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alternatif olarak yeni bütçeleme yakla�ımları geli�tirilmi�tir. Bu yakla�ımlardan bir tanesi de 

temelini Faaliyet Tabanlı Maliyet (FTM) sisteminden alan Faaliyet Tabanlı Bütçeleme (FTB) 

yakla�ımıdır. FTB, gelecek faaliyet dönemi için planlanan çıktıları kar�ılamak için yerine 

getirilmesi gereken faaliyetlerin ve faaliyetler için tüketilmesi gereken kaynakların miktar ve 

maliyetlerinin faaliyet tabanlı maliyet sistemi temelinde bütçelenmesi esasına dayanan 

modern bir bütçeleme tekni�idir.  

Bu çalı�mada, jeotermal enerji sektöründe merkezi ısıtma sistemi maliyetlerinin faaliyet 

tabanlı bütçeleme temelinde bütçelenmesi amaçlanmı�tır. Bu amaçla jeotermal enerji üretimi 

yapan bir i�letmenin verilerinden faydalanılarak sözkonusu i�letmenin maliyetleri faaliyet 

tabanlı bütçeleme temelinde bütçelenmi�tir.  

Bu ba�lamda öncelikle i�letme için belirlenmi� olan faaliyet seviyeleri itibariyle faaliyetlerin 

tüketti�i kaynak maliyetleri bütçelenmi�, sonrasında faaliyetlerin tükettikleri kaynak 

maliyetleri temelinde de faaliyet maliyetleri bütçelenmi�tir. Burada konu hakkında yapılan 

di�er çalı�malardan farklı olarak birim seviyesi faaliyetler, faaliyet üniteleri temelinde 

bütçelenmi�tir. Böylece faaliyet ünitelerinin üretilen çıktı üzerindeki etkinli�i ve 

verimlili�inin daha hassas bir �ekilde tespitine ve maliyet kontrolünün de daha gerçekçi bir 

�ekilde yapılabilmesine olanak sa�lanaca�ı dü�ünülmektedir.  

Bu çalı�manın, jeotermal enerji sektörünün önemi itibariyle Türkiye’de kurulan jeotermal 

enerji i�letmelerinde enerji maliyetlerinin daha sa�lıklı bir �ekilde hesaplanmaları noktasında 

bir model te�kil edece�i dü�ünülmektedir. Ayrıca bu çalı�ma, çıktısı fayda olan tüm 

sektörlerde FTM ve FTB uygulamasının nasıl yapılaca�ı ile ilgili uygulayıcılara yol 

göstermesi açısından özgün bir çalı�ma olacaktır. 

Anahtar Kelimeler: Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, Jeotermal 

Merkezi Isıtma Sistemi Maliyetleri
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New budgeting tendencies have been developed as an alternative to traditional budgeting 

understanding which is insufficient in fullfilling enterprises’ expectations for many strategic 

areas from reflection of management strategies on budgets to cost management. One of those 

tendencies is the tendency of Activity Based Budgeting (ABB), which is based on Activity 

Based Cost (ABC) system. ABB is a modern budgeting technique based on budgeting the 

amount and costs of activities and resources necessary to be used for these activities in order 

to realize the planned outcomes for the coming activity period. 

In this study, budgeting central heating system costs in geotermal energy sector on the basis 

of ABB is aimed. For this aim, by using the data of an enterprise producing geotermal energy, 

the costs of this firm have been budgeted on the basis of ABB. 

First, in terms of activity levels determined for the firm, resource costs consumed by activities 

have been budgeted, and then activity costs based on resource costs consumed by activities 

have been budgeted. Here, as a difference from other similar studies, unit level activities have 

been budgeted on the basis of activity units. In this way, it is assumed that this would enable a 

more accurate determination of the effectness and efficiency of activity units on product 
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benefit as otucome. 
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G�R��

Son yıllarda küreselle�me ile ya�anan hızlı sosyal, siyasal ve özellikle teknolojik 

alandaki de�i�imler ve geli�meler kar�ısında i�letmeler toplam kalite anlayı�ı, 

yönetimde mükemmellik arayı�ı ve bilginin öneminin artması hususlarına 

odaklanmı�lardır. ��letmelerin bu hızlı de�i�imlere ayak uydurmaları ve de�i�ime 

sürekli liderlik edebilecek rekabet gücünü elde tutabilmeleri, mevcut durumlarını 

gösterecek ve gelece�e ı�ık tutabilecek sa�lıklı muhasebe bilgi sistemlerinin kurulması 

ile sa�lanabilecektir. Bu ba�lamda, insan ihtiyaçlarını gidermek, topluma hizmet etmek, 

istihdam yaratmak ve bunun sonucunda kar elde etmek isteyen i�letmeler, üretmi�

oldukları mamullerini do�ru fiyattan satabilmek ve karlı yatırımlara yönelebilmek için 

maliyetleri do�ruya en yakın bir �ekilde tespit etmek zorundadırlar. 

De�i�en teknolojinin paralelinde ortaya çıkan, yeni üretim ortamları ve üretim sistemleri 

i�letmelerin kullanmı� oldukları geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri ile kimi 

zaman uyu�mazlık içerisine dü�mektedirler. Geleneksel maliyet sistemleri, yatırım 

kârlılı�ı, kâr düzeyi ve pazar payı gibi finansal bilgileri sa�lamakta ancak, üretim 

zamanı, kusurlu oranı, stok dönü�üm oranı ve mü�teriler hakkında çok az faydalı bilgi 

sa�lamaktadır. Ayrıca, Gunasekaran (1999:118)’a göre; “geleneksel maliyet sistemleri 

firmadaki farklı kaynak ve faaliyet kullanımları ile ilgili do�ru bilgi verememekte ve 

yanlı� ürün maliyeti hesaplamaya yol açmaktadır”. Bu verilerin, i�letme ile ilgili 

kararlarda kullanılması durumunda verilen kararın etkinlik ve verimlili�inin dü�mesi de 

do�aldır.  

Bu nedenlerle; etkin bir maliyet muhasebesi, yönetim kontrolü ve performans 

ölçümleme sistemleri tasarlamak üzere yeni maliyet yönetim sistemleri geli�tirilmi�tir. 

