliyet davranıĢını etkileme: Maliyet politikalarına bağlı olarak, uzun dönemde 

maliyet geliĢmelerini etkilemek mümkündür. Uzun dönemde sabit maliyetler değiĢkenlik 

arz etmektedir.  

 

KarmaĢıklık maliyetini düĢürme: Ürün, faaliyet, kaynak düzeyinde karmaĢıklıktan 

ileri gelen fazla maliyet, standardizasyon ve normlaĢtırma uygulamalarıyla giderilebilir.  

 

Maliyet Ģeffaflığının sağlanması: Maliyet dağıtım tablosunda tüm maliyet çeĢitlerinin 

sabit, değiĢken ve yarı değiĢken Ģekilde gösterilmesi maliyet Ģeffaflığını yükseltir. Ayrıca, 

iĢletme içi üretim dikkate alınarak tüm dairelerdeki hizmet alıĢ-veriĢlerinin 

rakamlaĢtırılması gerekir (Bilginoğlu, 1994, s.4).  

 

Yukarıda açıklanan etki alanlarından da anlaĢılacağı üzere günümüzde amaçlanan 

“maliyet yönetimi” mamul, faaliyet ve kaynak yönetimi ile gerçekleĢtirilmektedir 

(Karcıoğlu, 2000, s.65).  

 

2.1.2. Maliyet Yönetim Sistemi ve GeliĢimi  

 

20. yüzyılda mamul maliyetleme ve iĢletme içi muhasebe iĢlemlerinde kullanılan 

prosedürlerin çoğu, 1888 ile 1925 yılları arasında geliĢtirilmiĢtir. Bu dönemdeki ilk 

geliĢmelerin önemli bir bölümü, bir iĢletmenin her bir mamul bazında karlılığını izleme ve 

bilgileri stratejik karar vermede kullanmaya yönelik yönetim amaçlı mamul maliyetleme 

ile ilgilidir. Maliyet bilgilerinin yönetime yardımcı olarak kullanılması Ģeklinde ortaya 

çıkan ve maliyet yönetimi olarak adlandırılan bu uygulamalardan hemen hepsi bugün de 

kullanılmaktadır. Bunlara örnek olarak, direkt ilk madde ve malzeme, direkt iĢçilik, 

amortismanlar olmak üzere genel üretim maliyetlerinden her mamule ne kadar pay 

verileceğinin saptanması; nakit, gelir ve sermaye bütçeleri; esnek bütçeler; satıĢ tahmin 
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teknikleri; standart maliyetler ve sapma analizleri; transfer fiyatlaması, iĢletmenin 

bölümsel ve genel baĢarısının ölçülmesi uygulamaları verilebilir. Maliyet muhasebesi 

uygulamalarının maliyet yönetim uygulamalarına dönüĢmesinin nedeni olarak özellikle 

1925’ten itibaren yaĢanan ekonomik, sosyal ve teknik geliĢmeler nedeniyle dikkatlerin 

iĢletme içinden iĢletme dıĢına yönelmesi ve finansal raporlamanın yönlendirici güç haline 

gelerek maliyet bilgilerinin finansal muhasebe amaçlı kullanılması olarak sıralamak 

mümkündür (Erden, 2004, s.61).  

 

II. Dünya SavaĢı’nı takip eden yıllarda hızlı ekonomik geliĢmeler yaĢanmıĢtır. Yüksek 

verimlilik ve mamullere olan talep, iĢletmelerin muhasebe sistemlerini yönlendirmede 

yanlıĢ düĢüncelere kapılmalarına yol açmıĢtır. Mamul, diğer stokların maliyet bilgileri, 

genel kabul görmüĢ muhasebe ilkelerine uygun olarak hazırlanan finansal tabloların 

ihtiyaçlarını karĢılamaya yönelik olarak tespit edilmeye baĢlanmıĢtır. ĠĢletmeler genelde 

karları yüksek olduğunda, her bir mamul hattının karının ne olduğu bilgisini elde etmek 

konusunda üzerlerinde bir baskı hissetmemektedirler. 1973 ve 1979 petrol krizleri 

sonrasında 1980’li yıllarda yaĢanan ekonomik durgunluk ve arkasında 1990’lı yıllarda 

ortaya çıkan yoğun küresel rekabet iĢletmelerin kar marjlarını düĢürerek, yönetim 

karlarında doğru mamul maliyetlemesinin ve maliyet kontrolünün önemini arttırmıĢtır. 

Maliyet muhasebesi sistemleri ise yoğun küresel rekabet ortamında çarpıcı bir Ģekilde 

değiĢen yönetim anlayıĢının ihtiyaç duyduğu bilgileri üretmede yetersiz kalmıĢtır. Bu 

noktada yeni üretim anlayıĢının ihtiyaç duyduğu geleneksel maliyet muhasebesinden elde 

edilen bilgilerden daha kapsamlı, daha esnek ve bazı durumlarda da tamamen farklı bilgi 

üreten bir felsefe, bir davranıĢ ve daha az maliyetle daha fazla değer yaratan bir teknikler 

seti olan günümüz ileri üretim ve küresel rekabet ortamına özgü maliyet yönetim yaklaĢımı 

ortaya çıkmıĢtır (Çetinkaya, 2008, s.11-12). 

 

Son yıllara kadar üreticiler, maliyet yönetimini maliyet muhasebesinden ayrı 

düĢünmüĢlerdir. Aslında maliyet muhasebesi, maliyet yönetimine bilgi sağlamaktadır. 

Modern maliyet yönetimi, hem maliyet muhasebesi hem de yönetim muhasebesi bilgisini 

gerektirse de kullandığı yöntemler açısından farklılık göstermektedir. Yani maliyet 

yönetimi kavramı, maliyet ve yönetim muhasebesine göre daha geniĢ kapsamlıdır. Maliyet 

muhasebesi geçmiĢte oluĢan maliyetlerin raporlanmasına odaklanmıĢken, maliyet yönetimi 

maliyetlerin planlanması ve azaltılması sürecinde öncelikli aktif bir rol üstlenir. Bu haliyle 

de maliyet yönetimi yöneticilerin bir Ģeyin maliyetini belirlemede, planlamada, kontrol 

etmede ve karar vermede ihtiyaç duydukları bilgileri tanımlar, toplar, ölçer, sınıflandırır ve 
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raporlar. Bu amaçla oluĢturulan sistemlere de maliyet yönetim sistemleri denir (Erden, 

2004, s.61; Acar, 2005, s.41).  

 

1980’lerde artan rekabete dayalı çevre, maliyet yönetim sistemlerinin önemini 

arttırmıĢtır. Mamul maliyetleri, etkin maliyet kontrolü ve tutarlı performans ölçümlemeleri, 

geçmiĢte olduğundan daha da önemli hale gelmiĢtir. Öyle ki; iĢletmeler bugünün rekabete 

dayalı çevresinde ayakta kalabilmek için, etkin maliyet muhasebesi, yönetim kontrolü ve 

performans ölçümleme sistemleri tasarlamak üzere yeni ve çok daha esnek yaklaĢımların 

geliĢtirilmesi önemle vurgulanmaktadır (ġakrak, 1997, s.65).  

 

Maliyet yönetim sistemi, maliyet hesaplama ve analizleri ile yönetimin gereksinim 

duyduğu bilgileri sağlarken, diğer yandan da maliyet kayıt sistemi içinde gerekli girdileri 

sağlayan bir bütündür. Her bir maliyet sistemi, maliyetlerin kapsamı, üretim sisteminin 

özellikleri ve hesaplanıĢ Ģekliyle ilgili bazı maliyet hesaplama yöntemlerinin bir arada 

kullanılmasından oluĢur (Altuğ, 2006, s.291).  

 

2.1.3. Maliyet Yönetim Sisteminin Amaçları ve Yararları  

 

Maliyet yönetiminin genel olarak amacı; maliyetleri etkileme, düzenleme ve yönetme 

yoluyla iĢletmenin uzun süreli olarak varlığını devam ettirebilme gücünün sağlanmasına 

yönelik olarak uygun iĢletme performansının sağlanması ve korunmasıdır (Maennel, 

1993,s.211). Maliyet durumu aracılığıyla rekabet gücünün elde edilmesi, artırılarak 

sağlamlaĢtırılması ve korunması gerektiğinden, rekabete yönelik olarak yapılan 

karĢılaĢtırmalarda maliyet durumunun düzeltilmesi ve iyileĢtirilmesi ön planda 

tutulmaktadır (Franz ve Kajüter, 1997, s.484). 

 

Maliyet yönetim sisteminin temel amacı; dünya pazarlarında zamanlama, maliyet, kalite 

ve fonksiyonellik açısından rekabet edilebilir mamul ya da hizmet üretiminde, kaynakların 

verimli kullanımı için yöneticilere yardımcı olacak bilgileri sağlamaktır. Bu çerçevede 

maliyet yönetim sistemi aĢağıdaki amaçlara sahip bir yönetim ve planlama sistemi olarak 

da tanımlanabilmektedir (Maennel,1995, s.27-33; ġakrak, 1997, s.66; Sorg, 1999, s.39; 

Acar, 2005, s.43,44);  

 

 ĠĢletmelerde temel faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesi için kullanılan kaynakların 

doğru maliyetini belirlemek (muhasebe modelleri ve uygulamaları), 
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 Maliyet yapılarını en elveriĢli duruma getirmek (Maliyet Yapısı Yönetimi), 

 Azalan maliyet akıĢlarını kolaylaĢtırma ve artan maliyet akıĢlarından kaçınma 

yoluyla maliyet akıĢını en uygun duruma getirmek (Maliyet AkıĢı Yönetimi), 

 Fiyatlandırma ve maliyet tahminleri için gerekli bilgileri sağlamak,  

 GerçekleĢen faaliyetlerin etkinlik ve verimliliklerini saptamak, baĢarı 

değerlemesini yapmak (performans ölçümlemeleri), 

 Maliyet yüksekliğini düĢürmek (Maliyet Düzeyi Yönetimi), 

 Karlılığı; ürünler, dağıtım kanalları ve müĢteriler açısından ölçmek, 

 Maliyet azaltımı için bu alanda çalıĢan kiĢilere ilgili bilgileri zamanında ve 

yeterli Ģekilde iletmek, 

 Maliyet yönetimi kullanarak; muhasebe-finans ve pazarlama alanlarının birlikte 

çalıĢmasıyla, ürün geliĢtirme ve tasarımından, satıĢına kadar maliyetlerin 

çeĢitliliğinin azaltılması yoluyla pazarda fiyat avantajları elde ederek, dinamik 

geliĢme sağlamak ve rekabet dinamiğinin elde edilmesini sağlamak, 

 ĠĢletmedeki çeĢitli faaliyetlerin birleĢtirilmesi yoluyla olanaklı olduğu kadar 

üretim düĢüklüğünü azaltarak yalın, esnek ve çağdaĢ bir iĢletme yapısı 

oluĢturmak, 

 Maliyet Ģeffaflığının iyileĢtirilmesini sağlamak, 

 Otomasyonun üretim ve verilen hizmetleri nasıl etkilediğini belirleyerek maliyet 

bilgilerine güncel bir nitelik kazandırmak, 

 ĠĢletmenin gelecekteki performansını gerçekleĢtirebilecek nitelikte, yeni 

faaliyetlerin belirlenmesi ve değerlemesini yapmak (yatırım yönetimi), 

 Bütçelerin hazırlanması, standartların geliĢtirilmesi ve çeĢitli alt bilgi 

sistemleriyle bütünleĢerek üst yönetime; planlama, üretim, raporlama ve kontrol 

konularında yardımcı olmaktır. 

 

Maliyet muhasebesinin maliyet yönetimi bağlamında yararlarına aĢağıdaki gibi 

değinebiliriz: 

 

Birim Maliyetleri Doğru Hesaplama: Bir maliyet muhasebesi sisteminin performans 

ölçülmesinde en öncelikli ölçüt birim maliyetlerinin doğruluğudur. Birim maliyet, maliyet 

muhasebesi sisteminde yapılacak olan birçok hesaplamanın temelini oluĢturmaktadır. 

Maliyet yönetim sistemi, maliyet muhasebesi sisteminde maliyetlerin hesaplanmasında 

esas alınan yaklaĢımları sürekli takip etmek durumundadır. Çünkü iĢletmenin değiĢen 
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çevre koĢulları, üretim yöntem ve teknolojilerindeki geliĢmeler, bu yaklaĢımların 

geçerliliğini ve bu yaklaĢımlar neticesinde hesaplanan maliyetlerin doğruluğunu tartıĢılır 

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

 

Doğru maliyet bilgisi üretme, iĢletmenin mali tablolarını, fiyatlandırma kararlarını ve 

iĢletme yönetiminin karar alternatifleri arasında seçim yapmasını da etkileyecektir. Ayrıca 

birim maliyet bilgisinin doğruluğu, iĢletmenin performansının ve kararlılığının doğru 

değerlendirilmesini de etkileyecektir (Gündüz, 1997, s.33).  

  

Maliyet Etkinliği: Maliyet yönetim sisteminin maliyet etkinliği sağlamada en önemli 

odak noktası, faaliyetler ve kaynaklardır. Faaliyet ve kaynak kullanımındaki etkinlik, 

maliyetlerin düĢürülmesinde önemli bir araç olmaktadır. Faaliyet ve kaynak kullanımının 

etkinliliğinin arttırılması da israfların mümkün olduğunca azaltılması ile mümkün 

olmaktadır. Faaliyetlerin üzerinde yoğunlaĢma, değer yaratmayan faaliyetlerin ortadan 

kaldırılmasını sağlamaktadır (Gersil, 2006, s.23). Değer yaratmayan faaliyetler, zaman ve 

kaynak israfına neden olan ve iĢletmenin karına katkı sağlamayan faaliyetlerdir. Diğer bir 

ifadeyle, değer yaratmayan faaliyetler performans, fonksiyon, kalite, öngörülen değer gibi 

ürün özelliklerinde bir gerilemeye neden olmaksızın ortadan kaldırılabilecek faaliyetlerdir 

(ġakrak, 1997, s.82). Kısaca maliyet yönetimi; değer yaratmayan maliyetlerin ortadan 

kaldırılması ve sürekli iyileĢtirme yönünde çaba ortaya konmasını sağlamaktadır (Acar, 

2005, s.45).    

 

Maliyet yönetiminin temel felsefesi, maliyet muhasebesinden önce maliyet etkileme ve 

pazarda kabul edilebilir maliyetlerdir (Seeberg ve Seidenschwarz, 1993, s.161) ve esas 

yararı, hangi faaliyetler maliyetleri yaratmaktadır ve hangi önlemlerle maliyetlerin 

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

 

Maliyet Raporları: Maliyet yönetim sisteminin yönetime sunduğu raporlar, hem 

iĢletmenin amaçlarıyla uyumlu olmalı hem de geleceğe yönelik bilgi ihtiyacını 

karĢılayabilir nitelikte olmalıdır. ĠĢletme yönetiminin karar alma sürecine yol gösteren 

bütçelemenin, yapılması stratejik planların hazırlanması, yönetimin bilgi ihtiyacını 

karĢılayan raporların hazırlanması, maliyet yönetim sisteminin çıktılarının sağlıklı bir 

Ģekilde üretilebilmesine bağlıdır. Ayrıca iĢletme yönetiminin karar alma sürecinde ihtiyaç 

duyacağı finansal olmayan bilgilere iliĢkin ölçümlemelerin yapılması da yine maliyet 

yönetim sisteminin katkıları ile olmaktadır (Gündüz, 1997, s.34).  
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Maliyet ve yönetim muhasebesi sistemleri, iĢletme yönetiminin bilgi ihtiyaçlarını doğru 

ve zamanlı bir Ģekilde karĢılayabildikleri ölçüde yararlı olacaktır. Özellikle maliyet 

muhasebesi sisteminin maliyetleri hesaplamada temel aldığı ilkeler doğrultusunda 

hesaplanan maliyetler, birçok yönetim kararına rehber olacaktır. Ancak yöneticiler 

geleneksel maliyet muhasebesi sisteminden tarihsel bilgiler elde edebilmektedir. Oysa 

maliyet yönetim sistemi, stratejik yönetim düĢüncesi paralelinde, iĢletme yönetimine karar 

alma sürecinde ileriye yönelik doğru karar almayı sağlayacak dinamik maliyet bilgileri 

üretmeyi amaçlamaktadır (ġakrak, 1997, s.81).  

 

Maliyet yönetim sistemi, ürünlerin tüm yaĢam seyrini dikkate almasından dolayı, 

iĢletme yönetimini ürünlerinin yaĢam seyri boyunca sağlayacağı toplam karlılık üzerinde 

düĢünmeye zorlamaktadır. Maliyet yönetim sisteminin bu yaklaĢımı ürünlerin tüm yaĢam 

seyri boyunca ürünün toplam karlılığını etkileyecek faktörlerin iĢletme yönetimi tarafından 

fark edilmesini sağlayacaktır.  

 

Mal ve hizmet üretiminde gittikçe artan otomasyon ve artan stratejiye dayalı iĢletme 

yönetimine, sağladığı finansal olmayan göstergeleri ölçülebilirliği için gerekli bilgileri 

sağlamasıdır (Backhaus ve Funke, 1997, s.29). 

 

Maliyet yönetim sisteminin iĢletme yönetimine sağladığı diğer bir önemli katkı, finansal 

olmayan göstergeleri ölçülebilir hale getirmesidir. Maliyet yönetim sistemi küresel ölçekli 

rekabetin finansal olmayan göstergeleri olan zaman, kalite ve hız konusunda yönetime 

önemli bilgiler sağlamaktadır. Maliyet yönetim sisteminin, üretim ortamlarında 

otomasyonu ve bilgisayarlı bütünleĢik üretimi desteklemesi, elde edilen verilerle bilgilerin 

çok yönlü olarak kullanılmasını sağlamaktadır. Ayrıca maliyet yönetim sistemi, yönetimin 

küresel ölçekli rekabette ihtiyaç duyacağı çok yönlü raporların hazırlanmasına da katkıda 

bulunmaktadır (Erden, 2004, s.72).  

 

Ayrıca yatırım kararlarının değerlemesinde, finansal oranların yanı sıra, kalite, 

tamamlama süresi ve esneklik gibi finansal olmayan kriterler ortaya koyarak yatırım 

yönetimi kararlarında önemli bilgiler sağlayarak yardımcı olur. Yatırım kararları sırasında 

ürünler için arzu edilen pazar payına ulaĢmak için oluĢturulan tüm hedef maliyet 

amaçlarının baĢarılmasını destekler. ĠĢletmenin gelecekteki baĢarısını geliĢtirebilmesi 
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amacıyla yeni faaliyetlerin belirlenmesi, değerlendirilmesi ve uygulanması veya var olan 

faaliyetlere alternatif yaklaĢımlar uygulanmasına yardımcı olmaktadır (Acar, 2005, s.45).  

 

Maliyetlerin Direkt Olarak Ġzlenebilirliği: Maliyet yönetim sisteminin iĢletme 

yönetimine sunduğu en önemli katkılardan biri de maliyetlerin direkt olarak 

izlenebilirliğidir. Çünkü geleneksel maliyet muhasebesinde gerek ürünler gerek üretim 

yerleri gerekse de projelerle direkt iliĢki kurulamayan birçok maliyet kalemi mevcuttur ve 

aynı zamanda bu maliyet kalemlerini modern üretim sistemlerine uygun olmayan dağıtım 

anahtarları kullanılarak maliyetlere yüklenmektedir. Bugünün yüksek teknolojili üretim 

ortamları ise maliyetlerin direkt olarak izlenebilirliğini arttırmaktadır. Modern üretim 

sistemlerinde teknoloji, bakım, onarım, mühendislik gibi birçok maliyet kalemi direkt 

olarak takip edilebilmektedir (Gersil, 2006, s.29). 

 

Maliyet yönetimi yaklaĢımları, maliyetlerin mamullere yüklenmesini en uygun neden 

sonuç iliĢkisine göre yapacak, örgütsel sorumluluklarla uyum içinde tüm maliyetlerin tüm 

önemli faaliyetlerde toplanmasını ve maliyet merkezi ve mamulle iliĢkilendirmesini 

sağlayacaktır (Acar, 2005, s.45). 

 

2.2. Maliyet ve Yönetim Muhasebesinde Güncel YaklaĢımlar 

 

Son zamanlarda teknolojik alanda yaĢanan hızlı geliĢmeler birçok iĢletmenin daha hızlı, 

daha kaliteli, daha esnek ve etkin bir Ģekilde üretim yapabilmesine olanak sağlamıĢtır. Bu 

bağlamda maliyetlerin yönetiminde kullanılan bu yaklaĢımlar iĢletmeye; 

 

 Rekabet ortamında iĢletmenin daha sağlıklı karar alma, 

 Kaynak kullanımda kayıpları azaltıp etkinliği artırma, 

 Mamul ve hizmet maliyetlerinin daha sağlıklı hesaplama gibi yararlar 

sağlamaktadır (Acar, 2005, s.47). 

 

Ancak bu yaklaĢımların sorunlara hemen çözüm bulabileceğinin sanılması doğru bir 

düĢünce değildir. Bu yaklaĢımlar maliyet yönetimi sistemlerini bütünleyen, birbirleriyle 

etkileĢimli ve birbirlerini bütünleyen yaklaĢımlar olduğundan bunların birbirlerinden ayrı 

düĢünülmemesi gerekmektedir (GümüĢ, 2006, s.5)  

 



36 

 

Bu bağlamda, maliyet ve yönetim muhasebesine yer alan güncel yaklaĢımlarla ilgili 

özet bilgi verilerek son zamanlarda uygulanmaya baĢlayan zaman etkenli faaliyet tabanlı 

maliyetleme üzerinde durulmaya çalıĢılmıĢtır. 

 

2.2.1. Hedef Maliyetleme 

 

Hedef maliyetleme, stratejik olarak maliyet yönetiminin enstrümantal düzenlemesinin 

ayaklarından birini oluĢturarak ürün yaĢam döneminin ilk safhalarında maliyet düĢürmeye 

baĢlamayı ve ürün Ģekillendirmede pazara ve müĢteriye yönelik olmayı sağlamaktadır 

(Brokemper, 1998, s.36). 

 

Hedef Maliyetleme, mamulün planlama aĢamasında kullanılmakta olup tahmini fiyatı, 

satıĢ miktarı ve hedef fonksiyonları önceden belirlenmiĢ mamullerin kabul edilebilir bir kar 

seviyesini yakalayabilmek için belli bir maliyetle üretilebileceği mamul ve mamul hattı 

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

 

Hedef maliyetleme, yeni bir ürünün üretim yöntemleri tasarlanıp oluĢturulmadan önce, 

ilk aĢamalarda kullanılan bir yöntemdir. Bu maliyetleme yönteminde iĢlemler müĢterilere 

göre Ģekillenmekte, üretim tasarımı üzerine yoğunlaĢmakta ve ürünün tüm yaĢam döngüsü 

göz önünde bulundurulmaktadır. Bu yöntemin amacı istenen karı sağlayacak üretim 

sürecini oluĢturmaktır (Meigs vd., 1999, s.799).  

 

Hedef maliyetleme yaklaĢımı geleneksel olarak bilinen Fiyat = Maliyet + Kar 

yaklaĢımının tam tersidir. Hedef maliyetlemenin temel amacı tasarım ve planlama 

aĢamasında mamul yaĢam dönemi boyunca ortaya çıkabilecek maliyetlerin düĢürülmesidir. 

ĠĢletmeler tarafından kullanılan ve bir maliyet yönetim aracı olan bu yaklaĢım, müĢteri 

gereksinimleri ve mamul tasarımı üzerine yoğunlaĢmaktadır. Hedef maliyet, mamul için 

pazar Ģartlarına göre belirlenen satıĢ fiyatından hedeflenen karın çıkarılması ile elde edilen 

maliyettir (Karakaya, 2004, s.585). Maliyet hedeflerini rekabete dayalı pazar fiyatından 

beklenen kar payını düĢerek belirlenen hedef maliyet formülü aĢağıdaki gibidir; 

 

Hedef Maliyet = Rekabete Dayalı Pazar Fiyatı – Hedef Kar 

Hedef maliyetlemede kalite, maliyet ve zaman ile ilgili müĢteri beklentileri, mamul ve 

üretim kararlarında dikkate alınır ve bunlar maliyet analizini yönlendirir (Acar, 2005, 

s.57).  
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Hedef maliyetleme stratejisinde iĢletmenin ürettiği ürünler fiyatlama politikaları 

doğrultusunda en iyi rekabetçi avantajı sağlamaktadır (Chen ve Chung, 2002, s.1). hedef 

maliyetleme, yeni bir ürünün geliĢtirilmesi aĢamasında maliyetleri düĢürücü bir yöntemdir 

(Monden ve Hamada, 1991, s.16). Ayrıca ürünleri, pazarları ve kaynakları stratejik olarak 

birbirine bağlayan ve bu bilgileri sayısal verilere dönüĢtürme gücüne sahip olan, stratejik 

bir maliyet yönetim aracıdır (Horvath, 1993, s.3). 

 

2.2.2 Kaizen Maliyetleme 

 

ĠĢletme literatürüne Japonlar tarafından kazandırılmıĢ Kaizen, sürece yönelik, küçük 

adımlı, insana dayanan, bilgiyi paylaĢan ve sürekli iyiyi arama çabası içinde sürekli bir 

geliĢme anlamına gelmektedir (Acar, 2005, s.69). 

 

Kaizen maliyetlemenin amacı, üretim sürecinde maliyet azaltma ve üretimde sürekli 

olarak iyi yönde geliĢmedir. Kaizen maliyetleme hedeflerine ulaĢmak için ürüne değer 

katmayan faaliyetler ve maliyetlerin sürekli azaltılması, israfın elimine edilmesi ve üretim 

sürecinde yaĢanan geliĢmelerinin sürekli takip edilmesi gerekmektedir (Yükçü, 2007, 

s.521).  

 

Kaizen iĢletme ile ilgili tüm faaliyetleri içine alan bir yaĢam tarzı, bir felsefedir. Kaizen 

felsefesinde bir iĢletme ile ilgili herhangi bir konudaki; maliyetler, ürün veya hizmet teslim 

süreleri, tedarikçi iliĢkileri, yeni ürün geliĢtirme verimlilik vb. gibi geliĢmeler esas alınır 

(GümüĢ, 2006, s.6). Kaizen maliyetleme hedef maliyetlemenin tersine ürünün üretilmesi 

aĢamasında kullanılmasına rağmen hedef maliyetleme ve kaizen maliyetlemenin amaçları 

paralellik göstermektedir. Hedef maliyetlemenin odak noktasını müĢteriler oluĢtururken, 

kaizen maliyetleme dönemsel karlılık hedefleri ön plandadır. Kaizen maliyetleme, maliyet 

azaltıcı çalıĢmalarda ürünle ilgilenmek yerine, süreçlerin sürekli iyileĢtirilmesine 

odaklanmaktadır (Kaplan ve Atkinson,1998, s.230). 

 

2.2.3. Ürün YaĢam Dönemince Maliyetleme 

 

ĠĢletmenin ürettiği ürünlerin ya da hizmetlerin, tıpkı insanlar gibi, süresi ve Ģekli 

önceden tam olarak bilinemeyen bir yaĢam dönemi vardır. Ürün yaĢam dönemi kavramı, 

üretilip pazara sunulduktan itibaren pazardan çekilmesine kadar olan süreyi ifade 

etmektedir (Acar, 2005, s.51). 
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Ürün yaĢam dönemince maliyetleme, bir ürünün tüm yaĢam döneminde ortaya çıkan 

faaliyetlere ait maliyetlerin toplanarak hesaplanmasını ifade etmektedir (http://xn--mavir-

kva70e.net/stratejik-maliyet-yonetimi.html, 20.09.2010; ġakrak, 1997, s.89). YaklaĢımın 

amacı, ürün yaĢam döneminin değiĢik aĢamalarında iĢletmenin alacağı en uygun pazarlama 

ve üretim kararlarıyla iĢletmeye en yüksek karı sağlayabilmektir (Köse, 2004, s.81). BaĢka 

bir ifadeyle, en düĢük toplam yaĢam dönemi maliyetini sağlamaktır (Alkan, 2001, s.184). 

 

Ürün yaĢam dönemi genellikle beĢ zaman dilimine bölünür. Bunlar;  

 

 Ürünün planlama ve geliĢtirilme dönemi, 

 SunuĢ dönemi, 

 Büyüme (geliĢme) dönemi,  

 Ürünün olgunluk dönemi, 

 Ürünün düĢüĢ ve ürünü bırakma dönemi olarak sıralanabilir (Atkinson vd., 2004, 

s.61). 

 

Ürün yaĢam dönemince maliyetleme, ürünlerin veya hizmetlerin ilk araĢtırma geliĢtirme 

aĢamasından baĢlayarak, son tüketicilere pazarlanması sürecine kadar olan tüm zamanlarda 

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

 

Yani bu yaklaĢım, ürünün sadece üretim maliyetlerini değil, üretim öncesi ve üretim 

sonrası maliyetlerini de dikkate alan bir yaklaĢımdır. Ürün yaĢam dönemince maliyetleme, 

hedef maliyetleme ve değer mühendisliği, kaizen maliyetleme ve kalite maliyetlemesi gibi 

yöntemleri de kullanarak maliyetleri düĢürme ve kontrol amacını gütmektedir (McWatters 

vd., 2001, s.111). 

 

2.2.4. Tam Zamanında Üretim AnlayıĢıyla Maliyetleme 

 

Tam zamanında üretim sistemi olarak adlandırılan bu yaklaĢım; kaliteli ve düĢük 

maliyetli ürün üretimi için satın alma, üretim ve teslim faaliyetlerini koordine eden 

faaliyetler bütünüdür (Acar, 2005, s.108). 
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Tam zamanında üretim sistemi; gerekli ürünleri, gerekli miktarlarda üretme yaklaĢımı 

veya bir üretim iĢletmesinde verimsiz iĢlemlerin iĢletmeden uzaklaĢtırılması suretiyle 

mükemmelliğe ulaĢma yaklaĢımıdır (GümüĢ, 2006, s.6). 

 

Diğer bir tanıma göre de tam zamanında üretim sistemi, iĢletme dıĢındaki müĢterilerin 

istedikleri mal ve hizmetleri istedikleri zamanda üretmektir Ģeklinde tanımlanmaktadır 

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

 

Tam zamanında üretim sisteminin amaçlarını Ģu Ģekilde özetlemek mümkündür 

(http://xn--mavir-kva70e.net/stratejik-maliyet-yonetimi.html, 20.09.2010; Acar, 2005, 

s.109; Köse, 2004, s.78; Aydemir, 2005, s.171; Hansen ve Mowen, 1992, s.513; Horngren 

vd., 2003, s.692); 

 

 Değer yaratmayan faaliyetlerin ortadan kaldırılması, 

 Maliyetleri azaltmak, 

 Üretimin tüm aĢamalarında israfı ortadan kaldırmak, 

 Ürünün kalitesini yükseltmek, 

 ÇalıĢanların katılımını sağlamak, 

 Faaliyetlerde verimliliği sürekli iyileĢtirmek ve kolaylaĢtırmaya gitmek, 

 Sıfır veya çok düĢük stok ile çalıĢmak, 

 Toplam üretim süresini minimize etmek, 

 Ürünlerin pazarlama ve satıĢ imkanlarını artırmak. 

 

2.2.5. DönüĢüm Muhasebesi 

 

DönüĢüm muhasebesinin özünde yöneticinin sahip olduğu emek ve sabit sermaye ile 

satın aldığı ilk madde ve malzemeleri ürüne dönüĢtürmesi ve bu dönüĢüm sonucunda 

ortaya çıkan kazancın artırılması vardır (Acar, 2005, s.115). 

 

ĠĢletme karlılığını artırmayı amaçlayan dönüĢüm muhasebesi bu paralelde iĢletme 

satıĢlarının artırılması ve/veya ilk madde ve malzeme giderlerinin minimize edilmesi 

gerekliliğini savunan bir yaklaĢımdır. Darlington, bu dönüĢümü “satıĢlar – madde ve 

malzeme maliyeti” olarak formüle etmektedir. Swain ve Bell ise dönüĢümü “satıĢlar – 

direkt malzeme giderleri” olarak formüle etmekte ve dönüĢüm ölçümünün tek değiĢken 
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maliyet unsurunun direkt malzemeler olduğunu kabul etmektedir (Bayazıtlı vd., 2005, 

s.196).  

 

DönüĢüm muhasebesinin bir iĢletmede baĢarılı olabilmesi için kısıtlar, kapasite, zaman, 

nakit akıĢı ve dönüĢüm olmak üzere beĢ temel öğenin dikkatle incelenmesi gerekmektedir.  

 

Bu yaklaĢım üç temel kavram üzerine kurulmuĢtur. Bu kavramlar dönüĢüm, stok ve 

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

  

 DönüĢüm; “iĢletme tarafından ne kadar para yaratılmıĢtır?” sorusuna yanıt 

aramaktadır. DönüĢüm, isletmelerin satıĢları aracılığıyla elde ettiği 

kazançlarından, direkt ilk madde ve malzeme maliyetlerinin çıkartılmasıyla 

oluĢur.  

 Stok; “iĢletmede stoklar aracılığıyla ne kadar para tutulmaktadır?” sorusuna 

yanıt aramaktadır. 

 Faaliyet giderleri kavramı ise; “iĢletmenin üretim faaliyetleri gerçekleĢtirilirken 

ne kadar para harcanmıĢtır?” sorusuna yanıt aramaktadır.  

 

Bu yaklaĢımda direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri dıĢında kalan üretim ile ilgili 

direkt veya endirekt maliyetlerin tamamı faaliyet giderleri olarak düĢünülür (GümüĢ, 2006, 

s.7-8).  

 

2.2.6. Kalite Maliyetleri 

 

Kalite maliyeti; oluĢacak hataları önlemek amacıyla yürütülen faaliyetlerin, planlı kalite 

gözlem ve kontrolleri ile üretim sürecinde veya üretim sonrasında görülen hataların 

sonucunda ortaya çıkan maliyetler olarak tanımlanır (http://xn--mavir-kva70e.net/stratejik-

maliyet-yonetimi.html, 20.09.2010). 

 

Kalite maliyeti, ürünün belli standartlara uygunluğunu sağlamak için yapılan iĢlerin 

maliyetidir. Kalite maliyetleri, kusurları önlemek, faaliyetleri değerlendirmek için yapılan 

harcamalar ile ürünlerin belirlenen özellikleri karĢılayamamasından doğan iç ve dıĢ 

baĢarısızlık sonucu uğranılan kayıplar olarak tanımlanabilir. Diğer bir ifadeyle kalite 

maliyetleri, kalitesizliği önlemek için yapılan faaliyetlerin maliyetidir (Hacırüstemoğlu ve 

ġakrak, 2002, s.141). 
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Genellikle kalite maliyetleri, önleme, değerleme, içsel baĢarısızlık ve dıĢsal baĢarısızlık 

olmak üzere dört gruba ayrılır. Önleme maliyetleri, kalite standartlarına göre ürün üretmeyi 

sağlama maliyetleridir. Değerleme maliyetleri, iĢletmenin üretim bölümlerinin ve 

müĢterilerin ihtiyaçlarına uygun üretim yapıp yapmadığını inceleme maliyetleridir. Ġçsel 

baĢarısızlık maliyetleri, hatalı, bozuk ürün üretmenin iĢletmede meydana getirdiği 

hatalardır. DıĢsal baĢarısızlık maliyetleri ise ürünün müĢteriye tesliminden sonra kalite 

standardına uygunsuzluğun neden olduğu maliyetlerdir (Ciğer, 2006, s.34). 

 

2.2.7. Değer Mühendisliği 

 

Değer mühendisliği, düĢük maliyetle gerekli fonksiyonelliğe sahip optimum değerde 

ürün, hizmet veya sisteme ulaĢmayı sağlayan organize çabaların bütünü olarak 

tanımlanmaktadır. 

 

Diğer bir tanıma göre; belirli bir kalite, güvenilirlik standardı ve hedef maliyetle belirli 

bir amaca ulaĢmak için bir ürünün maliyetini etkileyen faktörlerin sistematik ve disiplinler 

arası incelenmesi süreci olarak değerlendirilmektedir (Acar, 2005, s.77). 

 

Ürün geliĢtirme aĢamasında kullanılan değer mühendisliğinde maliyet azaltma 

yöntemleri hem ürününün iĢlevselliğine hem de kalitesine bakılarak yapılmalıdır. Bu 

maliyetleme eğilimi ürünün birinci ve ikinci dereceden iĢlevlerinin tanımlanması ve bu 

değerlerin analizi esasına dayanmaktadır. Bir üründe asıl iĢlev varlık sebebidir (Alkan, 

2001, s.186). 

 

2.2.8. Değer Yaratmayan Maliyetlerin Ortadan Kaldırılması 

 

Global rekabet piyasasında iĢletmeler, israfı önleyerek baĢarı hedeflerine daha rahat 

ulaĢacaklarını düĢünmektedirler. Bu amaçla da iĢletmeler, değer yaratmayan faaliyetleri de 

zaman, kaynak ya da para israfı olarak görerek bunların maliyetleri artırmasını önlemeye 

çalıĢmaktadırlar (Acar, 2005, s.49). 

 

Bu yaklaĢımda temel amaç, üretim maliyetlerinden daha kapsamlı olarak, tüm 

faaliyetlerin maliyetini tespit edip denetim altında tutarak ürünlerin kalite ve piyasa 

değerini düĢürmeksizin ortadan kaldırılabilecek faaliyetleri belirleyerek tasarruf 
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sağlamaktır. Eğer sürekli iyileĢtirme isteniyorsa, kalite ve zaman unsurlarının yakından 

izlenmesi büyük önem taĢımaktadır. Çünkü, değer yaratmayan faaliyetlerin en önemli 

nedeni zaman yönetimi ve kalite sistemindeki hatalardan kaynaklanmaktadır. Finansal 

olmayan göstergeler olarak nitelendirilmelerine rağmen, kalite ve zaman unsurları, toplam 

faaliyet maliyetlerinin oluĢumunda ana etkenlerdir (ġakrak, 2002,s.5-6). 

 

Değer yaratmama kavramı sadece üretim süreci ile değil, yardımcı hizmet fonksiyonları 

için de geçerlidir. Buna ek olarak stratejik planlama, araĢtırma-geliĢtirme, satınalma, 

pazarlama ve finansman gibi üretim süreciyle direkt ilgili olmayan birimlerin de ürün 

maliyetine etkisi olduğu düĢüncesiyle rekabet ortamında bu noktalara da önem verilmesi 

gerektiği vurgulanmaktadır (Acar, 2005, s.49). 

 

2.2.9. Stratejik Maliyet Yönetimi 

 

Stratejik maliyet yönetimi, bir taraftan iĢletmeyle ilgili hedeflere ulaĢmayı ve diğer 

taraftan da yerleĢik pazarda olanaklı olan en uygun maliyetlerle talepleri karĢılamayı 

amaçlamaktadır (Kavandi, 1998, s.26). Yeni karar alanlarının oluĢumu, düzenlenmesi ve 

araĢtırılmasıyla ilgili bilgiler (planlama ve kontrollerdeki performans potansiyelleri, 

stratejilerin düzenlenmesi, değiĢtirilmesi ve rekabet avantajlarını araĢtırma gibi) stratejik 

maliyet yönetimi tarafından sağlanmaktadır (Kaluza, 1994, s.372-373). OluĢan bu yapısal 

çerçevede önceden saptanan rekabet durumuna göre düzenlenen üretim programında, 

belirlenen kapasitelerde maliyetlerin optimize edilmesi amaçlanmaktadır. 

 

Stratejik maliyet yönetimi; iĢletme stratejileriyle, özellikle de iĢletmenin tüm 

kaynaklarının aĢırı kullanımı ve nakit akıĢı, pazar payları, miktarlar, fiyatlar ve gerçek 

maliyetlerin göreli düzeyi açısından yönetimle ilgili maliyet muhasebesi bilgilerinin 

hazırlanması ve analiz edilmesi olarak tanımlanmaktadır. 

 

Stratejik maliyet yönetimi, kaynakların tüketimiyle ilgili olarak değerlendirilen 

müĢteriye daha doğrusu pazara yönelik ürün ve süreç bilgileriyle birlikte stratejik planlama 

ve kontrol süreçlerini destekleme olarak da tanımlanabilir. 

 

Stratejik maliyet yönetimi kavramı, maliyetlerin etkili bir biçimde yönetimini, 

iĢletmenin dıĢ çevresini ve iĢletme dıĢındaki çevre etmenlerini de dikkate alarak 

gerçekleĢtirmektedir. Bununla beraber düĢük maliyetlere ulaĢarak maliyet önderliği ya da 
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üstün ürünleri pazara sürerek ürün farklılaĢtırma stratejileriyle rekabet edilebilirliği içeren 

maliyet analizini ve ürün maliyetlerinin hesaplanmasında faaliyetlerin dikkate alınmasını 

ve dağıtımların faaliyetlere göre faaliyet ölçütleri yardımıyla gerçekleĢtirilmesini öngören 

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

 

2.3. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

 

ĠĢletmeler için karar vermeye yönelik olarak derlenmiĢ ve zamanında elde edilen bilgi 

son derece önemlidir. Son 20 yıla kadar iĢletmeler sadece maliyet bilgileri ile ilgilenirken 

artık bilgi çağında oluĢan bu ortama uyum sağlayacak maliyet sistemlerini de kullanmaya 

baĢlamıĢtır (KurĢunel vd., 2006). 