Faaliyet tabanlı maliyet/yönetim sistemi, yeni üretim ortamları ile uyum sa�layabilmek 

ve do�ru maliyet bilgileri elde edebilmek için geli�tirilen maliyet sistemlerindendir. 

Faaliyet tabanlı maliyetleme, firma ba�arısı için gerekli süreç iyile�tirme ve ürün 

tasarımı gibi operasyonel kararların yanısıra fiyatlama, ürün karması, üretim-satın alma 

gibi stratejik karar almada ve ayrıca firmanın performans ölçüm sistemlerinde de 

kullanılabilmektedir.  
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Yapılan ara�tırma ve uygulamaların ı�ı�ında FTM ile ba�layan faaliyet tabanlı 

yakla�ımların, bütçeleme çalı�malarında da kullanılabilecek olan geni� bir potansiyele 

sahip olduklarının farkına varılmı�tır. Ayrıca geleneksel bütçeleme sisteminin planlama 

ve denetim i�levlerini yeterince yapamaz duruma dü�mesi de, modern bütçeleme 

yakla�ımlarının olu�masına neden olmu�tur. Modern bütçelemenin kavramsal yapısı, 

geleneksel bütçelerin yetersizlikleri gözden geçirildikten sonra, etkili bir kar planlaması 

ve bütçeleme sisteminin kar�ılamak zorunda oldu�u yönetim amaçları üzerinde 

yo�unla�arak olu�turulmu�tur. 

��letme bütçelerinin faaliyet tabanlı anlayı�la belirli amaçlara destek olmak üzere 

yeniden yapılandırıldı�ı Faaliyet Tabanlı Bütçeleme (FTB) tekni�i, i�letmelerde bütçe 

amaçları çerçevesinde planlama, kontrol, denetim ve karar vermeye yardımcı 

olmaktadır. Tokaç, (2005:39)’a göre, geleneksel bütçelerde; süreç modifikasyonları, 

kalite iyile�tirmeleri ve sistem tasarım de�i�iklikleri rahatlıkla ili�kilendirilememekte 

fakat bu tür de�i�iklikler FTB’de rahatlıkla yapılabilmektedir.  

Faaliyet tabanlı bütçeleme sisteminde, kaynaklarla faaliyetler ve faaliyetlerle maliyet 

nesneleri arasında do�rusal ili�kiler kurulması sistemin en önemli özelli�idir. FTB’nin 

bir di�er özelli�i ise, geleneksel bütçeleme yakla�ımının tersine, finansal bütçenin 

olu�turulmasından önce, operasyonel olarak uygulanabilir bir bütçenin olu�turulmasıdır. 

FTB, i�letmeyi geçmi�e dayalı olarak de�il, gelece�e yönelik verece�i kararlarda ve 

stratejik amaçlara ula�mada desteklemektedir.  

Görüldü�ü gibi FTB, geleneksel bütçeleme sisteminin ötesinde, katma de�er olu�turan 

faaliyetleri ve i�letme stratejisini dikkate alan, i�letmede gelecek periyotlarda yapılması 

beklenen faaliyetlerin planlanmasını ve kontrol edilmesini sa�layan bir süreçtir. FTB 

aynı zamanda, i�letme için stratejik açıdan önemli olan maliyet, zaman ve kalite 

unsurlarını faaliyetlerle ili�kilendirir. 

FTB, i�letmedeki ilgililere daha sa�lıklı maliyet bilgisi sa�laması yönüyle bir maliyet 

muhasebesi sistemi iken, i�letmenin her bir faaliyet merkezinde yürütülen faaliyetlerle 

ilgili çok sayıda finansal ve finansal olmayan performans ölçüleri sa�laması yönüyle de, 

bir performans ölçüm sistemidir (Akçakanat, 2007: 25). 
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FTB’nin temel amacı, planlama ve bütçelemenin faaliyet tabanlı bir yakla�ımla 

birle�tirilmesi ile kullanılabilir bir plan ve bütçe ile operasyonel ve finansal süreçler 

arasında önemli bir ba�lantı olu�turmaktır. 

Çalı�manın Konusu 

Yönetim muhasebesi içerisinde stratejik bir bütçeleme tekni�i olan faaliyet tabanlı 

bütçelemenin i�levselli�i ve etkinli�i hem teorik hem de uygulamalı olarak bu 

çalı�mada ortaya konulmaktadır. Bu çalı�ma ile, jeotermal merkezi ısıtma sistemi 

i�letmesinde, çıktıların faaliyet maliyetlerinin belirlenmesine yönelik bir faaliyet tabanlı 

bütçeleme uygulama modeli geli�tirilmi�tir.  

Çalı�manın uygulama alanı olan jeotermal enerji; yeni, yenilenebilir, sürdürülebilir, 

ucuz, güvenilir, çevre dostu ve yerli bir enerji türüdür. T.C. Enerji ve Tabii Kaynaklar 

Bakanlı�ı’nın verilerine göre; 1500 dolayındaki sıcak ve mineralli kayna�ın varlı�ı ile 

Türkiye, jeotermal enerji potansiyeli bakımından yıllık 31.500 MWt güç ile Avrupa’da 

birinci, dünyada ise yedinci sırada bulunurken, jeotermal potansiyeli ile toplam elektrik 

enerjisi ihtiyacının % 5’ine kadar, ısıtmada ısı enerjisi ihtiyacının %30’una kadar 

kar�ılayabilecek potansiyele sahiptir. Bu de�er aynı zamanda 9,3 milyar USD/yıl fuel-

oil e�de�eri (30 milyon ton/yıl), 30 milyar m³ do�algaz e�de�eri ve 30 milyon adet 

motorlu aracın karbondioksit emisyonu e�de�erinin azaltılmasına kar�ılık gelmektedir. 

Türkiye’nin tüm jeotermal potansiyeli (31.500 MWt) de�erlendirildi�inde (�ehir ısıtma, 

elektrik üretimi, so�utma, sera ısıtma, termal tesis ısıtma, balneolojik kullanım, 

sanayide kullanım vb. dahil) sınırsız sayıda termal imkanının yaratılmasının yanısıra 

getirece�i yıllık net yurt içi katma de�er 20 milyar $’a ula�maktadır. Türkiye’de 

potansiyel olu�turan alanların % 79'u Batı Anadolu'da, % 8,5'i Orta Anadolu'da, % 7,5'i 

Marmara Bölgesinde, % 4,5'i Do�u Anadolu'da ve % 0,5'i di�er bölgelerde yer 

almaktadır.  