 

Maliyet muhasebesi sistemlerinin yönetime, geçerli ve zamanlı bilgi sağlayabilmeleri, 

üretilen mamul veya hizmetlerin maliyetini doğruya en yakın biçimde 

hesaplayabilmelerine bağlıdır. Hesaplanan maliyetlerin gerçekçi olmaması veya baĢka bir 

deyiĢle doğruluktan uzak olması durumunda ne yönetimin elde ettiği bilgilerin, ne de 

bilgilere dayanılarak hazırlanan planların uygulanabilirliği kalmayacaktır (Gökçen, 2004, 

s.61). 

 

Son yıllarda bilim adamları geliĢen ve değiĢen üretim ortamlarına bağlı olarak mamul 

maliyetlerinin çarpık ve yanlıĢ hesaplandığına iliĢkin çeĢitli görüĢler ortaya koymuĢtur. 

Klasik maliyet sistemini kullanmanın ortaya çıkardığı bu çarpıklığı gidermek için de 

faaliyet tabanlı maliyetleme sistemi üzerinde yoğunlaĢmıĢlardır (Karacan, 2000, s.41). 

 

1980’lerde rekabet ortamında meydana gelen değiĢmeler var olan geleneksel maliyet 

muhasebesi ve yönetim-kontrol sistemlerinin yeniden gözden geçirilmesine neden 

olmuĢtur. Bunun sonucunda faaliyete dayalı maliyet yöntemi kavramı, ilk defa 1986 

yıllında Harvard ĠĢletmecilik Okulu’ndan Robert Kaplan ve Robin Cooper tarafından 

mamul maliyetinin hesaplanması için farklı bir yaklaĢım olarak geliĢtirilmiĢtir. Kaplan ve 

Cooper, geleneksel hacim temelli muhasebe sisteminin doğru ve zamanında bilgi 

sağlamadığını, yönetime uygun ve gerekli bilgiyi sunamadığını ve en önemlisi yeni rekabet 

ortamını yansıtamadığını ileri sürmüĢlerdir. Kaplan ve Cooper’un ileri sürdükleri yeni 

yöntem, maliyet davranıĢlarını daha iyi anlama ihtiyacını vurgulamakta ve genel üretim 

giderlerine neden olan hususları ortaya çıkartmaktadır  (Eker, 2002, s.239). 
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Faaliyet tabanlı maliyetleme (ABC-Activity Based Costing) yöntemine göre, maliyetler 

iĢletmede yürütülen faaliyetler nedeniyle oluĢmaktadır. Mamuller de söz konusu 

faaliyetleri tüketirler. O halde iĢletmelerdeki her temel faaliyeti etkileyen faktörlerle, 

faaliyetlerin maliyeti ve faaliyetlerle mamuller arasındaki iliĢkinin iyi anlaĢılması gerekir 

(Çetin, 2006, s. 30). 

 

Faaliyet tabanlı maliyetleme, stratejik karar almada ve geleneksel maliyet 

muhasebesinin sınırlılıklarını ortadan kaldırmaya yarayan bir araç olarak geliĢtirilmiĢtir 

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

 

Kapsamlı olarak faaliyet tabanlı maliyet sistemi, ürünlerin, iĢletmenin kaynaklarını 

faaliyetler bazında tükettiği, dolayısıyla endirekt giderlerin faaliyetler bazında 

sınıflandırılması gerektiği anlayıĢı ile hareket eden ve ürün ile endirekt giderler arasında 

sadece üretim hacmine bağlı olmaksızın çeĢitli seviyelerde doğrusal iliĢki kuran bir maliyet 

ve yönetim anlayıĢı olarak tanımlanabilir (Öker, 2003, s.32). 

 

Diğer bir ifade ile faaliyet tabanlı maliyetleme, bir kaynak kullanım modeli olarak 

çeĢitli çıktıların gerektirdiği faaliyetleri yerine getirmek için kullanılan kaynakların 

maliyetlerini bulmaya çalıĢan bir yöntemdir (Doğan, 1996, s.209). 

 

Faaliyet tabanlı maliyetleme, faaliyetlerin maliyetini hesaplayan ve bu maliyetleri 

ürünlere ve müĢterilere yansıtan bir maliyet muhasebesi yöntemidir (Gökçen, 2004, s.61). 

Faaliyet tabanlı maliyetleme; maliyetleri önce faaliyetlere, sonra ürünlere göre izleyen, 

sadece ürün maliyetlerinin hesaplanması için değil, stokların değerlendirilmesi, kapasite 

fazlasının halledilmesi ve sapma analizi sayesinde maliyet yönetiminin sağlanmasını 

sağlayan bir yaklaĢımdır (Acar, 2005, s.105).  

 

Bir baĢka tanıma göre faaliyet tabanlı maliyetleme; iĢletmenin kaynakları, faaliyetleri, 

maliyet etkenleri ve performans ölçümleri hakkında bilgi sağlayan bir sistemdir. 

Günümüzde faaliyet tabanlı maliyetleme yalnızca doğru maliyet bilgisi sunan bir yöntem 

değil, aynı zamanda etkin bir yönetim aracı olarak görülmektedir (Çakır, 2000s.70). 
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2.3.1. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Amaçları 

 

Geleneksel maliyetleme sürecinde ürünün ilgili kaynakları tükettiği varsayılarak ürün 

üzerinde yoğunlaĢılır. Klasik dağıtım anahtarları sadece birim ürüne iliĢkin özelliklerin 

izlenmesi ile uğraĢır. Faaliyet tabanlı maliyet sistemlerinde ise maliyetleme sürecindeki 

yoğunlaĢma faaliyetler üzerinde kendini gösterir. Buna göre maliyetler, söz konusu 

ürünlerin imalat sürecinin gerektirdiği faaliyetlere yüklenir. Dolayısıyla, faaliyet tabanlı 

maliyet sisteminde çıktı aĢamasındaki dağıtım anahtarları, gerçekleĢtirilen faaliyetlerden 

oluĢur. Buradan hareketle faaliyet tabanlı maliyet sisteminin gerekliliği, geleneksel 

sistemdeki maliyetlerin ürünlere yüklenmesi için kullanılan, hacim tabanlı anahtarlar 

nedeniyle ortaya çıkan yanlıĢlıkların giderilebilmesi temel amacına dayanmaktadır. 

Faaliyet tabanlı maliyetleme yaklaĢımı, bazı maliyet türlerinin üretim hacmine bağlı 

olmaksızın çok daha kolay saptanabileceğinden hareketle üretilen mamül ve hizmet 

faaliyetlerinin sağlıklı bir Ģekilde saptanabilmesini sağlamaktadır (Yılmaz ve Baral, 2007, 

s.865). 

 

Bu kapsamda faaliyet tabanlı maliyet sisteminin baĢlıca amaçları Ģunlardır (Karacan, 

2000, s.44,50; Eker, 2002, s.240; KurĢunel v.d., s.5; Gökçen, 2004, s.64; Cokins, 2006, 

s.18, Troxel ve Weber, 1990, s.14); 

 

 Genel üretim giderlerini mamullere daha doğru Ģekilde yükleyerek daha doğru 

maliyetler elde etmek,  

 DüĢük katma değere sahip, diğer bir ifadeyle mamul ve hizmet üretiminde değer 

yaratmayan faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldırmak ya da en düĢük düzeye 

indirmek,  

 Karlılığı artırmak üzere gerçekleĢtirilen katma değeri yüksek faaliyetlerin 

kolaylaĢtırılmasında, etkin ve verimli bir bilgi tabanı oluĢturmak,  

 Anlamlı kar merkezleri ve mamul karlılığı rakamları sağlamak, 

 Yöneticilerin kararlarını doğru verebilmeleri için doğru maliyet bilgileri 

sağlayabilmek ve geçmiĢte yapılan ve/veya yapılmakta olan faaliyetlerin 

sonuçları hakkında bilgi sağlamak, 

 MüĢteri karlılık analizleri, ürün karlılık analizleri ve mamul/hizmet 

fiyatlandırması, iç performans ölçümü ve maliyet yönetimi konularında 

yöneticilere stratejik kararlar için doğru veri sağlamak, 
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 KarmaĢık imalat ortamındaki karĢılıklı ve birbirine bağlılığını maliyet akıĢını 

analiz ederek, saydamlığını arttırmak ve geleneksel maliyet sisteminde 

görülmeyen faktörlerin etkisini ölçmek, 

 Finansal muhasebe sisteminin yetersizliğini gidererek, iĢletme dıĢı otoritelerin 

isletmelerden istedikleri bilgilerin geçerliliğini sağlamak. 

 

2.3.2. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Uygulama AĢamaları 

 

Faaliyet tabanlı maliyetlemenin uygulanabilmesi için sırasıyla bazı iĢlemlerin 

gerçekleĢtirilmesi gerekmektedir. Yöntemin temel felsefesi iki aĢamalı maliyet dağıtım 

sürecinden oluĢmaktadır. Birinci aĢamada maliyete neden olan faaliyetler belirlenir ve bu 

maliyetler maliyet havuzlarında toplanır. Ġkinci aĢamada ise maliyet havuzlarına toplanan 

maliyetler uygun maliyet etkenleri kullanılarak ürünlere dağıtılır (Akgün, 2004, s.102). 

 

Özet olarak iki aĢamadan bahsedilen faaliyet tabanlı maliyet yönteminin uygulanması 

farklı kaynaklarda farklı sayıda aĢamalarla da sıralandığı görülmektedir. Örneğin 

faaliyetlerin ve kaynak maliyetlerin belirlenmesi, maliyetlerin faaliyetlere yüklenmesi ve 

faaliyet maliyetlerinin ürünlere yüklenmesi aĢamaların farklı bir sunumudur (Blocher vd., 

2005, s.97). 

 

Kaplan ve Cooper ise bu aĢamaları; faaliyetlerin belirlenmesi, her faaliyet için 

maliyetlerin belirlenmesi, iĢletmenin ürün, hizmet ve müĢterilerinin belirlenmesi ve 

maliyet taĢıyıcıları yardımıyla belirlenen maliyetlerin ürün, hizmet ve müĢterilere 

aktarılması Ģeklinde dört aĢamada sıralamıĢtır (Kaplan ve Cooper, 1998, s.85). 

 

Bu konuda yazın incelendiğinde faaliyet tabanlı maliyet yönetiminin temel prensibin 

dıĢına çıkmamak kaydıyla aĢamalarda farklı görüĢlerin olduğu dikkat çekmektedir. Bu 

çalıĢmalar dikkate alınarak ayrıntılı bir sıralama yapılırsa aĢamalar Ģu Ģekilde sıralanabilir 

(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); 

 

 ĠĢletmede birim maliyetlerin hesaplanmasında farklar yaratabilecek önemli 

faaliyetlerin saptanması, 

 Bu faaliyetler için kullanılan veya tüketilen kaynakların maliyetinin belirlenmesi 

ve toplanması, 
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 Maliyet taĢıyıcılarının belirlenmesi ve maliyetlerin faaliyetlere dağıtılması, 

 Faaliyetlerin mamuller tarafından tüketilen oranları esas alınarak aynı orana 

sahip faaliyet maliyetleri birleĢtirilip homojen maliyet havuzları oluĢturulması,  

 Her mamulün homojen gruplarda toplanmıĢ olan faaliyetlerden ne kadarını 

kullandığının belirlenmesi, 

 Faaliyet maliyetlerinin maliyet nesnelerine (müĢteri, ürün veya hizmet) 

yüklenmesi, 

 ĠĢletme faaliyetlerinin etkinleĢtirilmesi, gereksiz maliyetlerin azaltılması ve 

bunun sonucu olarak da, toplam bir süreç karlılığına ulaĢılması amacıyla 

maliyetlerin analiz edilmesi. 

 

2.3.3. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Yararları 

 

Yönetim kararlarına katkı sağlayan faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi, 

maliyetlemenin yanı sıra yönetime; yönetim, planlama, bütçeleme ve kontrol sistemi olarak 

da kullanılmakta ve ürün oluĢturma, çeĢitlendirme ve geliĢtirme gibi kararların alınmasında 

bilgi sağlamaktadır. 

 

Faaliyet tabanlı maliyetleme, stratejik amaçlar için geliĢtirilmiĢ bir maliyet sistemi olup, 

müĢteri karlılık analizleri, ürün karlılık analizleri, ürün veya hizmet fiyatlandırması, iç 

performans ölçümü ve maliyet yönetimi konularında yöneticilere stratejik kararlar için 

doğru veri sağlamaktadır.  Böylece bu sistemin uygulanması sonucunda elde edilen veriler, 

iĢletmenin her hangi bir karlılığı olmayan müĢterilerden veya ürünlerden vazgeçerek 

karlılığı yüksek müĢteri ve ürün gruplarına yönlendirilmesini sağlamaktadır (Çetin, 2006, 

s.51). 

 

Faaliyet tabanlı maliyetlemenin yararları maddeler halinde aĢağıdaki gibi özetlenebilir 

(Hacırüstemoğlu ve ġakrak, 2002, s.26; Cooper, 1990, s.78; Güzeldere, 2007, s.43-44); 

 

 Ürünlerin maliyeti daha doğru hesaplanır: Sabit maliyetler konusunda da 

yöneticiler daha iyi fikir sahibi olabilirler. Bazı ürünlerin büyük hacimli 

olmalarına karĢın, genel üretim maliyetlerinden alacakları pay küçük hacimli 

ürünlerin alacağı paydan düĢük olabilir.  

 Yönetimin daha doğru karar almasını sağlar: Ürünlerin maliyetlerinin 

doğruluğu daha iyi kararlar alınmasına olanak sağlar. Bu sistemin uygulanması 
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ile elde edilen maliyet bilgilerinin doğruluğu, yanlıĢ karar alma riskini azaltır. 

Böylece, rakipler iĢletmenin yanlıĢ kararlarından yararlanamazlar. 

 Faaliyetlerin daha etkin yönetilmesini sağlar: Yöneticilerin karmaĢıklığı 

anlamasına ve elimine etmesine yardım eder. Üretimle ilgili maliyet bilgilerine 

daha kolay ulaĢılmasını sağlayan faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi 

faaliyetlerin maliyetlerini bir birinden bağımsız göstererek ürün maliyetlerinin 

doğruluğunu artırır. Ayrıca sürekli iyileĢtirme faaliyetlerinin yürütülmesiyle 

maliyetleri düĢürmeye çalıĢan faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi sağlıklı bir 

sürekli iyileĢtirme için gerekli bilgileri sunar. Böylece maliyet yönetimine de 

katkı sağlar. 

 

2.3.4. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemeye Yönelik EleĢtiriler 

 

Faaliyet tabanlı maliyetleme yönteminin yazında birçok yararından bahsedilmektedir. 

Özellikle 1990’lı yıllarda, bu yöntemin uygulamalarından çok büyük faydalar sağlanmıĢtır. 

ĠĢletmeler, faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemini kullanarak karlılığı arttırıcı birçok fırsat 

ile birlikte maliyetleri kurumsal anlamda çok daha etkin yönetebilmenin yollarını 

keĢfetmiĢlerdir (Kaplan ve Anderson, 2004, s.134). Elbette ki bu yöntem iĢletmeler için tek 

baĢına bir kurtarıcı değildir. Zamanla bu yöntemin bazı yetersizlikleri görülmüĢ ve çeĢitli 

eleĢtiriler yapılmıĢtır. Bu eleĢtiriler aĢağıda sıralanmıĢtır (Datar ve Gupta, 1994, s.569; 

Kaplan ve Anderson, 2003, s.1-2; Pernot vd., 2007, s.551; Gökçen, 2004, s.66); 

 En çok yöneltilen eleĢtiri, bu yöntemin kullanılması ve uygulanmasının çok 

karmaĢık ve maliyetli olabileceğidir. Farklı bir yapıya sahip ve farklı bir veri 

kullanan yeni bir maliyet yönteminin tasarlanması ve uygulanması ayrı birer 

maliyet demektir. Bu yöntemde çok sayıda faaliyet, bu faaliyetlere iliĢkin 

maliyetler ve bu maliyetlerin mamullere yüklenmesinde kullanılan maliyet 

taĢıyıcıları söz konusu olabilir. Böyle bir uygulamada maliyetlerin 

yüklenmesinde kullanılan analiz sayısında bir artıĢ olacaktır. Dolayısıyla bu 

yöntemin uygulanmasının yönetim için tam kavranması oldukça zor olabilir. 

Bunun sonucu olarak, bazı yöneticiler basit maliyet yöntemlerini tercih ederler. 

 Yöntemin güncelleĢtirme maliyetleri yüksek ve uygulaması zordur. Yönteme 

yeni bir faaliyet eklemek, mesela bir faaliyetten farklı bir faaliyet ortaya 

çıkarmak, yeni faaliyete maliyetleri aktarmak için tekrar bir hesaplama yapmak 

gerektirir. 
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 Faaliyet tabanlı maliyetleme tüm Genel Üretim Giderleri ile ilgilenmemektedir. 

Denetim ücretleri ve müdürlerin maaĢları gibi iĢletmenin bütünlüğünü 

ilgilendiren maliyetleri ürünlere yüklemede klasik maliyet sistemlerinden daha 

iyi bir yol yoktur.  

 ÇalıĢanların bu konuda eğitilmesi güç olabilmekte ve yöntemden beklenen 

yararlar net olarak ortaya konulamaz ise, çalıĢanların motivasyonu 

güçleĢebilmektedir. 

 Yöneltilen eleĢtirilerden biri de ölçümlerden kaynaklanan hatalar olarak 

belirtilmektedir. ĠĢletmelerin ihtiyaç duydukları bilgileri edinmelerinin oldukça 

zor olduğu ve bu yüzden hataların meydana geldiğidir.  

 Bir diğer eleĢtiri ise personel ile yapılan görüĢmeler sonucunda elde edilen 

bilgilerin doğruluk ve güvenilirliğinin yeterli olmamasının çeĢitli 

hesaplamalarda yanlıĢ sonuçlara sebep olacağı, yöneticilerin performans ve 

karlılıkla ilgili alacakları çeĢitli kararları olumsuz etkileyeceği belirtilmektedir. 

 

Özet olarak; maliyet etkenlerinin seçimindeki görecelik, ölçümde karĢılaĢılan güçlükler 

ve ayrıntılı veri toplamanın maliyetinin yüksek olması ve çok zaman harcanması, bilgilerin 

saklanmasının pahalılığı, değiĢen koĢullara adaptasyonun zor olması ve teorik olarak yanlıĢ 

olması ve maliyet etkenlerinin hesaplanmasında kullanılmayan kapasitenin etkisinin 

dikkate alınmaması gibi konular bu yöntemin eleĢtiri alan önemli yönleri olarak karĢımıza 

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

 

Faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi uygulamasında yaĢanan çeĢitli problemler bu 

eleĢtirileri meydana çıkarmıĢtır. Tüm bu eleĢtiriler ve yaĢanan olumsuzluklara rağmen bu 

yöntemden vazgeçmek yerine bu problemlerin çözümüne yardımcı olacak yeni bir 

yöntemin gerekliliği ortaya çıkmıĢtır. 

 

Bu amaçla, Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyetleme yöntemi bu tür problemleri 

ortadan kaldırmak üzere geliĢtirilen bir faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi olarak 

tanımlanmaktadır. Bu yöntem, faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemine göre daha ucuza, 

daha kolay oluĢturulabilmekte, daha kolay güncellenebilmektedir. Ayrıca zaman etkenli 

faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi, kapasitenin belirlenip dinamik Ģekilde faaliyet 

maliyetlerine yansıtılabilmesini sağlamakta ve aynı zamanda duruma göre değiĢen faaliyet 

anahtar maliyet oranlarının hesaplanabilmesine olanak sağlamaktadır (Kaplan ve 

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

 

Faaliyet tabanlı maliyetleme yönteminde karĢılaĢılan zorlukları önleyen, uygulaması ve 

güncellemesi çok daha kolay olan ve daha doğru bilgiler sağlayan Zaman Etkenli Faaliyet 

Tabanlı Maliyet Yöntemi (TDABC-Time Driven Activity Based Costing); müĢteri, ürün ve 

sipariĢlerin karlılığını, süreçlerin kapasite kullanımını ve maliyetleri belirlemeleri için 

pratik ve düzenli bir seçenek sunmaktadır Yöntemin en önemli özelliği kapasitenin 

dinamik Ģekilde hesaplanıp, faaliyet maliyetlerine yansıtılabilmesi ve kullanılmayan (atıl) 

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

 

Faaliyet tabanlı maliyetlemenin geliĢtirilmesiyle artık karmaĢık ve pahalı bir yöntem 

olmayan zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyetleme iĢletme yöneticilerine daha anlamlı 

maliyet ve karlılık bilgilerini, daha hızlı ve daha ucuza sunmaktadır. Zaman etkenli faaliyet 

tabanlı maliyetleme; müĢteri, sipariĢ, ürün, tedarikçi gibi daha bir çok seviyede süreç bazlı 

kar/zarar raporları oluĢturmaya imkan sağlamaktadır. Karlılığı oluĢturan etmenleri 

sorgulayıp, karlılığı arttırıcı fırsatların ortaya çıkarılmasına yardımcı olmaktadır. Bu 

yöntem zamana dayalıdır ve bir dakika maliyetinin hesabını esas almaktadır. Daha basit, 

maliyeti düĢük ve uygulaması daha hızlı olduğu için faaliyet tabanlı maliyetleme 

yönteminin birçok kısıdını ortadan kaldırmaktadır. Birimin gerçek kapasitesi üzerine 

odaklanarak, bir birimin ilgili kapasite ile yapılma maliyetini ve kapasitenin  hangi 

faaliyetler  ve ürünler ile ilgili olduğu üzerine temellenir (Yılmaz ve Baral, 2007, s.6-7).  

 

Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyetleme yöntemi de tıpkı faaliyet tabanlı 

maliyetleme gibi iĢletme kaynaklarının faaliyetler tarafından, faaliyetlerin ise ilgili maliyet 

objesi tarafından kullanıldığı bir maliyet yöntemi olarak açıklanmaktadır. Bir baĢka 

kaynakta ise faaliyetlerin yerine getirilmesi için gereken süre ile kapasite birim süre 

maliyeti yardımıyla her bir iĢlem, ürün veya müĢterinin kaynak talebinin tahmin 

edilmesine yardımcı faaliyet tabanlı maliyetlemenin geliĢtirilmiĢ hali olarak da 

tanımlanmaktadır. Faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemine göre zaman etkenli yöntemi 

özel kılan nokta, tek bir maliyet taĢıyıcısı olarak zamanın kullanılmasıdır (Barret, 2005, 

s.36; KoĢan, 2007, s.84). 

 

Zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyetlemenin ortaya çıkıĢı sadece faaliyet tabanlı 

maliyetlemeye yapılan eleĢtirilerden hareketle değildir. Dinamik çevre ve günümüz 
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koĢullarında yöneticilerin üretimin sabit kaynaklarının (tesis, araç –gereç ve insan) gittikçe 

yükselen maliyetlerini denetleme ve ölçümleme eğiliminde olmaları zaman etkenli faaliyet 

tabanlı maliyetlemeyi, bu maliyetlerin yönetimini desteklemek için ortaya çıkan araçlardan 

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

 

Zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyetlemenin maliyetlemede tutarlılık açısından 

göreceli olarak ufak bir hata payıyla, faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemine daha basit ve 

daha az maliyetli bir alternatif oluĢturduğu belirtilmektedir. Bu yöntemin, yöneticilerin 

80/20 kuralını kullanarak her bir iĢlem, ürün ya da müĢteri tarafından yüklenen kaynak 

taleplerini doğrudan öngörmelerine olanak verdiği vurgulanmaktadır. Özetle bu yöntem, 

kurulumundaki ve sürdürülmesindeki basitliği, her bir kompleks faaliyeti anlamadaki gücü, 

yararı ve kullanılmayan kapasiteyi açığa çıkarması ile faaliyet tabanlı maliyetlemeden 

ayrılan bir yöntem olarak ortaya çıkmaktadır. Bu açıklamalardan anlaĢılacağı üzere Zaman 

etkenli faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemi, faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemine göre 

hızlı ve basit kurulması, kolay güncellenmesi ve kullanılmayan kapasiteyi göstermesi 

anlamında hem büyük hem de küçük iĢletmeler için yararlı bir araç olabilmektedir (Polat, 

2008, s.33). 

 

2.4.1. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Amacı ve Özellikleri 

 

Zaman Etkenli FTM yöntemi, FTM yöntemine göre daha kolay olan, daha ucuza, daha hızlı 

kurulan ve geliĢtirilen aynı zamanda daha basit ve esnek bir yöntem olarak açıklanmaktadır 

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

 

Zaman etkenli FTM’nin amacı, zaman harcanmasına neden olan ve maliyetli 

araĢtırmaların sonlandırılması ve FTM’den daha doğru bilgi sağlanmasıdır. Böylece 

faaliyet tabanlı maliyetlemenin yararları çoğaltılmakta ve eksik yönleri azaltılmaktadır 

(Barrett, 2005, s.36). Zaman etkenli FTM’nin özellikleri aĢağıdaki gibi sıralanabilinir 

(Kaplan ve Anderson, 2007, s.1; Lambino, 2007, s.1; Atmaca ve Terzi 2007, s.372; Polat, 

2011, s.128); 

 

 Yöntemin kurulması ve parametrelerin tespit edilmesi daha hızlı yapılmaktadır, 

 Kaynak maliyetleri, emirler ve süreçlerdeki değiĢimlere tepki verilerek 

güncelleĢtirme daha kolay olmaktadır, 
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 ĠĢletme Kaynak Planlama (ERP-Enterprice Resource Planning) ve MüĢteri 

ĠliĢkileri Yönetimi (CRM-Customer Relationship Management) sistemlerinden 

yararlanılabilmektedir, 

 Gelecekteki kaynak taleplerini öngörme imkanı sağlamaktadır, 

 Birim zamanların tespitinde doğrudan gözlemlemeye olanak sağlamaktadır, 

 Çok sayıdaki iĢlemler, iĢlenirken ve gerçek zamanlı olarak tespit edilebilmekte 

ve ölçümü yapılabilmektedir, 

 ĠĢletme çapında modellenebilmektedir, 

 Yönetim eylemleri için kaynak kapasitesi ile kullanılmayan kaynak kapasitesi 

dikkate alınmaktadır, 

 Emirlerdeki değiĢimler ve müĢteri davranıĢındaki değiĢimler de dahil olmak 

üzere zaman eĢitlikleri kullanılmaktadır, 

 Verimlilik ve kapasite kullanım iĢlerliği açısında Ģeffaflık sağlamaktadır. 

 

2.4.2. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Yararları 

 

Zaman etkenli FTM yönteminin gelirlere katkısı olan maliyet objeleri (ürünler, sipariĢler ve 

müĢteriler gibi) için sürekli maliyet ve karlılık analizlerini desteklediği ve böylece alınacak 

stratejik kararlarda yöneticilere birçok yarar sağladığı belirtilmektedir. Bu konuda yazın 

tarandığında bu yöntemin sağladığı yararlar Ģu Ģekilde sıralanmaktadır (Kaplan ve Anderson, 

2007, s.2-3; KoĢan, 2007 s.88-89; Max, 2007, s.21-22; Batuman, 

www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=61, EriĢim Tarihi: 30.10.2008); 

 

 Kolay öngörülebilmekte, kurulabilmekte ve güncellenebilmektedir, 

 ERP ve CRM sistemlerinden veri beslemesi yapılabilmektedir, 

 Kaynak kapasitesini de kapsamakta ve yönetim için kullanılmayan kaynak 

kapasitesini göstermektedir, 

 ĠĢletmede ortaya çıkan maliyetleri yöneticiler için daha anlaĢılır olarak 

hesaplamaktadır, 

 MüĢteri ve tedarikçilerle yürütülen iĢ iliĢkilerinde karlı durumların ortaya 

çıkarılmasını sağlamaktadır, 

 Maliyet ve karlılık hesaplamaları aynı anda müĢteri, ürün ve değiĢik kanallara 

göre yapılabilmektedir, 

 Karlılık hedefi çerçevesinde iĢletmenin kar getiren ürün ve müĢteri bölümlerine 

odaklanmasını ve iliĢkilerin bu amaca paralel yürütülmesini sağlamaktadır,  
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 Gerek müĢteri gerekse ürün yöneticilerin karlılığa göre teĢvik edilmesine 

yardımcı olmaktadır, 

 Kar getirecek iĢletme politikalarının belirlenmesi ve uygulanması için gerekli 

verileri daha doğru göstermektedir, 

 Fiyatlandırma, değerlendirme, tasarım çalıĢmalarının karlılık ile 

iliĢkilendirilmesinde ve faaliyetlerle ilgili süreçlerin iyileĢtirilmesinde yardımcı 

olmaktadır. 

 

AnlaĢıldığı üzere Zaman Etkenli FTM yöntemi daha doğru karlılık bilgileri 

sağladığından iĢletme ile ilgili tüm süreç ve faaliyetlerin bu amaç çerçevesinde 

yürütülmesine olanak sağlayan, çeĢitli stratejik kararların alınmasında karlılık hedefine 

paralel hareket eden bir yöntem olarak göze çarpmaktadır. 
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Yapılan bir çalıĢmada zaman etkenli FTM yönteminin sağladığı bu yararlar, yöntemin 

özellikleri çerçevesinde bir tabloda özetlenmiĢtir. Tablo 2.1.’de bu durum gösterilmektedir 

(Polat, 2008, s.63). 

Tablo 2.1. Zaman Etkenli FTM Yönteminin Özelliklerine Göre Sağladığı Yararlar 

ÖZELLĠKLER YARARLAR 

Kaynak 

Maliyetlerinin 

Kaynak Havuzuna 

Yüklenmesi 

• KarmaĢık maliyet yüklemenin azaltılması 

• Bir FTM modelinin kurulumu için daha az zamana ihtiyaç 

duyulması ve daha hızlı uygulanması 

• ÇalıĢanların zamanlarını dağıtmadaki sübjektivitenin 

azaltılması 

• Esnek organizasyonlarda kolay maliyet yüklenimine olanak 

vermesi 

• Kaynak harcama değiĢimlerinin güncellenme kolaylığı 

Zaman Tabanlı 

Maliyet Oranlarının 

Kullanımı 

• Kullanılmayan kapasitenin maliyetlerinin hesabında 

tutarlılık 

• Maliyet objelerince kullanılmıĢ kaynakların tutarlı 

maliyetlemesi 

• Çok çeĢitli karmaĢık faaliyetlerin maliyetlenebilmesi 

• Birincil karlılık raporlarının çabuk temini 

Zaman 

Denklemlerinin 

Kullanımı 

• Çok çeĢitli süreçlerin maliyetlemesi 

• Faaliyet sayısında çok ciddi miktarda azalma 

• FTM modelinin kolay uyumu 

• Çoklu sürücülerle faaliyetleri ele alma 

• Ortalama sürücü oranları yerine duruma bağlı sürücü 

oranlarıyla hesaplama  

• KiĢiye özel iĢ ve hizmetlerin maliyetlemesi 

• Doğrudan süreç gözlemine dayalı zaman öngörüleri 

• Zaman birimleri cinsinden kapasite tüketiminin tutarlı 

hesabı 

• Zaman birimleri cinsinden kullanılmayan kapasitelerin 

belirlenmesi 

• Maliyet simülasyon yeteneği sağlama 

• Maliyet düĢürme fırsatlarını belirleme 

• Yeni veya gelecek süreç ve prosedürlerin kolay 

maliyetlemesi 

• Maliyet Ģeffaflığı 

Maliyet Objelerinin 

Özelliklerinin 

Kullanımı 

• Zaman denklemlerinin maliyet obje özelliklerine 

bağlantısına imkan sağlama 

• Ürün, hizmet, sipariĢ vb. her türlü kiĢiselleĢtirmelerin 

maliyetlemesi 

ERP Sistemleriyle 

Bağlantı Kurulumu 

• FTM’de karlılığın sık raporlanması 

• Balance Score Card ile bağlantı 

• FTM yöntemini kolay güncelleme imkanı 

Sürdürülmesinin 

Kolaylığı 

• FTM’ye karĢın Faaliyet Tabanlı Yönetim için daha fazla 

zaman ayrılabilmesi 

• Yönetim muhasebesi takımının daha etkin kullanımı 
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2.4.3. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Uygulama AĢamaları ve 

MüĢteri Karlılık Analizinde Kullanımı 

 

ĠĢletmede gerçekleĢen tüm faaliyetler için zamana dayalı maliyet oranları 

hesaplanmaktadır. Böylece, zaman etkenli FTM yöntemi, iĢletmelerin maliyetlerini ve 

karlılıklarını müĢteri, ürün ve hatta sipariĢ gibi daha birçok alt seviyede sürdürülebilir 

Ģekilde ölçümleyip yönetmelerini mümkün kılmaktadır. 

 

Zaman etkenli FTM’de ürün maliyetlemesi veya karlılık analizinde uygulanması 

gereken aĢamalar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Everaert ve Bruggeman, 2007, s.17; Atmaca ve 

Terzi, 2007, s.372-373; KoĢan, 2007, s.93-94; Polat, 2008, s.37 );  

 

 Kaynak grupları için yürütülen faaliyetlerin belirlenmesi, 

 Her bir kaynak grubunun maliyetlerinin tespit edilmesi, 

 Her bir kaynak grubu için pratik kapasitenin tespit edilmesi, 

 Her bir kaynak grubu için birim maliyetlerin hesaplanması, 

 Her bir faaliyet için gerekli olan sürelerin tespit edilmesi, 

 Birim maliyetler ile maliyet objeleri için tespit edilen birim sürelerin çarpılması ve 

maliyetlerin belirlenmesi 

 

Yukarıdaki aĢamaları dikkate alarak müĢterilere ait maliyetlerin hesaplanmasında 

yapılması gerekenler; müĢterilerin ihtiyaç duydukları faaliyetlerin belirlenmesi, faaliyetler için 

gerekli kaynakların normal kapasitesinin hesaplanması, kaynak kapasitenin birim süre baĢına 

maliyetinin hesaplanması ve müĢterilerin gruplarının her bir faaliyet için ihtiyaç duydukları 

süre ile birim kaynak maliyetin çarpılarak müĢteri grubuna ait maliyetin belirlenmesi olarak 

açıklanabilmektedir. 

 

Zaman etkenli FTM ile yöneticilerin her iĢlem, ürün ve müĢterinin ihtiyaç duyduğu kaynak 

talebini, önce faaliyetler bazında daha sonra ise ürünler ve müĢteriler seviyesinde belirleyerek 

tahmin etmektedir. Bu iĢlerliği sağlamak için iki parametreye ihtiyaç vardır (Kaplan ve 

Anderson, 2004, s.2-3); 

 

 Birim sürenin maliyeti, 

 Ürünlerin, hizmetlerin ve müĢterilerin kullandığı faaliyetlerin süreleri. 
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Bu öngörülerden hareketle; kaynak havuzunun birim kapasite (zaman) maliyeti ile maliyet 

objelerinin faaliyetler aracılığıyla tükettiği kapasite (zaman) çarpılarak; ürün, faaliyet, sipariĢ 

ve müĢteri gibi maliyet objelerinin maliyeti tespit edilir (Polat, 2008, s.37). 

 

ÇalıĢmanın bundan sonraki uygulama bölümünde; bir seyahat acentasında zaman etkenli 

FTM yöntemi kullanılarak müĢteri karlılık analizi yapılacak ve sonuçlar FTM uygulanarak 

yapılan sonuçlarla karĢılaĢtırılacaktır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

SEYAHAT ACENTASI UYGULAMA ÖRNEĞĠ 

 

Turizm endüstrisi; oldukça geniĢ kapsamlı bir sektör olup, birçok alt sistemi içinde 

barındırmaktadır. Zaman içerisinde meydana gelen geliĢmelere paralel olarak endüstri çok 

fazla büyümüĢ ve endüstrinin alt sistemlerini oluĢturan seyahat ve konaklama iĢletmeleri 

de baĢlı baĢına birer sektör haline gelmiĢtir. Turizm endüstrisi, seyahat ve konaklama 

sektörleri yanında; yeme-içme, eğlence, alıĢ veriĢ, ulaĢtırma gibi alt sistemleri de 

kapsamaktadır (AhipaĢaoğlu, 2001, s.11). 

 

Türkiye’de turizm henüz bir endüstri halini alamamıĢ ve “geniĢ bir sektör” tanımından 

kurtulamamıĢtır. Bu geniĢ sektörün çok önemli bir parçasını oluĢturan seyahat acentacılığı 

ve tur operatörlüğüne bakıldığında, son dönemlerde alınan büyük mesafeye rağmen hala 

kat edilmesi gereken uzun bir yol olduğu görülmektedir. 

 

3.1. Seyahat Acentaları Hakkında Genel Bilgiler 

 

Türkiye’de seyahat acentacılığı ve tur operatörlüğü arasında kesin bir ayrım yoktur. 

Örneğin A grubu bir seyahat acentası tur operatörlüğü, kongre turizmi, incoming, 

outgoing, yat turizmi, avcılık vs. kısacası bütün turizm dallarında uzman olup olmadığına 

bakılmaksızın faaliyet gösterebilir. Bu durum seyahat acentaları için bir çeĢit özgürlük gibi 

görünse de herhangi bir dalda ihtisas sahibi olmamıĢ acentaların çetin rekabet Ģartları söz 

konusu olduğunda ayakta kalamadıklarını göstermiĢtir (Yalçın, 2004, 

www.turizmhabercisi.com).  

 

Turizm endüstrisinin araçlarından biri olan seyahat acentalarının da en önemli 

özellikleri arasında emek-yoğun olmaları, kesintisiz ve yüz-yüze hizmet vermeleri 

gelmektedir (Emir ve Baytok, 2004, s.251; Tengilimoğlu, 2005 s.24; Toker, 2007, s.92). 

 

3.1.1. Seyahat Acentalarının Tanımı 

 

Seyahat acentaları, turizm endüstrisi içinde turistik talep ve arzın birbiriyle etkileĢimini 

kolaylaĢtırıcı bir rol üstlenen ve tamamen hizmet üreten iĢletmelerdir (Ġçöz, 1998, s.47). 
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Turizm endüstrisinin önemli bir kolu olan seyahat acentalarının birçok farklı tanımı 

yapılabilmektedir. Bunlardan bazılarına aĢağıda değinilmiĢtir. 

 

Dünya Turizm Örgütü’nün (WTO) yapmıĢ olduğu seyahat acentası tanımı Ģöyledir; 

“Seyahat acenteleri, halka, seyahatler, konaklama ve ulaĢtırma, hakkında bilgi veren ve 

belli bir komisyon karĢılığında tur operatörlerinin ürünlerini belli fiyatlarla müĢteriye satıĢ 

için aracılık yapan kuruluĢlardır” (Kozak, 2004, s.31). 

 

28.09.1972 tarih ve 14320 no’lu Resmi Gazete’de yayımlanan 1618 sayılı Seyahat 

Acentaları ve Seyahat Acentaları Birliği Kanunu’nun 1. maddesine göre seyahat acentaları, 

“kar amacıyla turistlere ulaĢtırma, konaklama, gezi, spor ve eğlence imkanları sağlayan, 

onlara turizm ekonomisine ve genellikle ödemeler dengesine katkıda bulunan ticari 

kuruluĢlardır” (Mısırlı, 2006, s.36). 

 

BaĢka bir tanıma göre seyahat acentaları; seyahat ve tatil üreten, ulaĢtırma, konaklama, 

ağırlama, eğlence ve diğer turizm iĢletmecilerinin ürünlerini, aynen ya da birleĢtirerek, 

düzenlenmiĢ bir Ģekilde, geliĢtirilmiĢ pazarlama yöntemlerini kullanarak tüketiciye sunan 

ve özel tekniklerle pazarlayan, kar elde etme amacıyla satan, ticari iĢletmelerdir (Kozak, 

Kozak ve Kozak, 2006, s.32). 

 

Bütün bu tanımların ıĢığında, seyahat acentaları için daha geniĢ kapsamlı bir tanımlama 

yapılmaktadır. Seyahat acentaları; turistik mal ve hizmet üreten iĢletmelerin ürünlerinin 

satıĢını onlar adına yapan, yapılan bu aracılık karĢılığında belli bir komisyon elde eden 

ve/veya seyahat ile ilgili değiĢik hizmetleri bir paket halinde bir araya getirip tur organize 

eden, enformasyon, ulaĢım aracı kiralama, seyahat sigortası yapma gibi diğer hizmetleri de 

sunan, değiĢen çevre koĢullarının getirdiği olanaklardan faydalanarak sürekli ve hızlı bir 

Ģekilde geliĢen iĢletmelerdir (Çolakoğlu ve Çolakoğlu, 2007, s.11). 

 

3.1.2. Seyahat Acentalarının Görevleri ve Sundukları Hizmetler 

 

4 Eylül 1996 tarihli ve 22747 sayılı Resmi Gazete’de yayımlanan Seyahat Acentaları 

Yönetmeliği’nde seyahat acentalarının yerine getirmekle yükümlü oldukları görevler 

aĢağıdaki Ģekilde sıralanabilir (Ġçöz, 1998, s. 49-50; Mısırlı, 2006, s. 36-37); 
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• Tur Düzenlemek: Belirli bir program dahilinde ya da programsız bir Ģekilde, 

konaklamalı ya da konaklamasız olarak, yurt içinden yurt dıĢına, yurt dıĢından yurt içine 

veya yurt içinde gerçekleĢen gezi, spor, eğlence, din, sağlık, eğitim, kültürel, bilimsel veya 

mesleki inceleme, teĢvik veya destek amaçlı seyahat ve seyahat boyunca gerçekleĢecek 

hizmetleri planlamak, organize etmek, pazarlamak ve gerçekleĢtirmek. 