Maden Tetkik ve Arama Genel Müdürlü�ü (MTA)’nın verilerine göre, �imdiye kadar 

açılan kuyularda 4.900 MWt ısı enerjisi elde edilmi�tir. Türkiye’de, son yıllardaki 

artı�la turizm ve sa�lık amaçlı termal tesis sayımız bugün 350'ye ula�mı�tır. Ayrıca 

2002 yılında 500 dönüm olan sera ısıtması, 2013 yılı sonu itibariyle 2924 dönüme; 2002 

yılında 30.000 olan konut ısıtması, 2013 yılı sonu itibariyle 89.443 konuta yükselmi�tir. 
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Türkiye’de jeotermal enerji ile ısıtılabilecek potansiyel yerle�im birimlerinin toplamının 

meydana getirdi�i 1 Milyon konutluk kapasite, sadece �ehir ısıtmasına yöneliktir.  

Türkiye’de jeotermal enerjiyle üretilebilecek elektrik potansiyeli, teorik olarak yakla�ık 

yıllık 2.000 MWe olarak tahmin edilmektedir. Bugün itibariyle 15 adet jeotermal enerji 

santrali mevcut olup, kurulu güç 404.9 MWe düzeyine ula�mı�tır. Dünyada ise, 

jeotermal enerji kurulu gücü 2013 yılı A�ustos ayı itibariyle 11,766 MW'dır. Yıllık 

elektrik üretim miktarı yakla�ık 68,6 milyar kWh olup, jeotermal enerjiden elektrik 

üretiminde ilk 5 ülke; ABD, Filipinler, Endonezya, Meksika ve �talya �eklindedir. 

Elektrik dı�ı kullanım ise 50.000 MW'tır. Dünya'da jeotermal ısı ve kaplıca 

uygulamalarındaki ilk 5 ülke ise Çin, ABD, �sveç, Türkiye ve Japonya'dır. Toplam 

elektrik üretiminin Filipinler’de %22’si, Kaliforniya Eyaleti’nde %7’si, �zlanda’nın 

toplam ısı enerji ihtiyacının %86’sı jeotermal enerjiden kar�ılanmaktadır.  

Özellikle günümüzde çevreye verdikleri emisyonların net de�eri sıfır olan jeotermal 

enerji kaynakları, yalnız çevresel nedenlerle de�il aynı zamanda hızla azalan fosil 

kaynaklarının yerine sürdürülebilir enerji kaynakları aranması sebebiyle de önem 

kazanmaktadır (Soylu ve Türkay, 2005: 1). Ayrıca jeotermal enerjinin dı�a ba�ımlı ya 

da dövize endeksli olmaması, yapılan yatırımı kısa sürede amorti etmesi, gerekli 

teknoloji düzeyinin çok yüksek olmayı�ı, enerji kaynaklı çevre kirlili�inin azaltılması 

gibi avantajları önemini arttırmaktadır.  

Verilen bilgiler ı�ı�ında, geli�tirilen faaliyet tabanlı bütçeleme modelinin özgünlü�ünün 

yanısıra uygulamanın yapıldı�ı jeotermal enerji sektörünün de ülkeler ve özellikle 

Türkiye açısından ne denli önemli oldu�u anla�ılmaktadır. Jeotermal kaynakların 

sürdürülebilir, akılcı ve verimli kullanılması, bu konuda geli�tirilen politikaların 

uygulanması ve akılcı yönetimi her �eyden önce jeotermal enerji projelerinin sa�lıklı bir 

�ekilde maliyetlenmesi ve bütçelenmesiyle mümkün olacaktır.  

Çalı�manın Amacı 

Çalı�manın temel amacı, FTB yakla�ımının jeotermal merkezi ısıtma sistemine 

uygulanması ile bütçelenen faaliyet seviyeleri itibariyle faaliyetlerin tüketti�i 

kaynakların maliyetlerinin ve faaliyetlerin tükettikleri kaynakların maliyetleri temelinde 
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de faaliyet maliyetlerinin bütçelenmesidir. Böylece endirekt maliyet bütçeleri 

hazırlanırken faaliyetler ve maliyet etkenleri baz alınarak giderlerin nasıl daha iyi 

da�ıtılabilece�ini ortaya koymaktır. 

Ayrıca çalı�manın uygulamasının yapıldı�ı jeotermal enerji sektöründe, standart bir 

üretim i�letmesinden farklı olarak fiziksel bir çıktı yerine, ısı de�erleme ölçüsü kilo 

kalori (kcal) cinsinden bir fayda üretilmektedir. Jeotermal merkezi konut ısıtma 

sisteminde kuyulardan çıkarılan jeotermal suyun ve konutlara da�ıtılan sıcak suyun 

fiziksel çıktısından ziyade ısı ihtiyacı talebine göre, kaç kilo kalorilik fayda sa�ladı�ı 

bulunmaya çalı�ılmı�tır. Kısaca, geli�tirilen FTB modelinin amacı, uygulamanın 

yapıldı�ı jeotermal merkezi ısıtma sistemi i�letmesinde, çıktı olarak kabul edilen 

faydanın, de�erleme ölçüsü kilo kalori cinsinden birim maliyetini bütçelemektir. 

Ayrıca bu tez çalı�masının, çıktısı fayda olan tüm sektörlerde FTM ve FTB 

uygulamasının nasıl yapılaca�ı ile ilgili örnek te�kil eden, özgün bir çalı�ma olaca�ı 

tahmin edilmektedir. 

Çalı�manın Önemi 

Yönetim muhasebesinin en önemli araçlarından biri olan bütçeler, günümüzde kamu ve 

özel sektör kurumlarında önemli bir yönetim ve kontrol aracı haline gelmi�tir. Ancak, 

geleneksel bütçeleme sistemlerinin i�letmeleri ba�arıya ula�tıracak bilgileri elde etmekte 

yetersiz kalmaları ve stratejik planlama anlayı�ına uygun olmamaları yeni bütçeleme 

teknikleri arayı�larına sebep olmu�tur. Bu arayı�lar sonucunda geli�tirilen bütçeleme 

tekniklerinden bir tanesi de faaliyet tabanlı bütçelemedir. FTB yakla�ımı, i�letme 

stratejisiyle uyumlu, operasyonel olarak ussal ve finansal olarak da kabul edilebilir 

bütçe geli�tirmede önerilen bir yakla�ımdır. Özer, (2001: 92)’ye göre, FTB ayrıca, 

finansal tahminlerin do�ruluk derecesini yükselterek, kaynak, faaliyet ve maliyet 

ili�kisini oldukça açık bir biçimde ortaya koyarak yönetim anlayı�ının geli�mesini; 

maliyetlerin ve performansın ölçülerek yönetilmesini sa�lamaktadır. 