 

• Transfer: Seyahat acentasının ürününü satın alan turistin, organize edilen turun 

baĢlangıcında, herhangi bir aĢamasında veya sonunda, sınır giriĢ ve çıkıĢ kapıları, 

marinalar, Ģehirlerarası veya uluslararası ulaĢım hizmetlerinin sunulduğu otogar, liman, 

havaalanı gibi yerlerden, konaklama yapacağı tesise ya da konaklama yaptığı tesisten 

yararlanacağı ulaĢım aracının bulunduğu yerlere, katılım sağlanan bir organizasyondan 

sonra hizmetin sunulduğu yerden konaklama tesisine, bir araçla, belirli tarife karĢılığı veya 

taĢımacı olan iĢletmelerin tabi oldukları kurallara bağlı olmaksızın taĢınmasını sağlamak. 

 

• Rezervasyon: Kara, deniz, havayolu taĢıtlarının tarifeli veya tarifesiz seferleriyle 

alakalı olarak ve her türlü konaklama, yeme-içme ve eğlence iĢletmelerinde seyahat 

acentası hizmetlerini satın alan tüketici adına yer ayırtmak, kayıt iĢlemi yapmak. 

 

• Enformasyon: Turizmle alakalı ve turizm hareketlerinin gerektirdiği hususlarda, 

turistlerin tabi olduğu döviz, vize, gümrük gibi iĢlemlerle ilgili bilgi vermek. 

 

• Kongre ve Konferans Organizasyonu: Ġçinde konaklama, transfer veya tur 

hizmetlerinden en az birinin bulunduğu kongre, konferans, toplantı, fuar, sergi ve benzeri 

organizasyonları düzenlemek. 

 

• Turistik Gezi Amaçlı Münferit Tasıma Aracı Kiralamak: Ticari olmayan amaçlarla, 

münferit olarak araç kiralamak isteyen müĢteriye, kendisine ait olan ya da kiralama 

yetkisine sahip olduğu, ikiden fazla kiĢinin seyahat edebileceği araçlarla, içinde konaklama 

imkanı bulunan araçları direk olarak kiralamak ve konu ile ilgili organizasyon yapmak. 

 

• UlaĢtırma Araçları Biletleri Satmak: Tarifeli veya tarifesiz olarak, uygulamakla 

yükümlü oldukları mevzuatla taĢımacılık hizmeti veren her türlü ulaĢtırma aracının ve bu 

araçlara sahip olan isletmelerin bilet satıĢlarını yapmak. 
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• Seyahat Acentası Ürünü Satmak: Seyahat acentalarının ürettiği ürün ve hizmetlerin 

tamamını ya da belli bir bölümünü ürün ve hizmetin sahibi olan acentanın yetkisiyle 

satmak. 

 

• Turistik Enformasyon ve Tanıtım Malzemeleri Satmak: Seyahat acentalarından ürün 

ya da hizmet satın alan tüketicilere yönelik; turistik kitap, resim, kartpostal, harita, 

hediyelik eĢya gibi malzemelerin satıĢı yukarıda sayılan görevlere ek olarak 

yürütülebilecek faaliyetler arasındadır. 

 

• Motorlu veya Motorsuz UlaĢtırma Araçları Bulundurmak ve Kiralamak: Motorlu 

veya motorsuz, en fazla iki kiĢiyi beraber taĢıyabilen araçlar seyahat acentaları tarafından 

turistlere kiralanmak için bulundurulabilirler. 

 

3.1.3. Seyahat Acentalarının Sınıflandırılması 

 

Seyahat acentaları genellikle; yapısal, hedeflenen pazar dilimlerine göre, yasal, faaliyet 

yönü açısından ve uluslararası düzeyde iĢlevsel olarak sınıflandırmaya tabi tutulmuĢlardır. 

 

3.1.3.1. Yapısal Sınıflandırma 

  

 Yapısal bakımdan seyahat acentalarını dört grupta sınıflandırmak mümkündür. 

Bunlar aĢağıda kısaca açıklanmaktadır;  

 

• Büyük Dağıtım Acentaları: Genellikle tur toptancılarının veya tur düzenleyicilerinin 

ürünlerini, paket turlarını ya da turizm hizmet sağlayıcılarından temin ettikleri turistik 

hizmetleri, diğer perakendeci seyahat acentalarına, toptancılık düzeyinde pazarlama 

görevini yapmaktadırlar (Kozak, 2004, s. 48). 

 

• Endüstriyel Firmalar İçin Uzmanlaşmış Acentalar (Özendirici Acentalar): Büyük 

iĢletmeler kendi personelinin tatil ve seyahat ihtiyaçlarını, bu alanda çalıĢan seyahat 

acentaları ile anlaĢarak, yapılması gereken tüm iĢlemleri seyahat acentalarına 

yaptırmaktadırlar (Ġçöz, 1998, s.62, Çolakoğlu ve Çolakoğlu, 2007, s.17). 

 

• KarĢılayıcı (Incoming Agent, Ground Operator) Acentalar: Tur operatörlerinin, yurt 

dıĢından getirdikleri turist gruplarını, karĢılayan veya tur operatörlerinin temsilciliğini 
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üstlenen acentalardır. Tur operatörleri adına paket turların tüm sorumluluklarını 

üstlenmekte ve aksamadan gerçekleĢmesi için çalıĢmaktadırlar (Kozak, 2004, s. 49). 

 

• Bağımsız Acentalar: Seyahat için gerekli tüm iĢlemleri yapabilen ve herhangi bir 

kurulusun temsilciliğini yapmayan, genellikle ulaĢım araçlarının biletleriyle beraber tur 

paketlerinin satıĢını yapan acentalardır (Mısırlı, 2006, s.51). 

 

3.1.3.2. Hedeflenen Pazar Dilimlerine Göre Sınıflandırma 

  

 Seyahat acentasının vermiĢ olduğu hizmete ve müĢteri grubuna göre yapılan 

sınıflandırmadır. Çolakoğlu ve Çolakoğlu’nun yapmıĢ olduğu sınıflandırmaya göre 

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

 

• Tüm Hizmetleri Sunan Acentalar (Full-Service): Tüm hizmetleri sunan perakendeci 

acentalar, tatil ve boĢ zamanların değerlendirilmesine yönelik seyahatler, grup gezileri, iĢ 

amaçlı geziler gibi seyahat kategorisine giren tüm hizmetleri yerine getirmektedirler.  

 

• Kitle Turizmine (paket tur) Yönelik Acentalar (Mass Tourism Agency): Bir ya da 

birkaç Ģubeden oluĢan bağımsız özellikteki aracılar, kitle turizmi pazarlaması konusunda 

uzmanlaĢmıĢ büyük zincir acentalar ya da tur operatörlerine bağlı perakendeci acentalardan 

oluĢan, genellikle 1 ile 3 haftalık süreleri kapsayan ve tatil amaçlı paket turların satıĢına 

ağırlık veren acentalardır. 

 

• İş Seyahatlerine Yönelik Hizmetleri Sunan Acentalar (Commercial/Corporate 

Agency): Ticari iĢletmelerin yoğunlukta olduğu bölgelerde bulunan, havayolu 

rezervasyonu ve biletleme, araba kiralama, iĢ adamlarının tercih ettikleri otellere 

rezervasyon yapma konularında uzmanlaĢmıĢ iĢgörenlerle çalıĢan, iĢletmelerin yönetim 

kademesindeki kiĢilerin iĢ seyahatlerinin organize edilmesine yönelik hizmetler sunan 

ancak nadiren de olsa iyi müĢterilerine yardımcı olmak amacıyla onların tatillerini de 

organize eden acentalardır. 

 

• Belli Bir Şirketin Seyahat Hizmetlerini Organize Etmeye Yönelik Acentalar (Inplant 

Agency): Belli bir iĢletmenin seyahatlerine yönelik düzenlemeleri yapmak amacıyla, o 

iĢletmenin merkez binasında Ģube niteliğinde faaliyet gösteren acentalardır. 
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• Özel İlgi Gruplarına Yönelik Acentalar (Specialist Agency): Ortak ilgi alanlarına 

sahip olan kiĢilerin meydana getirdiği gruplar için, onların talepleri doğrultusunda, kitle 

turizmi boyutlarında talep edilmeyen, daha çok kiĢilerin hobilerine dayalı ve özel nitelikli 

paket turların pazarlamasını yapan acentalardır. 

 

• Teşvik Turizmine Yönelik Acentalar (Incentive Agency): Özellikle sanayileĢmiĢ 

ülkelerde yaygın olan ve seyahat acentaları için oldukça önemli bir Pazar dilimi oluĢturan, 

iĢletmelerin çalıĢanlarının verimliliklerini ve performanslarını artırmak amacıyla 

uyguladıkları özendirici tatil programlarının organizasyonu ile ilgilenen acentalardır. 

 

• Belli Bir Ulaşım Türüne Dayalı Turlara Yönelik Acentalar (Cruise-Rail-Coach 

Tours Agency): Bir hafta ila bir iki aylık zaman dilimlerini kapsayan, gemi ulaĢımı ile 

yürütülen cruise turları, tren seyahatleri ya da birkaç günlük programları içeren otobüs 

turlarının pazarlanması ile ilgilenen acentalardır. 

 

3.1.3.3. Yasal Sınıflandırma 

 

Türkiye’de seyahat acentalarının yasal olarak sınıflandırılması 1618 Sayılı Seyahat 

Acentaları ve Seyahat Acentaları Birliği Kanunu’na göre yapılmaktadır. Buna göre seyahat 

acentaları A, B ve C grubu seyahat acentaları olmak üzere üç sınıfa ayrılmaktadır. 

 

• A Grubu Seyahat Acentaları: Bu grupta bulunan acentalar, tüm seyahat acentacılığı 

faaliyetlerini yerine getirebilmektedirler. En geniĢ faaliyet alanında ürün ve hizmet 

verebilen acentalardır. Yerine getirmeleri gereken Ģartlar ve genel özellikleri aĢağıdaki 

gibidir (Mısırlı, 2006, s. 51); 

 Yasada ve yönetmelikte yer alan ve seyahat acentası tanımında bulunan tüm 

seyahat acentacılığı hizmetlerini verme yetkisine sahiptirler, 

 Bir önceki yıl yurt dıĢına düzenlemiĢ oldukları tur ve gezilerden kazandıkları 

döviz miktarının %25’lik kısmını geçmemek koĢuluyla yurt dıĢına tur ve gezi 

düzenleyebilme yetkisine sahiptirler, 

 Turizm Bakanlığı’ndan, süresi iki yıl ile sınırlı olan, geçici iĢletme belgesi 

aldıktan sonra faaliyete geçebilmektedirler, 

 Geçici isletme belgesinin alınmasından sonra, iki yıl içerinde 80.000 Amerikan 

Doları döviz kazancı elde eden A grubu seyahat acentalarının geçici isletme 

belgeleri “A Grubu Acenta ĠĢletme Belgesi” ile değiĢtirilir. Ġki yıl içerisinde, 
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belirlenen miktarda döviz kazancı sağlayamayan seyahat acentalarının iĢletme 

belgeleri Turizm Bakanlığı tarafından iptal edilir, 

 A grubu seyahat acentaları, her iki yıl da bir 80.000 Amerikan Doları döviz 

geliri elde ettiklerini belgelemek zorundadırlar, 

 A grubu seyahat acentalarının sorumlu müdürleri, en az lise mezunu olmak ve 

bir yabancı dil bilmek zorundadır, 

 A grubu seyahat acentalarının merkezlerinde ve merkeze bağlı Ģubelerinde 

sürekli olarak en az iki enformasyon memuru, düzenlenen yurt içi ve yurt dıĢı 

turlarda da bir rehber bulundurmaları zorunludur, 

 A grubu seyahat acentaları, Turizm Bakanlığı’na teminat yatırmak 

zorundadırlar, 

 A grubu seyahat acentaları, yurt dıĢına düzenleyecekleri tur programlarının bir 

kopyasını Turizm Bakanlığı’na göndermekle yükümlüdürler, 

 A grubu seyahat acentaları, Türkiye Seyahat Acentaları Birliği’ne (TÜRSAB) 

giriĢ ve üyelik aidatı ödemek zorundadırlar. 

 

• B Grubu Seyahat Acentaları: Bu gruptaki acentaların görevleri A grubu seyahat 

acentalarına nazaran sınırlandırılmıĢtır. Görevleri ve genel özellikleri aĢağıdaki gibidir 

(Ġçöz, 1998, s. 64-65); 

 Uluslararası kara, hava ve deniz ulaĢtırma araçları ile ilgili, rezervasyon ve 

bilet satıĢ hizmetlerini yürütebilmekte ve A grubu seyahat acentalarının 

organize edecekleri turların biletlerini satabilmektedirler, 

 Gerekli yasal Ģartları yerine getirmeleri koĢuluyla, direk olarak iĢletme belgesi 

alarak faaliyete geçebilmektedirler, 

 ĠĢletme belgesi alabilmeleri için belirli bir miktarda döviz transferi yapmaları 

gerekmemektedir, 

 Sorumlu müdürleri, en az lise mezunu olmak ve bir yabancı dil bilmek 

durumundadır, 

 B grubu seyahat acentalarının, merkezlerinde ve merkeze bağlı Ģubelerinde en 

az bir yabancı dil bilen, iki enformasyon memuru ve organize edecekleri yurt 

içi turlarda bir rehber bulundurmaları zorunludur, 

 KuruluĢ teminatı olarak Turizm Bakanlığı’na her yıl belirlenen miktarda 

teminat yatırmaları gerekmektedir, 

 TÜRSAB’a belirli bir miktarda giriĢ ve üyelik aidatı ödemek zorundadırlar, 
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 Seyahat Acentaları Yönetmeliği’nin 5. maddesindeki hizmetleri yapabilirler. 

 

• C Grubu Seyahat Acentaları: Bu gruptaki acentalar sadece Türkiye sınırlarında 

faaliyet gösterebilirler. Faaliyet alanları A ve B grubu seyahat acentalarına oranla daha 

sınırlıdır. Görevleri ve genel özellikleri aĢağıdaki gibidir (Mısırlı, 2006, s. 53); 

 Sadece Türk vatandaĢları için, Türkiye sınırları içerisinde turlar 

düzenleyebilmektedirler, 

 Gerekli yasal koĢulları sağladıktan sonra direk isletme belgesi alarak faaliyete 

geçebilmektedirler, 

 Yurt dıĢı bağlantılarının olmaması sebebiyle döviz getirisi sağlama 

zorunlulukları bulunmamaktadır, 

 C grubu seyahat acentaları, merkezlerinde ve merkeze bağlı Ģubelerinde en az 

bir enformasyon memuru bulundurmak zorundadırlar, 

 A grubu seyahat acentalarının verecekleri hizmetleri üstlenebilmekte ve bu 

acentaların ürünlerini pazarlayabilmektedirler, 

 Turizm Bakanlığı’na belirli bir kuruluĢ teminatı yatırmak durumundadırlar, 

 TÜRSAB’a belirli miktarda giriĢ ve üyelik aidatı ödemek zorundadırlar, 

 Seyahat Acentaları Yönetmeliği’nin 5. maddesindeki hizmetleri 

yapabilmektedirler. 

  

3.1.3.4. Faaliyet Yönü Açısından Sınıflandırma 

 

Seyahat acentalarının faaliyet yönü dikkate alınarak yapılan bu sınıflandırmada seyahat 

acentaları karĢılayıcı, gönderici ve yurtiçi olarak üç gruba ayrılmaktadır. 

   

• Karşılayıcı (Incoming) Acentalar: Yabancı tur operatörlerine göre, gidilecek ülkedeki 

yerel hizmetleri üstlenen acentalardır. Bu acentalar, konaklama iĢletmelerinden de 

gelebilecek oda rezervasyonu ya da hizmet satıĢ tekliflerine bazı hizmetler ilave ederek 

toptan veya perakende düzeyinde yabancı tur operatörlerine satıĢ yapabilirler. A grubu 

seyahat acentaları incoming hizmetleri vermektedirler. Ayrıca incoming acentalar tur 

operatörlerinin temsilciliğini de yapabilmekte ve tur operatörlerinin talepleri doğrultusunda 

paket programlar hazırlayabilmektedirler (Kozak, 2004, s. 49-50). Turun tüm organizasyon 

ve sorumluluğunu üstlenen, turu planlayan, kendi satıĢ kanalları veya baĢka acentalar 

aracılığıyla yurt dıĢında satıĢını gerçekleĢtiren ve turun operasyonunu da üstlenen, tur 
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operatörü niteliğinde ait olduğu ülkeye turist getiren acentalar da bu grupta yer almaktadır 

(Çolakoğlu ve Çolakoğlu 2007, s. 23). 

 

• Gönderici (Outgoing) Acentalar: Çoğunluğu bağımsız müĢterilerden oluĢan kiĢiler 

için yurt dıĢına tur düzenleyen acentalardır. Outgoing turlarda müĢterilerden alınan 

rezervasyonlar, planlanan turdan en az bir ay önce konaklama iĢletmeleri tarafından 

konfirme edilmektedir. Bu tür turlarda iĢlemler tur tarihinden önce kesin olarak belli 

olmaktadır. Küçük ölçekli bir tur operatörünün iĢlevleri, outgoing acentalar tarafından 

üstlenilmekte ve müĢterilerin turlarla ilgili vize, gümrük, pasaport, sigorta, para değiĢtirme 

gibi iĢlemleri bu acentalar tarafından takip edilmektedir. A grubu seyahat acentaları aynı 

zamanda outgoing acenta hizmetlerini de verebilmektedirler (Ġçöz, 1998, s. 63; Kozak, 

2004, s. 50). 

 

• Yurtiçi (Ingoing) Acentalar: Faaliyet gösterdikleri ülke sınırları içinde ve genellikle o 

ülkenin vatandaĢlarına hitap eden turlar düzenleyen, tur operatörü niteliği taĢıyan 

acentalardır. Önemli bir pazar bölümüne hizmet götürmektedirler. Yurt dıĢı pazarlarda 

rekabet edebilmek için yurt içinden destek alarak güç kazanmak isteyen acentalar için 

stratejik bir alternatif sunmaktadırlar (Çolakoğlu ve Çolakoğlu, 2007, s. 23). 

 

3.1.3.5. Uluslararası Düzeyde ĠĢlevsel Sınıflandırma 

 

• Tur Operatörü (Toptancı) Seyahat Acentaları: Turistik ürünlerin satıĢını doğrudan 

doğruya müĢteriye yapmayan, turizm hizmet sağlayıcılarından aldıkları turistik ürünleri 

kendi yaratıcılıklarıyla paket tur haline getiren ve diğer aracıları kullanarak pazarlamaya 

çalıĢan acentalardır. Turistik talep oluĢmadan önce paket tur hazırlamaları, risk 

üstlenmeleri ve maliyet-kar temeline göre faaliyet göstermeleri bu acentaların belirgin 

özellikleri arasında yer almaktadır (Kozak, 2004, s. 50-51). 

 

• Perakendeci Seyahat Acentaları: Tur operatörleri tarafından hazırlanmıĢ olan paket 

turların veya ürünlerin tamamını ya da bir bölümünü, belli bir komisyon karĢılığında satan, 

üretici ve tüketiciyi bularak aralarındaki bağı oluĢturan acentalardır (Çolakoğlu ve 

Çolakoğlu, 2007, s. 25). 
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3.2. Uygulamanın Amacı 

 

Bu çalıĢmada, maliyet ve yönetim muhasebesi yazınına yeni girmiĢ bir kavram olan 

zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyet yönteminin, müĢteri karlılık analizinde 

kullanılmasına yönelik bir uygulama amaçlanmıĢtır. Böylelikle örnek bir seyahat 

acentasında FTM yöntemine göre yapılan müĢteri karlılık analizi ile yeni yöntem 

kullanılarak yapılan müĢteri karlılık analizi sonuçları değerlendirilerek yeni sistemin analiz 

sonuçlarına olan etkileri ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır.  

 

Bu bağlamda, yöneticilerin geleceğe yönelik doğru kararlar almasını ve bunun için 

stratejiler geliĢtirmesini sağlayacak olan müĢteri karlılık analizinin seyahat acentalarında 

uygulanması ve müĢteri gruplarının maliyetlerinin FTM ve zaman etkenli FTM yöntemi ile 

hesaplanarak farklılıkların belirlenmesi ve müĢteri karlılık analizi sonuçlarına etkisinin 

araĢtırılması çalıĢmanın temel amacını oluĢturmaktadır. 