Bu çalı�manın önemi Faaliyet Tabanlı Bütçeleme (FTB) modeli geli�tirmek suretiyle, 

ara�tırmacı ve uygulamacılar için bir uygulama örne�i ortaya koyarak, FTB’nin enerji 

sektörü gibi çıktısı fayda olan i�letmelerde de uygulanabilir ve önemli bir bütçeleme 



6 

sistemi oldu�unu belirtmektir. Geli�tirilen FTB modeli, endirekt giderlerin de�i�ik 

faaliyet seviyelerinde daha do�ru bütçelenmesine olanak vermekte, faaliyet analizi ile 

katma de�er yaratmayan faaliyetlerin elimine edilmesini sa�layarak, maliyetlerin etkin 

bir �ekilde kontrol edilmesine imkân vermektedir. Geli�tirilen FTB modeli ile, çok 

sayıda maliyet etkeni temelinde endirekt giderlerin ürün ve hizmetlere daha do�ru 

da�ıtılmasını sa�lamak suretiyle, rasyonel ürün ve hizmet maliyeti ve satı� fiyatı 

hesaplanabilmektedir.  

Daha önceki kısımlarda belirtildi�i gibi, bu çalı�ma ile, geli�tirilen FTB modelinin 

üretim i�letmelerinde uygulanmasının do�ru bütçe ve etkin maliyet kontrolü gibi 

avantajlarının yanısıra, çalı�manın jeotermal merkezi ısıtma sistemi verileri üzerinden 

modellenmesi ile Türkiye’de kurulan jeotermal merkezi ısıtma sistemleri projelerinde 

fizibilite etüdleri yapılırken, üretilecek enerji maliyetlerinin ve satı� fiyatlarının daha 

rasyonel bir �ekilde hesaplanması sa�lanabilecektir. Bu açıdan çalı�ma, faaliyet tabanlı 

bütçelemenin jeotermal enerji sektöründe uygulanı�ına ili�kin örnek olarak literatüre 

katkı sa�layacaktır. Böylelikle kamu ve özel sektörün yatırımlarını bu sektörde 

arttırmaları da çalı�manın umulan amaçlarındandır. 

Çalı�manın Yöntemi 

Çalı�mada öncelikle, faaliyet tabanlı bütçelemenin teorik yapısını ortaya koymak 

amacıyla yerli ve yabancı literatür taramasına yer verilecektir. Daha sonra geli�tirilen 

faaliyet tabanlı bütçeleme modelinin a�amaları ve i�leyi�i örnek bir i�letme uygulaması 

vasıtasıyla somut olarak ortaya konulacaktır.

Modelin uygulanmasında temel alınan yöntem, uygulama yapılan i�letmeden toplanan 

veriler ı�ı�ında analizler yapmak ve sözkonusu i�letmeye özgü bir faaliyet tabanlı 

bütçeleme modeli geli�tirmektir. 

Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinde birim seviyesi faaliyetler faaliyet 

üniteleri temelinde bütçelenecektir. Geli�tirilen bütçeleme modelinin faaliyet üniteleri 

temelinde yapılandırılmasının amacı, bütçelemenin daha analitik bir çerçevede 

yapılabilmesini sa�lamak, bütçe rakamlarının üniteler bazında daha do�ru ve hassas 

belirlenmesini sa�layacak bir zeminde olu�turulmasına imkan vermektir.  
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Ayrıca, geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme sisteminin faaliyet üniteleri temelinde 

yapılandırılması ile sistemden sa�lanan bilgiler temelinde; i�letmelerin stratejik 

amaçların belirlenmesinde rol oynayan verimlilik analizi, faaliyet analizi, karlılık 

analizleri, i� süreç analizleri gibi analizlerin de daha sa�lıklı ve kolay bir �ekilde 

yapılmalarına imkan sa�lanacaktır. 

Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinde bütçeleme süreci a�a�ıdaki 

adımlardan olu�maktadır: 

a) Faaliyet merkezleri ve faaliyet ünitelerinin tasarlanması, 

b) Kaynak maliyet ana gruplarının olu�turulması ve ana gruplar altında yer alan 

kaynak çe�itlerinin belirlenmesi, 

c) Çıktı miktarlarının bütçelenmesi (satı� ve üretim bütçesinin düzenlenmesi), 

d) Çıktılara yönelik faaliyet merkezlerinin bütçelenen kapasiteleri temelinde, 

destek faaliyet merkezleri kapasitelerinin bütçelenmesi, 

e) Bütçelenen çıktı miktarları esas alınarak, çıktılara yönelik faaliyet merkezleri ve 

üniteleri temelinde kaynak tüketim miktarlarının bütçelenmesi, 

f) Çıktılara yönelik ve destek faaliyet merkezlerinin ve faaliyet ünitelerinin direkt 

ve ortak tükettikleri kaynakların miktar ve maliyetlerinin bütçelenmesi, 

g) Destek faaliyet merkezleri bütçelenen faaliyet maliyetlerinin, çıktılara yönelik 

faaliyet merkezlerine yüklenilmesi, 

h) Çıktılara yönelik faaliyetlerin maliyetlerinin bütçelenmesi, 

i) Çıktılara yönelik faaliyet maliyetlerinin çıktı maliyetlerine dönü�türülmesi. 

Çalı�manın �çeri�i 

Bu çalı�ma; “faaliyet tabanlı yakla�ımlar”, “bütçeleme yakla�ımları ve faaliyet tabanlı 

bütçeleme” ve “geli�tirilen faaliyet tabanlı bütçeleme modeli ve uygulaması” olmak 

üzere üç alt ba�lıktan olu�maktadır. 

Çalı�manın birinci bölümünde, faaliyet tabanlı maliyetleme yakla�ımları incelenmi�tir. 

Bu amaçla bölümde öncelikle, geleneksel maliyet sistemlerinin eksikliklerinden 

bahsedildikten sonra; faaliyet tabanlı maliyet sisteminin tanımı, amaçları, özellikleri, 

temel kavramları gibi genel bilgilere yer verilerek sistemin teorik alt yapısı 
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olu�turulmu�tur. Bu amaçla, faaliyet tabanlı maliyet sisteminin kurulumu, geleneksel 

maliyet sisteminden farklılıkları açıklanmı�tır. Ayrıca faaliyet tabanlı maliyetleme 

sisteminin i�letmelere sundu�u avantajlara ve sisteme yöneltilen ele�tirilere 

de�inilmi�tir. Daha sonra faaliyet tabanlı yakla�ımlardan, faaliyet tabanlı yönetim 

sistemi, sürece dayalı faaliyet tabanlı maliyetleme sistemi ve faaliyet tabanlı direkt 

maliyetleme sistemleri hakkında genel bilgiler verilerek teorik alt yapıları 

olu�turulmu�tur. 

Çalı�manın ikinci bölümünde, bütçeleme hakkında genel bilgiler verilmi�, bütçelemenin 

i�letmeler için amaçları ve önemi üzerinde durularak, ardından geleneksel bütçeleme 

sürecine, bölüm bütçelerine ve geleneksel bütçelemenin eksik yönlerine de�inilmi�tir. 

Daha sonra modern bütçeleme yakla�ımlarından stratejik, kaizen ve faaliyet tabanlı 

bütçeleme yakla�ımları genel hatlarıyla anlatıldıktan sonra, tez çalı�masının asıl konusu 

olan faaliyet tabanlı bütçelemenin teorik kısmına ayrıntılarıyla yer verilmi�tir. 

Öncelikle, faaliyet tabanlı bütçelemenin tanımı, temel kavramları, amaçları ve 

özellikleri anlatılmı�, faaliyet tabanlı maliyetleme ile ili�kisi ortaya konulduktan sonra 

faaliyet tabanlı bütçelemede analiz ve bütçeleme süreci ele alınmı�tır. Ardından tekni�e 

ili�kin olarak ortaya konulmu� mevcut modellere, tekni�in i�letmelere sa�layaca�ı 

avantaj ve dezavantajlara yer verilmi�tir. Son olarak da faaliyet tabanlı bütçelemeye 

duyulan ihtiyacın boyutunu göstermek açısından geleneksel bütçeleme yakla�ımıyla 

kar�ıla�tırılmasına de�inilmi�tir. 

Çalı�manın üçüncü bölümünde ise, geli�tirilen faaliyet tabanlı bütçeleme modelinin 

jeotermal merkezi ısıtma sistemi maliyetlerinin belirlenmesi sürecinde uygulanması 

amaçlanmı�tır. Bu amaçla öncelikle, jeotermal merkezi ısıtma sistemi hakkında genel 

bilgiler verilip, sistemin tasarım ve i�leyi�i açıklandıktan sonra, faaliyet tabanlı 

bütçelemeye ili�kin olarak geli�tirilen modelin özellikleri ortaya konulmu�tur. Daha 

sonra da jeotermal merkezi ısıtma sistemi i�letmesinin verilerinden faydalanmak 

suretiyle geli�tirilen faaliyet tabanlı bütçeleme modelinin uygulama süreci ayrıntılı 

olarak açıklanmı� ve sonuçlar de�erlendirilmi�tir. Böylece bu çalı�ma ile, günümüzde 

son derece öneme sahip yenilebilir enerji kaynaklarından jeotermal enerji projelerinde 

daha do�ru ve güvenilir maliyet bilgilerine ula�ılması hedeflenmi�tir. 
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Çalı�manın Kısıtları 

Çalı�manın uygulama kısmında FTB yakla�ımı incelendi�inden, genel bütçelere 

çalı�manın teorik kısmında yer verilmi� olmakla birlikte, uygulama kısmında yalnızca 

maliyet bütçeleri esas alınmı�tır. Ayrıca bütçeler genellikle ana bütçeler düzeyinde 

gösterilmi�, alt faaliyetlere ili�kin bütçeler karma�ıklı�ı önlemek amacıyla ayrıca 

düzenlenmemi�tir. Alt bütçelerin ana bütçelerin içinde rapor �eklinde ayrı ba�lıklar 

altında düzenlenmesine ili�kin birkaç örnek verilmi�tir.  
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BÖLÜM 1: FAAL�YET TABANLI MAL�YET S�STEM�NE DAYALI 

YAKLA�IMLAR 

��letmelerin izlemi� oldukları ürün maliyetleme sistemleri, de�i�en çevre ve piyasa 

ko�ullarıyla beraber i�letme ihtiyaçlarına kar�ılık verememi� ve zamanla de�i�im 

göstermi�tir. Bu amaçla bu bölümde, modern maliyet sistemlerine dayalı 

yakla�ımlardan faaliyet tabanlı yakla�ımlar geleneksel maliyet sistemlerinin 

yetersizlikleri dikkate alınarak incelenmi�tir. 

1.1. Geleneksel Maliyet Sistemleri Ve Yetersizlikleri 

��letmeler; üretim maliyetlerinin hesaplanmasında, faaliyet sonuçlarının 

de�erlendirilmesinde, faaliyetlerin bir bütün olarak planlanmasında ve ba�arılı stratejik 

yönetim kararlarının alınmasında güvenilir maliyet bilgilerine ihtiyaç duyarlar. Bir 

i�letmenin muhasebe sistemi, o i�letmenin yönetim bilgi sisteminin temel bilgi kayna�ını 

olu�turmaktadır. Günümüzde maliyet bilgilerinin en önemli kayna�ını ise “geleneksel 

maliyet muhasebesi sistemi” olu�turmaktadır (Otlu ve Çukacı, 2006: 395). 