 

3.3. Uygulamanın Yöntemi 

 

Doğru bilgiler genel kabul görmüĢ, güvenilir, objektif bilimsel araĢtırma yöntemlerin 

kullanılmasıyla elde edilebilmektedir (Güner, 2006, s. 85).  Bilimsel araĢtırma belli 

amaçlarla, sistemli süreçler yoluyla veri toplama ve toplanan verilerin analiz edilmesi 

olarak tanımlanabilir (Balcı, 1995, s.1). Sosyal bilimlerde fen bilimlerinde olduğu gibi 

kesin bir neden-sonuç iliĢkisi olmadığından, bilginin doğruluğunda araĢtırma yöntemleri 

daha da önemli hale gelmektedir Sosyal bilimlerde farklı araĢtırma yöntemleri 

kullanılmaktadır. Bu araĢtırma yöntemleri, sosyal bilim disiplinleri içinde farklılık 

göstermesine karĢın birkaç baĢlık altında sınıflandırılabilir. Sosyal bilimlerde kullanılan 

araĢtırma yöntemleri; deney (experiment), anket (survey), tarihi çalıĢma (history), arĢiv 

belgelerinin analizi (archival analysis) ve olay çalıĢması (case study) Ģeklinde 

sınıflandırılmaktadır (Güner, 2006, s. 87-90).  

 

GerçekleĢtirilecek olan bu araĢtırmada güncel olayları, özellikle olay ve olayı oluĢturan 

koĢullar arasındaki sınırların çok net olmadığı durumlarda, içinde bulunduğu koĢullarda 

inceleyen deneysel bir sorgulama yöntemi olan örnek olay yönteminden yararlanılacaktır. 

Olay çalıĢmaları, “nasıl” ve “neden” sorularının sorulduğu, güncel olaylarla ilgili ve 

araĢtırmacının olaylar üzerinde az veya hiç kontrolünün olmadığı araĢtırmalardır. 
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Ġngilizce yazında “case study” adı verilen bu yöntem, alan araĢtırmalarının bir türü olup, 

baĢlıca özelliği bir tek olayı, bir iĢletmeyi, bir örgütü, hatta bir insanı veya ülkeyi ele alarak 

ayrıntılı Ģekilde incelemektir (Arıkan, 2000, s.75).  

 

Son yıllarda muhasebe araĢtırmacılarının yönetim muhasebesindeki pratik çalıĢmalara 

olan ilgilerinin artması dikkat çekmektedir. Uygulama çalıĢmalarından bir Ģeyler 

öğrenileceği fikri muhasebe yazınında oldukça destek bulan fikirlerden biri olmuĢtur. 

Üretimdeki yenilikler, stratejilerle iliĢki, karĢılaĢtırılabilir uygulamalar, muhasebenin 

iĢletme içerisindeki rolleri gibi nedenlerden ötürü yönetim ve maliyet muhasebesi 

konularını inceleyen araĢtırmacılar, uygulamalı çalıĢmaları tercih etmektedirler (Güner, 

2006, s. 90-91). 

 

Buradan hareketle, seyahat acentasında müĢteri karlılık analizinin faaliyet tabanlı 

maliyet yöntemi ile zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyet yönteminin karĢılaĢtırmalı 

değerlendirilmesi amacıyla yapılan bu araĢtırmada örnek olay yönteminden 

yararlanılmıĢtır. 

 

3.4. Örnek Seyahat Acentası Ġle Ġlgili Bilgiler 

 

Uygulamanın yapıldığı A grubu seyahat acentası Antalya bölgesinde 2005 yılından bu 

yana faaliyet göstermektedir. Faaliyete baĢladığı ilk yıllarda iki adet tur operatörüyle 

çalıĢırken kuruluĢundan bu yana baĢarısını kanıtlayarak her geçen dönem hizmet sağladığı 

tur operatörü sayısını artırmıĢtır. Uluslararası pazardaki baĢarısının yanında 2006 yılından 

itibaren iç pazarda da faaliyette bulunmaya baĢlamıĢtır. Örnek seyahat acentasının 

iĢleyiĢini daha iyi görmek ve bütüncül bir yaklaĢımla anlamak amacıyla öncelikle 

organizasyon yapısı ve bir bütün olarak acentadaki faaliyetlerin süreci gösterilmiĢtir. Daha 

sonra müĢteri grupları ve her bir müĢteri grubu için gerçekleĢtirilen faaliyetler 

belirlenmiĢtir. MüĢteri grupları ve faaliyetlerin belirlenmesinden sonra acentada meydana 

gelen maliyetler ve müĢteri gruplarına göre elde edilen gelirler verilmiĢtir. Gerekli bilgilere 

değinildikten sonra FTM ve zaman etkenli FTM yöntemlerine göre müĢteri karlılık analizi 

uygulanmıĢ ve bulgular incelenmiĢtir. 
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3.4.1. Örnek Seyahat Acentasının Organizasyon Yapısı ve Faaliyet Süreci 

 

Örnek seyahat acentasının iĢleyiĢi ve organizasyon yapısı hakkında özet bir bilgi olması 

açısından ġekil 3.1.’de organizasyon Ģeması ve genel olarak faaliyet süreci 

gösterilmektedir.  
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Seyahat acentasının müĢteri gruplarını belirlemeden önce iĢ akıĢı hakkında genel bir 

bilgi edinmek amacıyla ġekil 3.1.’de görülen faaliyet süreçleri kısaca açıklanmıĢtır.  

Yapılan mülakatlar sonucu acentanın faaliyetleri öncelikle bir bütün olarak özetlenmeye 

çalıĢılmıĢtır.      

 

3.4.2. Tur Operatörünün Ürün (Paket Tur) OluĢturma Süreci 

 

Tur operatörü ile yerel acentanın anlaĢma imzalamasının ardından müĢterilere satılacak 

ürün oluĢturulur. Bu ürünün kapsamı aĢağıdaki gibi olur; 

 

 

 

3.4.3. Ürünün (Paket Tur) SatıĢ Süreci  

 

Örnek olarak, müĢterinin satıĢ acentasına gelerek katalogdan beğendiği ürünü satın 

almak istemesi ile destinasyonda bulunan yerel acenta için süreç baĢlar. Eğer beğenilen 

ürün otel ile anlaĢılan garantili kontenjan dahilinde alınmıĢ ise, satıĢ iĢlemi hemen 

gerçekleĢir ve 4 nüshadan oluĢan Voucher yolcuya verilir. Sonrasında karĢı acentenin 

rezervasyon departmanına ilgili otelden odanın bloke edilmesi için rezervasyon gönderilir 

ve bu oda kontenjandan düĢülür. Garantili kontenjanın takibini iki taraf da tutar ve 

rezervasyonun konfirmesi beklenmez. Daha sonra tüm rezervasyonlar karĢılıklı olarak 

herhangi bir yanlıĢa karĢı kontrol edilir.  

 

3.4.4. Rezervasyon Süreci 

 

Rezervasyonlar; 

 Ġnternet üzerinden yolcunun kendi seçimleri ile, 

 Call center departmanı yardımı ile, 

 SatıĢ ofislerinin sistem üzerinden direkt satıĢları ile, 

 Birebir acentamızın katalog üzerinden gerçekleĢtirilebiliyor. 

 

Paket Tur Fiyatı = UçuĢ Bileti (pp) + Otel Oda Ücreti (DBL Odada pp & Konsept) x 

Geceleme (örn:7 gece) + Transfer Bedeli + Kar 
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MüĢteri, rezervasyonu satın aldığında sisteme iĢlenmiĢ olur ve satıĢ tarihinden bir gün 

sonra mail olarak bildirilen dosyalar aracılığı ile Türkiye’de kullanılan sisteme yüklenir. 

Sisteme yüklenen satıĢlar, gerekli notlar yazıldıktan hemen sonra otellerine gönderilir ve 

otellerden konfirmelerinin gelmesi beklenir. 

Otel ile garantili olarak anlaĢılmayan bir rezervasyon söz konusu ise;  

- Online sistem aracılığıyla ya da e-mail yolu ile tur operatöründen alınan 

rezervasyonlar en kısa zamanda otelin rezervasyon departmanına iletilir. Bu noktada 

karĢıdaki otelin kullandığı sistemler rezervasyonun yanıtlanma süresini etkiler.    

- Mail yolu ile gönderilen rezervasyonların sisteme girilmesi ve faks yolu ile otele 

gönderilmesi ortalama 15 dk. içerisinde olmakta ve yanıtın gelmesi yaklaĢık olarak 1 saati 

bulmaktadır. 

- Online sistem ile alınan rezervasyonlar direk olarak sisteme girilmiĢ olarak 

gözükmekte ve tek tuĢ ile otel sistemine giriĢi sağlanmaktadır. Rezervasyonu online takip 

eden otel 20 dk. içerisinde konfirmesini yine online sistem aracılığıyla göndermektedir. 

 

3.4.5.  Operasyon Süreci 

 

Rezervasyonların kesinleĢmesinin adından rezervasyon görevlisi tarafından girilmiĢ tüm 

uçak detayları ile uçuĢ listesi alınarak operasyon baĢlar. 

  

Transfer süreci; 

 Konfirme edilen rezervasyonların netleĢmesiyle, uçuĢ listesi sistemde hazır bulunur ve 

uçak iniĢ saati için hazırlıklar yapılır. UçuĢ listeleri doğrultusunda müĢteriler, belirlenen 

saatte Antalya Havalimanı’ndan karĢılanır. Otellerin bölgelerine ve kiĢi sayılarına göre 

önceden araçları belirlenen  müĢterilerin isim listeleri burada birebir kontrol edilir. Böylece 

misafirlerin havalimanında unutulması v.b. durumlar önlenerek kendilerinin doğru araca 

yönlendirilmeleri sağlanır. Tüm listeler kiĢiler ile eĢleĢtirildikten sonra açıkta kalan misafir 

olup olmadığına bakılır ve araçlar baĢlarında transferman ya da rehberleri ile gönderilir.  

Bu transfer hazırlıklarında, acentaya ait kiralık araç kullanıldığı takdirde 

maliyetlendirme aĢağıdaki gibidir; 

 

 

 

Transfer Maliyeti = Aracın Günlük Kira Bedeli (Aylık Kira Bedeli/30) + Rehber 

Transfer Ücreti + Benzin Ücreti (Yapılacak km X Benzin Litre Fiyatı X Aracın 100 km 

Yaktığı Benzinin Birim Fiyatı) + Otopark Gideri 
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Yukarıdaki formülde görülen transfer maliyetinin yanında bazı genel giderler vardır. 

Transfer maliyeti hesaplanırken bu giderlerin de dikkate alınması gerekmektedir. Bu 

giderleri aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür; 

 

 Araç, firmanın reklamı ile kaplıysa maliyeti, 

 Araçta tur operatörünün tabelası ve acentanın tabelası bulunuyor ise maliyeti, 

 Araçta bulunan TÜRSAB levhası ve levhadaki yıllık vize bedeli, 

 Aracın turizmde çalıĢabilmesi için alınan D belgesi maliyeti, 

 Aracın transfer esnasında ilgili makamlarca kontrole maruz kalması durumunda 

hazır bulundurulacak ĠĢletme belgesi ve vergi levhasının noter onaylı suretinin maliyeti, 

 Transferi gerçekleĢtirecek olan rehberin kullandığı gereçlerin (çanta, üniforma, 

isimlik, sekreterlik, karĢılama tabelası, karĢılama zarfı, yolcuya bilgi amaçlı verilen harita 

maliyeti gibi. 

 

Bu noktada görünmez giderler de bulunmaktadır; Bunlar; 

 

 Araç ve rehber organizasyonun yapılması için telefon kullanımı, 

 Listelerin alınması için bilgisayar kullanımı, 

 Otomasyon programının lisans ücreti, 

 Araç taĢımacı firmadan alınacak ise organizasyon için faks kullanım ücreti, 

 Sezon baĢında rehberlerin eğitiminin bedeli vb. 

       

Tur süreci; 

Tur satıĢ süreci ilk olarak yolcunun otele check-in (giriĢ) yapmasından sonra, misafirin 

tatilinin iyi geçmesinden sorumlu rehberin ziyaretiyle baĢlamaktadır. Bu ziyarete 

“welcome meeting” adı verilir ve genel olarak, bulunulan bölge hakkında bilgiler 

verildikten sonra turlarla ilgili fotoğraflar gösterilerek tur satıĢı yapılır. Turun satıĢı, ücretin 

alınması ve tur biletinin müĢteriye verilmesiyle yapılır. Satılan turlar rehber tarafından tur 

listesine iĢlenir ve tur listesi muhasebeye hesaplaĢma yapılmak üzere iletilir. 

 

Bilet koçanında bulunan otocopyli nüshalardan biri ise tur toplama listesinin 

hazırlanması için operasyon departmanına verilir. Operasyon departmanında tüm tur 

satıĢlarını yapmıĢ rehberlerin biletleri toplanır ve tura çıkacak yolcu sayısı kesinleĢtikten 

sonra araç,  rehber, restoran, giriĢ biletleri ve tur avansı organize edilir. Bir gün önceden 
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tura katılacak misafirlerin uğrayacağı noktalar faks ya da mail yolu ile bilgilendirilir ve 

konfirmesi alınır. Tüm organizasyon otomasyon sistemi ile yapılmaktadır. 

 

Tur maliyetinin hesaplanması aĢağıda gösterilmektedir. Örneğin Perge – Aspendos turu 

için;  

 

 

 

3.4.6. Muhasebe Süreci 

 

Muhasebe departmanı acentanın resmi ve genel giderlerini ödeme ve takibini 

yapmasının yanı sıra, Acenta olarak hizmet anlamında konaklama, tur ve transfer 

faturalarının kontrolü, takibi ve ödemesini yapmaktadır. Bir acentanın en büyük iĢ yükü 

konaklama faturalarıdır. Muhasebe, kendi içinde ödemelerin takip edildiği ön muhasebe, 

faturaların kontrol edildiği fatura kontrol ve tur satıĢlarının kontrol edildiği cost control 

olarak ayrılmaktadır. 

 

Departmanlar tüm iĢlerini otomasyon sistemine girerek muhasebenin buradan istedikleri 

zaman bilgi almalarını sağlarlar. Ancak otomasyon sistemine girilecek tur ve transferler 

için önceden anlaĢma imzalanmıĢ fiyatların otomasyon sistemine girilmesi gereklidir. Tüm 

imzalanmıĢ anlaĢmaların da bir sureti muhasebe departmanına verilmelidir. 

 

Cost control biriminde araç yakıt, tur satıĢları ve diğer gelirlerin takibi ile bunların 

maliyet kontrolü yapılmaktadır. Tur satıĢları her gün sonunda operasyon biriminden 

muhasebeye bildirilir. Böylece ertesi gün, bir önceki günün tur satıĢ maliyeti hesaplanır. 

Tur satıĢ maliyeti hesaplanırken kullanılan aracın fiyatı, yakıt gideri, ören yeri ya da müze 

giriĢleri varsa bunların fiyatı, yemek varsa yemek fiyatı eklenir. Bunlar turun net 

maliyetlerini oluĢturur. Daha önceden belirlenmiĢ olan kiĢi baĢı tur satıĢ fiyatı ile tura 

katılan kiĢi sayısı çarpılarak turdan elde edilen gelir hesaplanır. Bu iki tutar arasındaki fark 

da kar veya zararı gösterir. 

 

Muhasebe departmanı, yönetim ile yapmıĢ olduğu toplantı sonucunda belirlediği ödeme 

planına göre ödemelerini organize eder ve ilgili iĢletmelere yazılı olarak bildirir. 

Tur Maliyeti = Araç Maliyeti + Ören Yeri GiriĢ Biletleri + Kokartlı Rehber Maliyeti +  

Otopark GiriĢ Ücreti + Öğle Yemeği Ücreti 
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Bunlar dıĢında, aylık ve üç ayda bir bildirmekle yükümlü olunan KDV, muhtasar, geçici 

vergi vb. beyannameler zamanına göre hazırlanır ve gerekli kontroller yapıldıktan sonra 

bildirilir. 

 

3.5. MüĢteri Gruplarının Belirlenmesi 

 

Örnek olarak seçilen seyahat acentasının faaliyette bulunduğu müĢteri grupları yapılan 

mülakatlar sonucu dört grupta Ģu Ģekilde belirlenmiĢtir; 

 

 YurtdıĢı müĢteri grubu; Tur operatörü kanalıyla yurtdıĢından destinasyona gelen 

yolcular (Örneğin; Rus pazarı, Avrupa pazarı, Balkan pazarı vb.) 

 

 Ġç pazar müĢteri grubu; Yurtiçinden destinasyona gelen yolcular 

 

 Uçak bileti satın alan müĢteri grubu; Yurtiçi ve yurtdıĢı seyahatler için uçak 

bileti isteyen müĢteriler 

 

 Sadece transferi yapılan müĢteri grubu; Otellerin, transfer isteyen kendi 

müĢterileri için özel transfer talep etmesi sonucu oluĢan müĢteriler 

 

3.6. MüĢteri Gruplarına Göre Yapılan Faaliyetler 

 

Örnek olarak seçilen seyahat acentasının her bir müĢteri grubu için yapmıĢ olduğu 

faaliyetler iĢletme yöneticisi ve çalıĢanlarıyla gerçekleĢtirilen görüĢmeler sonucunda Ģu 

Ģekilde sıralanmıĢtır; 

 

3.6.1. YurtdıĢı müĢteri grubu için faaliyet akıĢı 

 

 Otellerle kontrat yapılması, 

 Yapılan kontrata göre katalogların düzenlenmesi, 

 Tur operatöründen rezervasyonun gelmesi, 

 Rezervasyonun otele gönderilmesi, 

 Onaylanan rezervasyonun acentaya gelmesi, 

 Tur operatörüne onaylanan rezervasyonun gönderilmesi, 
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 Uçak kalkmadan önce kesinleĢen rezervasyon listesinin acentaya gelmesi, 

 MüĢterinin havaalanında karĢılanması ve otele transferinin yapılması, 

 Rehberlik hizmetinin verilmesi, 

 Tur faaliyetlerinin gerçekleĢmesi, 

 MüĢterinin havaalanına transferinin yapılması, 

 Konaklaması gerçekleĢen grubun fatura iĢlemlerinin yapılması. 

 

3.6.2. Ġç pazar müĢteri grubu için faaliyet akıĢı 

 

Ġç pazar müĢteri grubu; internet, alt acenta ve kapı müĢterisi olmak üzere üç farklı yolla 

acentaya ulaĢmaktadır. Ancak bu üç farklı grubun kayıtları ayrı ayrı değil yurtiçi müĢteri 

grubu olarak tek bir grupta toplanmaktadır. Bu müĢteri grubu için yapılan faaliyetler 

aĢağıdaki gibidir; 

 

 Kapıdan gelen, internet ve alt acenta kanalıyla destinasyon talebinin gelmesi,  

 Rezervasyonun otele gönderilmesi, 

 Rezervasyonun kesinleĢtirilmesi, 

 Voucherın hazırlanması, 

 Konaklaması gerçekleĢen müĢterilerin fatura iĢlemlerinin yapılması. 

 

3.6.3. Uçak bileti satın alan müĢteri grubu için faaliyet akıĢı 

 

 MüĢterinin gideceği destinasyona göre bilet talep etmesi, 

 Talep edilen destinasyona ait uçuĢlar hakkında bilgi verilmesi, 

 MüĢterinin tarifesini belirlemesi, 

 Uçak biletinin düzenlenmesi, 

 Fatura iĢlemlerinin yapılması. 

 

3.6.4. Sadece transferi yapılan müĢteri grubu için faaliyet akıĢı 

 

 Sezon baĢlamadan önce oteller ile transfer anlaĢmasının yapılması, 

 Otelin özel transfer talebinde bulunması, 

 MüĢterinin transferinin gerçekleĢtirilmesi, 

 Fatura iĢleminin yapılması.  
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3.7. Acentada Ortaya Çıkan Maliyetler 

 

Yöneticilerle ve muhasebe çalıĢanlarıyla yapılan görüĢmeler sonucunda, örnek seyahat 

acentasında bir yıl boyunca yapılan faaliyetler karĢısında oluĢan giderler hesaplanmıĢtır. 

OluĢan giderler ve bu giderlerin toplam içersindeki oranı Tablo 3.1.’de gösterilmektedir. 