Geleneksel maliyet muhasebesi, ba�tan sona, üretim faaliyetleri sırasında tüketilen 

kaynakların (üretim faktörlerinin) maliyetlerinin saptanması ve söz konusu kaynakların 

maliyetlerinin mal ve hizmetlere dönü�türülmesi (atanması) ile ilgilenir. Bu nedenle, 

üretim faaliyeti sırasında tüketilen kaynakların maliyetleri ile di�er i�letme faaliyetleri 

(yönetim, satı� ve pazarlama faaliyetleri) için tüketilen kaynakların maliyetlerini 

birbirinden ayırmak amacıyla, üretim faaliyeti sırasında tüketilen kaynakların 

maliyetleri “maliyet giderleri” olarak tanımlanır. Mal ve hizmet maliyeti belirlenirken, 

geleneksel maliyet sistemlerinde yalnızca üretim faaliyeti giderleri ile mal ve hizmetler 

arasında ili�ki kurulurken, ileri maliyetleme sistemlerinde, tüm i�letme faaliyeti 

maliyetleri ile mal ve hizmetler arasında ili�ki kurulur (Pazarçeviren ve Can, 2003: 4). 

Geleneksel maliyet sistemlerinde; direkt ilk madde ve malzeme, direkt i�çilik ve genel 

üretim giderlerinin toplamı yani maliyet giderlerinin toplamı, toplam üretim maliyetini 

olu�turmaktadır. Toplam üretim maliyetinin üretim miktarına bölünmesiyle de 

mamullerin birim maliyeti hesaplanmaktadır. Hesaplanan bu maliyet, ürünün fiyatının 

tespitinde esas olarak kullanılmaktadır. Di�er bir ifadeyle ürünün fiyatı maliyet tabanlı 



11 

olarak belirlenmektedir (Otlu ve Demir, 2005: 165).

Direkt ilk madde ve malzeme ve direkt i�çilik giderlerinin, üretim hacmiyle birlikte 

de�i�en giderler olmaları sebebiyle stok izleme kartları ve i�çi çalı�ma kartları 

aracılı�ıyla takip edilmesi ve uygun olarak belirlenmi� oranlarda birim ve toplam 

mamul maliyetlerine direkt yüklenmelerinde herhangi bir sorun görülmemektedir. 

Genel üretim giderlerinin ise, mamulle do�rudan ili�kisi kurulamadı�ından, ancak 

da�ıtım anahtarları yoluyla üretime yüklenebilmektedirler (Saygılı, 2007: 3). 

Geleneksel maliyet sistemleri, endirekt giderleri geçmi� verileri esas alarak direkt i�çilik 

saatleri, makine saatleri ve kullanılan direkt malzeme tutarları gibi üretim hacmine dayalı 

anahtarları kullanarak da�ıtmaktadır. Bu anahtarlar, maliyetlerin mamullere yüklenmesinde 

temel ölçütleri olu�tururlar. Buna kar�ın, üretim hacmi, tüm GÜG türlerinin olu�umunda 

belirleyici durumunda de�ildir. Üretim hacminden çok, harekete geçirme sayısı, kalite 

kontrol sayısı, üretim sipari�i sayısı gibi di�er faktörler de endirekt maliyetlerin düzeyini 

belirleyen temel etkenler olabilir. Bu nedenle sa�lıklı bir maliyet hesabı için, maliyet 

yerlerinden mamullere yükleme a�amasında, maliyetlerin olu�umunu belirleyen etkenleri en 

iyi �ekilde temsil edecek ölçütlerin kullanılması zorunludur (Hacırüstemo�lu ve �akrak, 

2002: 47).

Geleneksel maliyet muhasebesi sistemleri, genellikle �u �ekilde sınıflandırılmaktadır (Can, 

2009: 143): 

I- Maliyetlerin Saptanma Zamanına Göre Maliyet Sistemleri 

a) Fiili Maliyetleri Esas Alan Maliyetleme Sistemi 

b) Öngörü Maliyetleme Sistemi  

• Tahmini Maliyetleme Sistemi 

• Standart Maliyetleme Sistemi 

II-Maliyetlerin Kapsamına Göre Maliyet Sistemleri 

a) Tam Maliyetleme Sistemi  
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b) Normal Maliyetleme Sistemi 

c) Kısmi Maliyetleme Sistemi 

• Direkt Maliyetleme Sistemi 

• De�i�ken Maliyetleme Sistemi 

III-Saptanma Biçimine Göre Maliyetler Sistemleri 

a) Sipari� Maliyetleme Sistemi 

b) Safha Maliyetleme Sistemi 

Geleneksel yakla�ıma göre yukarıdaki �ekilde yapılan maliyet sınıflandırması, 1980’li 

yıllara kadar kabul görmü�tür. Global rekabet ortamı ve bili�im ortamında ya�anan 

geli�melere paralel olarak üretim teknoloji ve sistemlerinde meydana gelen de�i�melerle 

birlikte bu sınıflandırma sistemi sorgulanmaya ba�lamı�tır (Alkan, 2001: 181). 

Geleneksel maliyetleme sistemleri toplam mamul, toplam satılan mamul ve birim 

mamul maliyetlerinin hesaplanmasının yanı sıra; maliyet yönetimi, kontrolü ve 

fiyatlandırma ba�ta olmak üzere pek çok yönetsel karar sürecinde yöneticilere 

zamanında, do�ru ve güvenilir bilgi sa�lamada yetersiz kalmı�tır. Geleneksel 

maliyetleme sisteminin üretti�i verilerin yönetsel kararlar açısından yetersiz ve yanıltıcı 

olarak de�erlendirilmesi a�a�ıda açıklanan sebeplerden kaynaklanmaktadır (Saygılı, 

2007: 3). 

��letmelerde otomasyona gidilmesiyle tam zamanında üretim, esnek üretim ve 

bilgisayar destekli üretim gibi yeni üretim ortamları kar�ısında direkt i�çilik unsurunun 

önemi azalmı�, buna kar�ılık GÜG’nin önemi oldukça artmı�tır (Karcıo�lu, 1994: 83). 

GÜG’nin çıktı maliyetleri içindeki payının önemli ölçüde artmasının iki önemli nedeni 

vardır. Bunlardan biri, otomasyona dayalı üretim ortamlarının gerektirdi�i, makine 

hazırlama,  üretim programlama, mamul dizaynı ve malzeme ta�ıma gibi üretim 

hacminden ba�ımsız mühendislik hizmetlerinin, kalifiye eleman ihtiyacını arttırmasının 

endirekt i�çiliklerde yarattı�ı artı�tır. Di�eri ise, yeni üretim teknolojilerine yapılan 
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büyük yatırımlar nedeniyle artan amortisman giderleridir. Bunlara, artan sabit 

yatırımların beraberinde getirdi�i bakım onarım, kalite kontrol ve bilgi i�lem maliyetleri 

gibi maliyetler de eklenebilir (Karakaya, 1999: 72). 