 

Tablo 3.1: Acentada Ortaya Çıkan Giderler (Yıllık) 

GĠDER TÜRÜ TUTAR (TL) PAYI (%) 

PERSONEL GĠDERĠ 8.006.954 1,37 
OTEL GĠDERĠ 475.000.000 81,32 
TRANSFER GĠDERĠ  2.197.771 0,38 
BĠLET GĠDERĠ 31.996.496 5,48 
TUR GĠDERĠ 57.785.183 9,89 
KATALOG, ĠLAN, REKLAM GĠDERĠ 3.439.864 0,59 
KĠRA GĠDERĠ 312.603 0,05 
ELEKTRĠK GĠDERĠ 82.123 0,01 
TELEFON GĠDERĠ 154.334 0,03 
ĠNTERNET 71.881 0,01 
POSTA GĠDERĠ 32.500 0,01 
TEMĠZLĠK GĠDERĠ 91.571 0,02 
KIRTASĠYE GĠDERĠ 53.094 0,01 
YĠYECEK-ĠÇECEK GĠDERĠ 326.749 0,06 
OTOPARK GĠDERĠ 147.151 0,03 
FĠNANSMAN GĠDERLERĠ 4.389.420 0,75 

TOPLAM 584.087.694 100,00 

 

Tablo 3.1’de görülen veriler genel müdür, muhasebe müdürü ve muhasebe çalıĢanı ile 

birlikte çalıĢılarak elde edilen gider kalemlerinin yıllık toplam tutarlarıdır. Örneğin tabloda 

yer alan finansman giderleri; kredi faizleri, borçlanmadan doğan kur farkları ve diğer 

finansman giderlerinin toplam değerini kapsamaktadır. Personel maliyetleri de aynı Ģekilde 

personele ait vergi, sigorta, iĢveren primi vb. giderleri kapsayan tüm personele ait bir yıllık 

toplam tutar olarak karĢımıza çıkmaktadır. Ortaya çıkan giderlere bakıldığında önemli bir 

payı otel giderlerinin oluĢturduğu görülmektedir. Bunun nedeni seyahat acentasının 

otellerle yaptığı kontenjan sözleĢmelerinde hizmeti satın alması ve seyahat acentesi 

tarafından taahhüt edilen geceleme sayısının gerçekleĢmemesi durumunda dahi otele 

ödeme yaparak riski de almasından kaynaklanmaktadır. 
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3.8. Elde Edilen Gelirler 

 

Seyahat acentasının faaliyette bulunduğu müĢteri gruplarından elde ettiği gelirler Tablo 

3.2.’de verilmektedir. YurtdıĢı ve yurtiçi gelir grubunu ise seyahat acentasının otellerle 

yaptığı kontenjan sözleĢmelerine göre otellerden satın aldığı hizmeti gelen müĢteri 

gruplarına satmasıyla elde edilen gelirler oluĢturmaktadır. Daha önceki bölümde belirlenen 

müĢteri gruplarından farklı olarak burada bir de tur satıĢ geliri olarak değerlendirilen bir 

gelir türü karĢımıza çıkmaktadır. Bu grup aslında yurtdıĢı müĢteri grubundan elde edilen 

bir gelir türüdür. Dolayısıyla tur satıĢ gelirini elde etmek için gerçekleĢtirilen faaliyetler 

yurt dıĢı müĢteri grubuna ait faaliyetler olarak değerlendirilmelidir. Bu bağlamda tur 

operatörüyle yapılan anlaĢmada bu grupta tur satıĢ gelirinin de dikkate alınmasında büyük 

yarar olduğunu acenta yöneticileri vurgulamaktadır. Tur satıĢ geliri olarak ayrılmasının bir 

nedeni de acentada departmanların gösterilen faaliyetlere göre düzenlenmesi ve gider-

gelirin de her bir departman için ayrı ayrı hesaplanmasıdır. Diğer bir ifadeyle yurtdıĢı 

müĢteri grubu ile seyahat acentasında yurtdıĢı departmanı, bilet satın alan müĢteri grubu ile 

bilet departmanı ilgilenmektedir. 

 

Tablo 3.2: Seyahat Acentasının Gelirleri (Yıllık) 

GELĠR TÜRÜ TUTAR (TL) PAYI (%) 

YURTDIġI SATIġ GELĠRĠ 429.022.195 66,97 
YURTĠÇĠ SATIġ GELĠRĠ 51.323.645 8,01 
BĠLET SATIġ GELĠRĠ 36.498.000 5,70 
TRANSFER GELĠRĠ 2.419.200 0,38 
TUR SATIġ GELĠRĠ 121.348.884 18,94 

TOPLAM 640.611.924 100,00 

 

 

3.9. Faaliyet Tabanlı Maliyet Yöntemine Göre MüĢteri Karlılık Analizi Uygulaması 

 

Seyahat acentasında yapılan görüĢmeler ve çalıĢmalar sonucunda faaliyetlerden doğan 

giderler ve gelirler belirlenmiĢtir. MüĢteri karlılık analizi için faaliyetlere ait giderlerin 

belirlenen dağıtım anahtarı aracılığıyla müĢteri gruplarına dağıtımı gerekmektedir. Faaliyet 

tabanlı maliyetleme yöntemine göre; müĢterilerin tükettikleri faaliyetlerin uygun dağıtım 

anahtarlarıyla müĢteri gruplarına hangi oranlarda dağıtılacağı gerekmektedir. Seyahat 

acentasının yöneticileri ve çalıĢanlarıyla yapılan mülakatların yanında gözlem yoluyla da 

değerlendirilerek giderlerin müĢteri gruplarına hangi oranlarla dağıtılacağı belirlenmiĢtir. 

Bu oranlar Tablo 3.3’te verilmektedir. Bu aĢamada muhasebe departmanı yönetici ve 
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çalıĢanları doğru maliyeti hesaplayabilmek için özveriyle çalıĢmalarda bulunarak bu 

verileri elde etmede büyük katkı sağlamıĢlardır. Gider türlerinin toplam tutarlarının Tablo 

3.3’teki oranlara göre müĢteri gruplarına dağıtımı gerçekleĢtirilerek Tablo 3.4’te 

gösterilmiĢtir. Tablo 3.4’te görülen seyahat acentasının müĢteri gruplarına dağıtılan 

giderler, seyahat acentasının yöneticileri ve çalıĢanlarıyla yapılan mülakatların yanında 

gözlem yoluyla da değerlendirilip dağıtımı sağlanmıĢtır. 
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Tablo 3.4 dikkatli bir Ģekilde incelendiğinde; Tablo 3.1.’de görülen giderlerin 

tamamının müĢteri gruplarına dağıtılmadığı görülmektedir. 584.087.694 TL olan toplam 

giderin 581.668.660 TL’si müĢteri gruplarına yüklenmiĢtir. Bunun nedeni 2.419.034 

TL’lik kısmı yönetim departmanı ile ilgili direkt giderler olarak belirlenmiĢtir. 

Belirlenen bu genel yönetim giderleri, ana faaliyetlere direkt olarak yüklenemeyen ve 

müĢteri gruplarına aktarılamayan giderler olarak değerlendirilmektedir. Genel yönetim 

giderlerinin müĢteri gruplarına aktarılmayan kısmı aĢağıdaki tabloda görülmektedir. 

 

Tablo 3.5: Genel Yönetim Giderleri 

GĠDER TÜRÜ TUTAR (TL) 

PERSONEL GĠDERĠ 2.245.950 
KĠRA GĠDERĠ 46.890 
ELEKTRĠK GĠDERĠ 12.318 
TELEFON GĠDERĠ 23.150 
ĠNTERNET 10.781 
POSTA GĠDERĠ 1.625 
TEMĠZLĠK GĠDERĠ 4.580 
KIRTASĠYE GĠDERĠ 2.655 
YĠYECEK-ĠÇECEK GĠDERĠ 49.012 
OTOPARK GĠDERĠ 22.073 

TOPLAM 2.419.034 

 

Tablo 3.5.’te görülen bu giderler müĢteri gruplarının direkt olarak kullandıkları bir 

faaliyet değildir. MüĢteri gruplarına aktarılmayan genel yönetim giderleri yapılan 

görüĢmeler sonucunda belirlenen oranlara göre müĢteri gruplarına dağıtılabilinir ancak 

müĢteri gruplarının gerçek maliyetlerini görmek amacıyla müĢterilerle direkt bağlantısı 

olmayan bu gider türleri dağıtılmamıĢtır. KuĢkusuz yöneticiler alacakları kararlarda ve 

ileriye dönük planlamalarında bu giderleri de dikkate almalıdır. 

 

MüĢteri gruplarına ait giderlerin hesaplanmasından sonra müĢteri gruplarının karlılık 

durumlarını görmek mümkündür. MüĢteri gruplarından ele edilen gelirden, faaliyet 

tabanlı maliyetleme yöntemine göre hesaplanan müĢteri gruplarına ait giderlerin 

çıkarılması sonucu müĢteri gruplarının karlılık durumu ortaya çıkmaktadır. Faaliyet 

tabanlı maliyetleme yöntemi kullanılarak hesaplanan müĢteri karlılık analizi sonuçları 

aĢağıdaki tabloda görülmektedir. 
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Tablo 3.6: MüĢteri Gruplarının FTM Yöntemine Göre Karlılık Oranları 

 

MÜġTERĠ 

GRUPLARI 
GELĠR (TL) GĠDER (TL) KAR/ZARAR 

KAR 

PAYI
1
 (%) 

GRUP 

KARLILIĞI
2
 

(%) 

YURTDIġI 429.022.195 436.477.551 -7.455.356 -12,65 -1,74 
YURTĠÇĠ 51.323.645 48.673.857 2.649.788 4,50 5,16 
BĠLET 36.498.000 35.523.158 974.842 1,65 2,67 
TRANSFER 2.419.200 648.912 1.770.288 3,00 73,18 
TUR 121.348.884 60.345.182 61.003.702 103,50 50,27 

TOPLAM 640.611.924 581.668.660 58.943.264 100  

 

Tablo 3.6 incelendiğinde seyahat acentasının yurtdıĢı müĢteri grubundan zarar ettiği 

görülmektedir. Bunun temel nedeni acentanın hizmet verdiği müĢteri sayısının en fazla 

olduğu yurtdıĢı müĢteri grubunun giderlerden de en çok payı almasıdır. Ayrıca daha 

önce de belirtildiği üzere acentanın rekabet koĢullarına ayak uydurabilmesi ve 

faaliyetlerine devam edebilmesini sağlaması için tur operatörlerine verilen fiyatın 

otellerle yapılan anlaĢmalardan çok farklı olmamasıdır. Bu durumda seyahat acentası tur 

operatörüne otelden aldığı fiyatın üzerine çok fazla bir kar eklemeden vermekte ve 

getirilen müĢterilere tur satarak kara geçme planları yapmaktadır. Yöneticiler yurtdıĢı 

müĢteri grupları hakkında verecekleri bir kararda mutlaka tur satıĢ gelirini de dikkate 

almak zorundadırlar. Bu bilgi ıĢığında Tablo 3.6’ya bakıldığında en fazla karın tur 

satıĢından elde edildiği görülmektedir. Bunun nedeni tur satın alan müĢteri grubuna otel 

maliyetinin bu grupta yüklenmemesi ve tura katılanların sayı olarak çok olması 

gösterilebilir. Tur satıĢından elde edilen gelirin fazlalığının bir nedeni de turlara 

çıkıldığında elde edilen alıĢveriĢ (shopping) gelirinin her turun kendi geliri olarak 

görülmesidir. Tura katılan müĢterilerin yapmıĢ olduğu alıĢveriĢlerden elde edilen 

komisyon gelirleri yapılan turdan elde edilen gelir olarak değerlendirilmektedir. 

 

Faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemiyle yapılan müĢteri karlılık analizinde 

müĢterilerin hangi faaliyetleri ne kadar süre kullandıkları dikkate alınmamaktadır. FTM 

yöntemi kullanım süreleri yerine kullanım sayısına yani iĢlem hacimlerine göre 

maliyetleri hesaplamaktadır. MüĢteri grupları ve müĢteri gruplarına yapılan faaliyetler 

incelendiğinde, her grubun aynı faaliyeti kullanmadıkları (yani farklı müĢteri grupları 

farklı faaliyetleri tüketmektedir) ve aynı kullanılan faaliyetlerin de aynı sürede 

                                                 
1
 MüĢteri Grubu Kar/Zarar ÷ Toplam Kar × 100 

2
 MüĢteri Grubu Kar/Zarar ÷ MüĢteri Grubu Geliri × 100 
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gerçekleĢmediği görülmektedir. Örneğin rezervasyon departmanında çalıĢanlar, 

rezervasyon iĢlemini her müĢteri grubu için aynı sürede yapamamaktadır.  

 

Bu konuyla ilgili olarak müĢteri grupları için harcanan zaman dikkate alınarak 

hesaplamalar yapılacak ve zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemine göre 

müĢteri karlılık analizi uygulanacaktır.  

 

3.10. Zaman Ekenli Faaliyet Tabanlı Maliyet Yöntemine Göre MüĢteri Karlılık 

Analizi Uygulaması 

 

Zaman Etkenli Faaliyet Tabanlı Maliyetleme yöntemi faaliyetlere ait giderler 

belirlendikten sonra bu giderleri FTM yöntemindeki gibi birden çok maliyet taĢıyıcısı 

yerine faaliyet merkezinde harcanan zamana göre dağıtmaktadır. Bu nedenle maliyetleri 

müĢteri gruplarına dağıtabilmek için her bir müĢteri grubu için faaliyetlerde kullanılan 

zamanın belirlenmesi gerekmektedir. Bu bağlamda yöneticilerle ve çalıĢanlarla yapılan 

görüĢmeler ve gözlem yoluyla belirlenen zamanlar aĢağıda verilmiĢtir. 

 

Tablo 3.7: Acentada Uygulanan Faaliyetlere Ait Zamanların MüĢteri 

Gruplarına Dağılımı (Dakika) 

MÜġTERĠ 

GRUPLARI 

FAALĠYETLER* TOPLAM  

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 (DK) 

YURTDIġI 5 4 4 0 4 8 4 2 13 0 44 

YURTĠÇĠ 7 7 0 6 0 0 0 2 7 0 29 

BĠLET 8 3 0 2 0 0 0 2 3 0 18 

TRANSFER 3 2 0 0 2 3 2 3 3 4 22 

TUR  3 2 20 2 4 5 4 0 7 8 55 

TUR: (Boat, Jeep, Hamam, Diving, Rafting, Alanya vb. Günlük 

Turlar) 

 

 

  * FAALĠYET ADLARI 

F1 : Rezervasyonun Acentaya GeliĢi ve Otele Gönderilmesi 

F2 : Konfirme Alınması 

F3 : Liste Kontrolü 

F4 : Voucher/Bilet Hazırlanması 

F5 : Özel Transfer/Tur/UçuĢ Listelerinin hazırlanması 

F6 : Araç-Rehber Organizasyonu 

F7 : Toplama Listesinin Hazırlanması 

F8 : Fatura ĠĢlemleri 

F9 : Fatura Kontrol 

F10 : Cost Kontrol 
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Tablo 3.7. incelendiğinde bazı faaliyetlerde müĢteri gruplarının harcadığı zaman sıfır 

olarak görülmektedir. Bunun nedeni yapılan o faaliyetlerin söz konusu müĢteri 

gruplarını ilgilendirmediğidir.  

 

Her bir müĢteri grubunun faaliyetleri için harcanan birim zamanlar belirlendikten 

sonra iĢlem hacimleri dikkate alınarak aylık toplam harcanan zaman hesaplanmıĢtır. Bu 

durum aĢağıdaki tabloda göterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.8: MüĢteri Gruplarının ĠĢlem Hacmi ve 1 Yıllık Toplam KullanmıĢ 

Oldukları Zaman (Dakika) 

MÜġTERĠ 

GRUPLARI 

ĠġLEM  

ADEDĠ 

FAALĠYETLERE 

HARCANAN 

TOPLAM  

(DK) 

GRUPLARIN 1 

YILDA 

KULLANDIĞI 

ZAMAN (DK) 

YURTDIġI 332.357 44 14.623.708 

YURTĠÇĠ 38.000 29 1.102.000 

BĠLET 15.120 18 272.160 

TRANSFER 175 22 3.850 

TUR 16.510 55 908.050 

TOPLAM SÜRE 16.909.768 
 

Tablo 3.8.’de görülen iĢlem hacimleri belirlenirken dikkat edilmesi gereken bir 

durum ortaya çıkmaktadır. YurtdıĢı, yurtiçi, transfer ve tur grubundaki müĢterilerin 

iĢlem hacmi hizmeti kullanan kiĢi sayısı olarak alınmamaktadır. Çünkü faaliyetler her 

zaman her bir müĢteri için ayrı yapılmamaktadır. Örneğin grup rezervasyonları gibi. 

Grup olarak yapılan iĢlemlerde gruptaki her isim için aynı iĢlem yapılmamaktadır. 

Rezervasyon, konfirme, kontrol, transfer, fatura vb. iĢlemler grup olarak yerine 

getirilmektedir. Yani gruptaki her müĢteri için ayrı ayrı fatura kesilmemekte grup için 

fatura kesilmektedir. Bu nedenle iĢlem adedi seyahat acentasının getirdiği müĢteri sayısı 

değil, her bir grup için gerçekleĢtirdiği faaliyetlerin adedi olarak hesaplanmaktadır. 

 

MüĢteri gruplarının faaliyetleri için harcanan sürelerin belirlenmesinden sonra 

çalıĢan personelin çalıĢma zamanının hesaplanması gerekmektedir. Bir personelin mesai 

saati 9 saat olarak belirtilmiĢtir. FTM yöntemine göre hesaplamalarda çalıĢanın bu 9 

saatin tamamında çalıĢtığı varsayılarak iĢlem yapılmaktadır. Oysa çalıĢanlar bazı 

ihtiyaçları (yemek, çay, lavabo molası vb.) için zaman ayırmak zorundadırlar. Bu 
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durumda çalıĢanın net çalıĢma zamanı farklı olacaktır. AĢağıdaki tabloda bir personelin 

yıllık net çalıĢma zamanı gösterilmektedir. 

 

Tablo 3.9: Seyahat Acentasında ÇalıĢan Personelin Yıllık Net ÇalıĢma Zamanı 

Günlük 

Mesai 

Saati 

Yemek, Çay, 

Kahve vb. 

Ġhtiyaçlar 

Ġçin 

Harcanan 

Zaman 

Net 

ÇalıĢma 

Saati 

Günlük 

ÇalıĢma 

Zamanı 

(Dakika) 

1 Personelin 

Aylık ÇalıĢma 

Zamanı 

(Dakika) 

1 Personelin 

Yıllık 

ÇalıĢma 

Zamanı 

(Dakika) 

9 1,5 Saat 7,5 Saat 450 
26 gün x 450 

=11700 
140.400 

 

Tablo 3.9’da örnek seyahat acentasında çalıĢan bir personelin bir yıl boyunca 

çalıĢmıĢ olduğu net zaman dakika olarak görülmektedir. Buradan hareketle müĢteri 

grupları için departmanlarda çalıĢanların sayısına göre yıllık toplam çalıĢma zamanı 

aĢağıdaki tabloda hesaplanmıĢtır. 

 

Tablo 3.10: ÇalıĢanların Sayısına Göre Departmanların ÇalıĢma Zamanı 

DEPARTMAN Personel Sayısı 

1 Personelin Yıllık 

ÇalıĢma Zamanı 

(Dakika) 

TOPLAM 

ZAMAN 

YURTDIġI 120 140.400 16.848.000 

YURTĠÇĠ 15 140.400 2.106.000 

BĠLET 11 140.400 1.544.400 

TRANSFER 17 140.400 2.386.800 

TUR 22 140.400 3.088.800 

ÇALIġILAN TOPLAM SÜRE 25.974.000 

 

MüĢteri gruplarının kullanmıĢ oldukları zamanların gösterildiği Tablo 3.10 

incelendiğinde kullanılan zaman (16.909.768 dk.) ile yıllık çalıĢılması gereken zaman 

(25.974.000 dk.) arasında bir fark olduğu görülmektedir. Aradaki bu fark ZEFTM 

yönteminde kullanılmayan kapasite olarak değerlendirilmektedir. Bu durumda seyahat 

acentasının bir hizmet iĢletmesi olduğu ve çalıĢanların bir faaliyette bulunmasa dahi her 

an hizmete hazır halde beklemesi gerekliliği farkın değerlendirilmesi aĢamasında 

dikkate alınmalıdır. 

 

Zaman etkenli FTM’de birim dakika maliyetini hesaplarken yıllık toplam çalıĢma 

zamanının dikkate alınması daha doğru olacaktır. Yukarıdaki tabloda görüldüğü gibi 
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departmanlar için belirlenen toplam maliyetlerinin o departmanın faaliyeti için gerekli 

olan toplam çalıĢma dakikasına bölünerek birim dakika maliyetleri hesaplanmıĢtır. 

MüĢteri gruplarına göre hesaplanan birim dakika maiyetleri Tablo 3.11’de 

görülmektedir.  

 

Tablo 3.11: Departmanlara Göre Birim Dakika Maliyeti (TL) 

DEPARTMAN 
TOPLAM 

GĠDER (TL) 

TOPLAM 

ÇALIġMA 

ZAMANI 

(DK) 

BĠRĠM DAKĠKA 

MALĠYETĠ (TL) 

YURTDIġI 436.477.551 16.848.000 25,91 

YURTĠÇĠ 48.673.857 2.106.000 23,11 

BĠLET 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 hesaplanmasından sonra her bir müĢteri grubu için harcanmıĢ olan 

zamanlara göre maliyetler belirlenmelidir. AĢağıdaki Tablo 3.12’de zaman etkenli FTM 

yöntemine göre müĢteri gruplarının kullanmıĢ oldukları zaman ile birim dakika 

maliyetinin çarpımıyla elde edilen toplam müĢteri maliyetleri yer almaktadır. 

 

Tablo 3.12: Giderlerin ZEFTM Yöntemine Göre MüĢteri Gruplarına 

Dağıtılması 

MÜġTERĠ 

GRUPLARI 

GRUPLARIN 1 

YILDA  

KULLANDIĞI 

ZAMAN 

BĠRĠM DAKĠKA 

MALĠYETĠ (TL) 
TOPLAM (TL) 

YURTDIġI 14.623.708 25,91 378.900.274,28 

YURTĠÇĠ 1.102.000 23,11 25.467.220 

BĠLET 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 görüldüğü gibi ZEFTM yöntemine göre müĢteri gruplarına dağıtılan 

giderlerin toplamı 428.371.510,78 TL’dir.  Acentanın daha önce hesaplanan toplam 

gideri ise 581.668.660 TL’dir. Ġki yöntem arasında bir fark olduğu görülmektedir. 

Aradaki fark daha önce belirtilen kullanılmayan kapasiteden dolayı kullanılmayan 

kaynaklara ait tutar olarak değerlendirilebilinir. Yöneticinin iĢletme faaliyetleriyle veya 

müĢterileriyle ilgili yönetim kararlarında bu durumu dikkate alması gerekir. 
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Zaman etkenli FTM yöntemine göre giderler, müĢteri gruplarına dağıtılmıĢtır. 

MüĢteri gruplarından ele edilen gelirden, ZEFTM yöntemine göre hesaplanan müĢteri 

gruplarına ait giderlerin çıkarılması sonucu müĢteri gruplarının karlılık durumu ortaya 

çıkmaktadır. AĢağıdaki tabloda ZEFTM yöntemine göre hazırlanan müĢteri gruplarının 

karlılıkları görülmektedir. Her müĢteri grubuna ait gelir, gider ve karlılıklarının 

gösterildiği Tablo 3.13 aracılığıyla müĢteri gruplarıyla ilgili bilgiler yer almaktadır. 

 

Tablo 3.13: ZEFTM Yöntemine Göre MüĢteri Gruplarının Karlılığı 

MÜġTERĠ GRUPLARI GELĠR (TL) GĠDER (TL) KAR 
KAR 

PAYI (%) 

GRUP 

KARLILIĞI 

(%) 

YURTDIġI 429.022.195 378.900.274,28 50.121.920,72 23,62 11,68 
YURTĠÇĠ 51.323.645 25.467.220 25.856.425,00 12,18 50,38 
BĠLET 36.498.000 6.259.680 30.238.320,00 14,25 82,85 
TRANSFER 2.419.200 1.039,50 2.418.160,50 1,14 99,96 
TUR 121.348.884 17.743.297 103.605.587,00 48,82 85,38 

TOPLAM 640.611.924 428.371.510,78 212.240.413,22 100  

 

Her müĢteri grubuna ait gelir, gider ve karlılıklarının gösterildiği Tablo 3.13’te 

müĢteri gruplarıyla ilgili bilgiler yer almaktadır. Tabloya göre seyahat acentası hizmet 

verdiği bütün müĢteri gruplarından kar elde etmektedir. 

 

Buraya kadar örnek seyahat acentasının giderlerini FTM ve ZEFTM yöntemi ile 

müĢteri gruplarına dağıtımı yapılmıĢtır. Bunun sonucunda müĢteri gruplarının 

karlılıkları her iki yöntem ile hesaplanmıĢtır. ÇalıĢmanın amaçlarından biri olan iki 

yöntemin karĢılaĢtırılması için her iki yöntemle elde edilen veriler aĢağıdaki tabloda 

verilmektedir. 
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MüĢteri gruplarından elde edilen gelirler ve FTM - ZEFTM yöntemlerine göre 

hesaplanan giderler, bunun sonucunda hesaplanan kar zarar durumları ve karlılıkları Tablo 

3.14’te görülmektedir. Bu tabloda sonuçlar üzerinden genel bir yorum yapılacak olursa, 

dikkat çeken nokta FTM yönteminde 581.668.660 TL olan dağıtılan toplam giderin 

ZEFTM yöntemine göre 428.371.510,78 TL olduğudur. Aradaki bu farka faaliyetlerde 

ortaya çıkan kullanılmayan kapasitenin neden olduğu düĢünülmektedir. Bir baĢka ifadeyle 

kullanılmayan kapasiteye ait maliyetlerin çıkarıldıktan sonra maliyetlerin müĢteri 

gruplarına dağıtılmasından kaynaklanmaktadır. Bu maliyet farkının yöneticiler tarafından 

karar alma sürecinde kullanılması gereken önemli bir bilgi olduğu düĢünülmektedir. 

 

Tablo incelendiğinde; yurtdıĢı müĢteri grubunun FTM yöntemiyle yapılan 

hesaplamalara göre seyahat acentasını 7.455.356 TL zarar ettirdiği görülürken, ZEFTM 

yöntemine göre % 23,62 kar payıyla 50.21.920 TL kar sağladığı dikkat çekmektedir. 

Bunun nedeni yurtdıĢı müĢteri grubuyla ilgilenen departmanda çalıĢan sayısının fazla 

olması olarak açıklanabilir. ÇalıĢan sayısının fazla olması, giderleri dağıtırken 

kullanılmayan kapasitenin dikkate alınmasından dolayı bu grup müĢteriye ait gideri daha 

da düĢürmektedir. Acentanın transfer müĢteri grubu incelendiğinde FTM yönteminde % 3 

olan kar payı, ZEFTM yönteminde % 1,14’e düĢtüğü görülmektedir. Bunun da nedeni 

olarak faaliyetler için kullanılan zamanın diğer gruplara göre daha az olması Ģeklinde 

yorumlanabilir. 

 

MüĢteri gruplarının gelirleri aynı oldukları halde FTM ve ZEFTM yöntemlerine göre 

dağıtılan giderler farklılık göstermektedir. Kullanılmayan kapasitenin müĢteri gruplarına 

dağıtılmamasından kaynaklanan bu farklılık karlılık oranlarındaki değiĢimi ortaya 

çıkarmaktadır. Kar paylarındaki oranların yanında müĢteri gruplarının sağlamıĢ olduğu kar 

tutarlarına bakıldığında ZEFTM yöntemine göre yapılan analizlerde bir artıĢ olduğu 

görülmektedir. Acenta yöneticilerinin karar alma sürecinde sadece kar paylarına göre değil, 

müĢteri gruplarına ait giderleri de dikkate almaları daha doğru olacaktır. 
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SONUÇ ve ÖNERĠLER 

 

Günümüzde yaĢanan değiĢim iĢletmeleri çok yönlü olarak etkilemektedir. Hızla artan 

küresel rekabet ve teknolojik değiĢim, öncelikle iĢletme içi bakıĢ açısının yetersizliğini ve 

iĢletmelerin dıĢ çevresini de esas alan yeni iĢletme yönetimi yaklaĢımlarının gerekliliğini 

ortaya çıkarmıĢtır. 

 

KüreselleĢen dünyada her geçen gün yoğunlaĢan rekabet, genellikle düĢük fiyat 

(maliyet), yüksek kalite ve daha fazla mal ve hizmet çeĢitlemesini zorunlu kılarak, müĢteri 

tatmini gibi ön plana çıkan faktörler muhasebeyi, iĢletmeler açısından iĢletme yönetiminde 

kayıt düzeni olmaktan çıkarmaktadır. ĠĢ dünyasında ve iĢletmelerde yaĢan bu değiĢim 

muhasebeyi, geleceğe yönelik plan ve stratejilere ıĢık tutan, yol gösteren, daha doğrusu 

ileriye dönük ortaya çıkabilecek çeĢitli yönetim gereksinimlerine duyarlı bir araç 

konumuna getirmiĢtir. Böylece iĢletme yöneticileri, maliyet muhasebesinden yönetim aracı 

olarak yararlanma anlayıĢı üzerinde odaklanarak maliyet yönetimi kavramını 

içselleĢtirmeye baĢlamıĢlardır. 

 

Modern maliyet ve yönetim muhasebesi uygulamalarındaki geliĢmelerin takibi, 

iĢletmenin rekabet ve daha uzun yaĢama gücünün sürekli kalması için gereklidir. ĠĢletme 

yöneticileri karar alma faaliyetlerinde kullanacakları stratejik bilgi gereksinimini, bu 

geliĢmeleri takip ederek ve yeni tekniklere adapte olarak daha doğru bir Ģekilde 

sağlamaktadır. 

 

Son yıllarda büyük iĢletmeler rekabetin artmasıyla beraber müĢterilerine verdikleri 

hizmetleri daha iyi duruma getirmeye çalıĢmaktadır. MüĢteri maliyetleri ve müĢteri 

karlılığının öneminin farkına varan iĢletmeler, müĢterilerin memnuniyetinin yanında 

müĢterilerinin iĢletmeyi ne kadar memnun ettiğinin de oldukça önemli olduğunu 

anlamıĢlardır. Bunun farkında olan iĢletmeler, rekabet üstünlüğü sağlamak için ürün 

karlılığı kadar müĢterilerin karlılığını da dikkate alarak iĢletme karına olan katkısını 

belirleyici çalıĢmalar yapmaya baĢlamıĢlardır. Bu bağlamda müĢteri karlılık analizi, 

iĢletme yönetiminin stratejik kararlar almada, ileriye dönük planlar yapmada ilgi duyduğu 

bir bilgi kaynağı olmuĢtur. 
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ĠĢletmelerin faaliyetlerinden yararlanan müĢteriler ve müĢteri grupları aynı değildir. Her 

müĢteri istediği ve aldığı farklı ürün veya hizmet için farklı maliyetlere neden olmakta ve 

iĢletme karını da farklı oranlarda etkilemektedir. MüĢterilerin iĢletmeye olan katkısını 

belirlemek için müĢteri karlılık analizi kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Zamanla popüler hale 

gelen bir yönetim muhasebesi yaklaĢımı olan müĢteri karlılık analizi müĢteri gruplarına ait 

gelir ve gidere ihtiyaç duyulmaktadır. Bu analiz için gerekli olan gelirlere ait bilgilere 

kolay ulaĢılırken müĢteri maliyetlerinin doğru olarak hesaplanmasında  güçlüklerle 

karĢılaĢılmaktadır. Bu nedenle müĢteri maliyetlerinin doğru olarak hesaplanması, analizin 

doğruluğu açısından oldukça önemli olmaktadır. MüĢteri karlılık analizi müĢterileri 

maliyet nesnesi olarak kabul etmekte ve müĢterilerden kaynaklanan gelirleri, giderleri, 

varlıkları ve borçları ilgililik durumlarına göre müĢterilere yüklemektedir. ĠĢletmeler bu 

amaçla maliyet ve muhasebe sistemleri geliĢtirmekte ve müĢterilerle ilgili bilgileri toplayıp 

muhasebeleĢtirmektedirler. 

 

Maliyete iliĢkin bilgilerin raporlanmasını sağlayan muhasebe sistemi artık maliyetlerin 

planlanması, yönetimi ve düĢürülmesinde önemli rol oynayan maliyet yönetimi kavramına 

da önem vermek zorundadır. BaĢarılı olma gayretinde olan günümüz iĢletme yöneticileri, 

maliyetleri daha sağlıklı olarak hesaplamak ve yönetebilmek için, maliyet yönetimi 

sistemlerini yeni yaklaĢımlara göre uyumlu hale getirmek durumundadırlar. 

 

Maliyet ve yönetim muhasebesi sistemleri, iĢletme yönetiminin bilgi ihtiyaçlarını 

zamanında ve doğru bir Ģekilde karĢılayabildikleri ölçüde yararlı olacaktır. Bu nedenle 

iĢletmeler ve kullandıkları maliyet muhasebesi sistemleri, iĢletme çevresindeki değiĢimlere 

ayak uydurarak güncel ve sürekli veri sağlayabilmelidir. 

 

Her geçen gün ürün maliyetlerinin daha doğru hesaplanması için bilim insanları 

çalıĢmalarını sürdürmektedirler. Maliyet hesaplamalarında klasik sistemlerin eksik 

taraflarını gidermek için FTM yöntemi bulunmuĢtur. Ancak zamanla görülen FTM 

yönteminin de eksik yönleri bilim insanlarını ve iĢletme yöneticilerini yeni teknikler 

bulmaya yönlendirmiĢtir. FTM yönteminin eksikliklerini gidermek ve maliyetleri daha 

doğru, daha kolay bir Ģekilde hesaplayabilmek için son yıllarda zaman etkenli FTM 

yöntemi geliĢtirilmiĢtir. Özetle; geleneksel maliyetleme yöntemlerinin yetersizliklerinden 

dolayı FTM yöntemi geliĢtirilmiĢtir. Ancak zamanla FTM yönteminin karmaĢık olduğunun 

ve bazı zorluklarının ortaya çıkmasının üzerine de bunları ortadan kaldırabileceği 

düĢünülen zaman etkenli FTM yöntemi geliĢtirilmiĢtir. 
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Bu çerçevede çalıĢmada, maliyet ve yönetim muhasebesi yazınına yeni girmiĢ bir 

kavram olan zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyet yönteminin, müĢteri karlılık analizinde 

kullanılmasına yönelik bir uygulama amaçlanmıĢtır. Böylelikle müĢteri karlılık analizinin 

seyahat acentalarında uygulanması ve müĢteri gruplarının maliyetlerinin FTM ve zaman 

etkenli FTM yöntemi ile hesaplanarak farklılıkların belirlenmesi ve müĢteri karlılık analizi 

sonuçlarına etkisinin araĢtırılması çalıĢmanın temel amacını oluĢturmuĢtur. 

 

Yönetim ve maliyet muhasebesi araĢtırmacıları tarafından son yıllarda sıklıkla tercih 

edilen örnek olay çalıĢması yöntemiyle örnek bir seyahat acentasında FTM ve ZEFTM 

yöntemleriyle müĢteri karlılık analizi uygulanarak bu iki yöntemin analiz sonuçlarına olan 

etkileri ortaya konularak karĢılaĢtırılmıĢtır.  

 

Analiz sonuçlarına bakıldığında iki yöntem arasında farklı sonuçların bulunduğu 

görülmektedir. Örneğin yurtdıĢı müĢteri grubunda bu fark çok açık bir Ģekilde 

görülmektedir. FTM yöntemine göre seyahat acentasını zarar ettirdiği görülen yurtdıĢı 

müĢteri grubu, ZEFTM yöntemi ile hesaplanan müĢteri karlılığı analizinde acentaya kar 

sağladığı yönünde sonuç çıkmaktadır. Bu farklılığın en önemli nedeni kullanılmayan 

kapasiteden dolayıdır. FTM yöntemi bütün giderler kapasitenin tamamen kullanıldığı 

varsayılarak hesaplanmaktadır. Ancak ZEFTM yönteminde ise müĢteri gruplarının 

belirlenen faaliyetlerde harcamıĢ oldukları zaman dikkate alınarak giderler müĢteri 

gruplarına yüklenmektedir. Böylelikle kullanılmayan kapasite sonucu ortaya çıkan 

maliyetin müĢteri gruplarına aktarılmaması müĢteri gruplarının maliyetlerinin daha az 

olmasına neden olmaktadır.  

 

Zaman etkenli FTM yöntemine göre hesaplanan maliyetlerin daha gerçekçi sonuçlar 

verdiği belirlenmiĢtir. FTM yönteminde giderler müĢteri gruplarına hem daha fazla dağıtım 

anahtarıyla hem de çalıĢanlarla yapılan mülakatlar sonucu elde edilen öznel bilgilerle elde 

edilen tahmini oranlarla yüklenmektedir. ZEFTM yönteminde zamanın tek bir dağıtım 

anahtarı olarak kullanılması ve elde edilen faaliyet zamanlarının mülakatlar yanında 

gözlem tekniğiyle de belirlenmesi daha doğru maliyet hesaplaması sağmaktadır.  

 

Bunun yanında ZEFTM yöntemi, FTM yöntemi gibi müĢterilerin aynı olduğu ve 

kaynakları aynı derecede kullandıkları varsayımını reddetmektedir. Bu yüzden maliyetlerin 
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dağıtımında her bir müĢteri grubunun iĢlem adedine göre faaliyet maliyetlerinin müĢteri 

gruplarına yüklemesinde farklılık meydana getirmektedir. 

Bu nedenlerden dolayı iĢletme yönetimi, müĢterilerle veya iĢletme kapasitesiyle ilgili 

planlarda, stratejik karar alma aĢamalarında zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyetleme 

yöntemi ile yapılan analizlerde daha gerçekçi bilgiler elde edeceğini düĢünmektedir. 

Böylece yöneticiler daha gerçekçi bilgiye sahip olacakları için daha doğru kararlar 

alabilecek ve iĢletmenin stratejik kararlarını olumlu yönde etkileyecektir. Bu bağlamda 

acenta yönetimine alacakları stratejik kararlarda aĢağıdaki gibi bazı öneriler verilebilir; 

 SatıĢ geliri elde edilen her müĢteri grubunun karlılığı satıĢ hacmine bağlı olarak 

değiĢmediği için müĢteri gruplarıyla ilgili alacakları kararlarda bu durumu göz 

önünde bulundurmaları gerektiği 

 Uygulama sonuçlarına göre en fazla katkı sağlayan müĢteri grubunun kesinlikle 

elde tutulması ve kaynakların öncelikle bu yönde kullanılması 

 ZEFTM sonucu oluĢan duruma ve ortaya çıkan kullanılmayan kapasiteyi azaltıcı 

yönde personelin tekrar planlanması  

 Faaliyetlerin müĢteri gruplarının karlılıklarına göre yeniden planlanması  

 Karlılığı düĢük olan müĢteri gruplarına uygulanacak fiyat politikasının yeniden 

gözden geçirilmesi ve maliyeti yüksek müĢteri gruplarına uygulanan fiyatın 

yükseltilmesi gereği  

 

Örnek bir seyahat acentasında yapılan bu araĢtırmada bazı sınırlılıklar ve zorluklarla 

karĢılaĢılmıĢtır. Örnek olay yöntemi seçilmesinden dolayı iĢletmede fazla zaman 

geçirilmesi iĢletmenin yoğun dönemlerinde bazen tepki çekmiĢtir. Ayrıca gerekli olan 

iĢletme gelir ve giderlerine iliĢkin bilgileri iĢletme yönetiminin ayrıntılı bir Ģekilde vermek 

istememesi çalıĢmanın uygulama süresince yaĢanılan temel zorluğu ve sınırlılığı olarak 

gösterilebilir. 

  

Yazın taraması yapıldığında konuyla ilgili bilimsel çalıĢmaların olduğu görülmektedir. 

Ancak mevcut çalıĢmaların konuyu teorik olarak ele aldığı ve kuramsal bir örnek 

yardımıyla açıklamaya çalıĢtığı görülmektedir. Farklı sektörlerde uygulama olmasına 

karĢın bu konuda seyahat acentalarında yapılan bir uygulamanın olmadığı dikkat 

çekmektedir. Konunun ayrıntılı bir Ģekilde irdelenmesi müĢteri karlılık analizinde 

kullanılması ve faaliyet tabanlı maliyetleme yöntemiyle karĢılaĢtırılması, sonuçların ortaya 

konulması, seyahat acentalarında bu yöntemin uygulanabilirliğinin gösterilmesi bu 

araĢtırmanın yazına sağlayacağı önemli bir katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. Ayrıca 
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turizm iĢletmeciliği ve otelcilik anabilim dalında yapılan çalıĢmalar incelendiğinde önemli 

bir kısmının uygulama alanının konaklama iĢletmeleri olduğu görülmektedir. Bu çerçevede 

değerlendirildiğinde seyahat acentasında uygulanan bu çalıĢmanın bu alandaki eksikliği de 

giderecek ve örnek teĢkil edecek olması açısından önemli olacağı öngörülmektedir. 

 

MüĢteri karlılık analizinde faaliyet tabanlı ile zaman etkenli faaliyet tabanlı maliyet 

yöntemlerinin örnek bir seyahat acentasında karĢılaĢtırmalı olarak incelenmesi yapılan bu 

çalıĢmanın dıĢında farklı sektörlerde hizmet veren iĢletmelerde de bu konuyla ilgili 

uygulama yapılabilinir. Bu çalıĢmada müĢteri karlılık analizinde kullanılan FTM ve 

ZEFTM yönteminin, yapılacak olan diğer çalıĢmalarda farklı maliyet ve yönetim 

muhasebesi teknikleri ile de kullanılabileceği düĢünülmektedir. 
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