GÜG’de meydana gelen önemli derecede artı�lar, maliyet davranı�larının “hacim 

tabanlı” ölçüler esas alınarak belirlenmesinin hatalı sonuçlar verece�ini göstermektedir. 

Zira, genel üretim giderleri endirekt i�çilik, endirekt malzeme, dı�arıdan sa�lanan fayda 

ve hizmetler, amortisman ve üretimle ilgili di�er giderler olarak sınıflandırılan birçok 

farklı maliyet unsurundan olu�maktadır. Dahası, bu giderlerin bir kısmı de�i�ken, bir 

kısmı sabit özellikler gösterirken bir kısmı da yarı sabit ve yarı de�i�ken yapıya 

sahiptirler. Ancak bütün bu farklı içeriklere ve özelliklere sahip giderler toplam genel 

üretim giderleri olarak tek bir da�ıtım anahtarı aracılı�ıyla (emek yo�un çalı�an 

i�letmelerde direkt i�çilik saati, makine yo�un çalı�an i�letmelerde ise makine saati) ve 

yalnızca üretim hacmi dikkate alınarak da�ıtılmaktadır. Bu durum özellikle ürün 

karmasında birden fazla mamul bulunan i�letmelerde birim mamul maliyeti veya bir 

mamul grubunun toplam üretim maliyeti hesaplamalarında yanıltıcı sonuçlar 

üretmektedir (Saygılı, 2007: 3). Çünkü, birim ba�ına de�i�ken maliyetlerin sabit olması 

dü�ük hacimli ürünlerin gere�inden daha fazla, yüksek hacimli ürünlerin ise gere�inden 

daha dü�ük maliyetlerden pay alması sonucunu do�uracaktır. Bu durum ise, yüksek 

üretim hacminde, sabit GÜG’nin daha fazla sayıda mamule da�ıtılmasını sa�ladı�ı için, 

daha dü�ük mamul maliyetlerinin olu�masına sebep olmaktadır. Bu dikkat çekici nokta 

üretim i�letmelerinin ço�unu birim mamul maliyetlerini dü�ürmek için daha fazla 

üretmeye te�vik etmektedir. Ancak arttırılan üretim sonucu elde edilen mamuller 

satılmaz veya satılması uzun zaman alırsa, stokları elde tutma maliyetleri ile stokların 

modasının geçme maliyetleri, arttırılan üretim nedeniyle elde edilen maliyet 

tasarruflarından daha fazla olabilmektedir (Erden, 1999: 63).  

GÜG’nin üretim hacmine dayalı da�ıtım anahtarları kullanılmak suretiyle mamullere 

yüklenmesinin hatalı maliyet bilgilerine ula�tıraca�ı bir örnekle açıklanmı�tır. Örne�in, 

biri 150 birimlik A sipari�i ve di�eri 2.000 birimlik B sipari�i olmak üzere iki sipari�

alındı�ı varsayılsın. Her bir sipari� için 3.000 TL olmak üzere toplam 6.000 TL makine 

hazırlama maliyeti söz konusudur. Geleneksel maliyet sistemlerinin kullanılması 

durumunda, GÜG mamullere üretim hacmine dayalı olarak da�ıtılaca�ından, A 
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sipari�ine, [(150/2.150).6.000]= 419 TL, B sipari�ine ise, [(2.000/2.150).6000] = 5.581 

TL makine hazırlama maliyeti yüklenir. Oysa gerçekte her iki sipari� için de, 3.000 TL 

makine hazırlama maliyetine katlanılmı�tır. Örnekten de anla�ılaca�ı gibi, yeni üretim 

ortamında geleneksel sistemlerin kullanılması durumunda gerçekçi maliyet bilgilerine 

ula�ılamamakta, bazı mamul ya da sipari�ler dü�ük maliyetlenirken, bazıları da yüksek 

maliyetlenmektedir. 

Bu sistematik sapmalar makro açıdan her ne kadar birbirini dengelemekte ve finansal 

raporlarda toplam girdi ya da toplam gider tutarını etkilemese de, her bir ürün 

çe�idinin marjı hakkında yanlı� anlamaya yol açacak bilgiler sunmaktadır. Bu durum 

i�letmelerin rekabet üstünlü�ünü ve karlılı�ını olumsuz yönde etkileyerek birço�unun 

iflas etmesine neden olmu�tur (Johnson, 1991: 220-221). 

Geleneksel muhasebe ve maliyetleme anlayı�ına göre dönemler itibariyle sabit oranlara 

bölünmü� olan yıllık amortisman ve bazı endirekt i�çilik giderleri (373. Maliyet 

Giderleri Kar�ılı�ı Hesapları) üretimin yava�ladı�ı dönemlerde de�i�medi�i için farklı 

üretim aralıklarında ve dönemlerinde farklı birim mamul maliyetleri ortaya çıkmaktadır 

ki bu da kısa vadeli taktiksel planlama özellikle de fiyatlandırma açısından kabul 

edilemeyecek bir durumdur (Saygılı, 2007: 3). 

Geleneksel maliyetleme yakla�ımının yetersiz ve yanıltıcı bilgi üretti�inin 

dü�ünülmesine sebep olan hususlardan bir di�eri ise, bu yakla�ımda pazarlama satı� ve 

da�ıtım giderlerinin dönem giderleri arasında de�erlendirilmesi ve satılan mamul 

maliyetlerine dahil edilmemesinden kaynaklanmaktadır. Geleneksel maliyetleme 

yakla�ımının bu eksikli�ini fark eden bazı i�letmeler, yıllık sabit pazarlama, satı� ve 

da�ıtım giderlerini ara dönemler itibariyle paylara ayırıp satı� hasılatıyla orantılı olarak 

birim mamul maliyetine yükleme yöntemini uygulamaya çalı�maktadırlar. Ancak, 

geleneksel maliyetleme yönteminin özelli�i itibariyle yine sadece üretim/satı� hacmi 

tabanına dayanan bu uygulama da iki sebepten dolayı yanıltıcı bilgi üretecektir. 

Birincisi, dönemler itibariyle üretim ve satı� hacmindeki dalgalanmalar birim 

mamullere farklı pazarlama satı� ve da�ıtım maliyetleri yükleyecektir. �kincisi de, 

uygulamanın temel mantı�ındaki yanlı�lıktır. Zira, pazara yeni sürülen ürünler en 

yüksek reklam ve promosyon maliyetlerine sebep olurken büyük bir ihtimalle en dü�ük 
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satı� hasılatını sa�layacak ve böylece pazarlama, satı� ve da�ıtım maliyetlerinden gerek 

mamul grubu gerekse birim mamul olarak en dü�ük payı alacaktır (Saygılı, 2007: 3-4). 

Genel olarak geleneksel maliyet sistemlerinin yetersizli�i konusunda yukarıda 

yapılan açıklamalar, maddeler halinde a�a�ıda özetlenmi�tir (Gökçen, 2004: 62-63; 

Arzova, 2002: 7; Walker, 1999: 18).  

• Geleneksel maliyet sistemlerinin, kaynak (malzeme, i�çilik, sermaye) 

tüketimini do�ru olarak ölçmemesi veya kaynakların büyük bir kısmının fiziksel 

miktara ba�lı olmayan destek faaliyetler (malzeme ta�ıma, malzeme tedarik, 

kurma-yerle�tirme, ilk parça muayenesi gibi) tarafından tüketildi�i üretim 

ortamlarında, kaynak maliyetlerini yüklemede gerçekçi olmamasından ürün 

maliyetleri yanlı� rapor edilmektedir. 

• Geleneksel sistemde raporlama i�leminde, yöneticilerin dikkatleri finansal 

sonuçlara çekilmekte ve bu sonuçlara neden olan faaliyetler ise genellikle 

dikkate alınmamaktadır. Bununla beraber, yeni üretim sistemleri çok boyutlu ve 

geni� açılı raporlama sistemlerine ihtiyaç duymaktadırlar.  

• Sabit maliyetler, büyük ölçüde direkt i�çili�e göre da�ıtılmaktadır. Direkt i�çilik 

giderlerinin yapı bakımından sabitle�ti�i ve toplam maliyet içinde çok küçük bir 

yeri oldu�u dü�ünüldü�ünde da�ıtım anahtarı olarak kullanılması uygun 

olmamaktadır.  

• GÜG’de ortaya çıkan büyümenin sonucu olarak, da�ıtılacak olan maliyetlerin 

miktarı da artmakta, bunun sonucunda harcanan giderlerin sorumlulu�unun kime 

ait oldu�u belirlenememektedir. Yöneticiler, sorumlu olmadıkları sonuçlar 

üzerinden de�erlendirmeye tutulmaktadır. GÜG’ün da�ıtım sürecinden kolay bir 

�ekilde geçmesi nedeniyle bu durum, yöneticilerin sa�lıksız olarak 

performanslarının de�erlendirilmesine yol açmaktadır.  

• Geleneksel maliyet sistemleri JIT ve MRP gibi esnek üretim sistemlerine uyum 

sa�layamamaktadır. Bu nedenle, i�letmenin karlılı�ının izlenmesi ve 

performansın ölçülmesinin sa�lıklı yapılabilmesi güç olmaktadır. 

• Geleneksel maliyet sistemleri, katma de�er yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin 

belirlenmesinde yetersiz kalmı�tır. 

• Geleneksel maliyet sistemleri, hizmet arttırımı veya azaltımının, yeni ürün 
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üretmenin veya ürünü üretim programından çıkarmanın, üretim miktarındaki, 

kapasitedeki ve dı�arıdan tedarikteki (outsourcing) de�i�menin karlılı�a etkisi 

konusunda yeterli bilgi sa�layamamaktadır. 

• Geleneksel maliyet sistemleri, finansal olmayan bilgileri vermedi�inden, kaliteli 

olmanın veya kalitesiz olmanın maliyetlerini izlemek oldukça güçtür. 

• �irketlerdeki kar�ılıklı fonksiyonel davranı�ların öneminin anla�ılması, 

yöneticilerin departmanlar arasındaki ili�kilerin farkına varması da yeni bir 

maliyetleme sistemine ihtiyacın nedenleri arasındadır. 

Global rekabet ortamı ve bili�im ortamında ya�anan geli�melere paralel olarak üretim 

teknoloji ve sistemlerinde meydana gelen de�i�melerle birlikte; geleneksel maliyet 

sistemlerinin ürün maliyetini belirlemede gerek yetersizli�ini gerekse hatalı sonuçlar 

vermesini fark eden i�letmeler, sunulan maliyet bilgisinin gerçe�i yansıtmadı�ını 

görmü�lerdir. Bu ba�lamda (Alkan, 2001: 181); 

• Toplam kalite yönetimi,  

• Tam zamanında üretim,  

• Zaman bazlı rekabet,  

• Yalın üretim yalın firma,  

• Mü�teri odaklı organizasyon olu�turma,  

• Faaliyet tabanlı maliyet yönetimi,  

• Çalı�anların yetkilendirilmesi,  

• Yeniden yapılanma,  

gibi ileri üretim felsefelerinin i�letmelerde uygulamasına paralel olarak da yeni maliyet 

yöntemleri arayı�ları içerisine girmi�lerdir. 

1.2. Yeni Yakla�ımlar I�ı�ında Maliyet Sistemleri 

Günümüzde ya�anan teknolojik ilerleme ve geli�meler, di�er alanlarda oldu�u gibi 

üretimde de kendini göstermi�, ortaya çıkan ileri üretim teknolojilerinin bir sonucu 

olarak kullanılan geleneksel yöntemlerin ço�u, i�letme yöneticilerine stratejik kararlar 

alabilmeleri için gerekli verileri sa�lamada yetersiz kalmaya ba�lamı�tır. Bu 
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yetersizli�in do�al bir sonucu olarak ileri üretim teknolojilerine uygun maliyet 

sistemlerinin geli�tirilmesi zorunlu hale gelmi�tir (Haftacı, 2010: 273). 

Bu etkile�im sayesinde i�letmeler, maliyet yapılarının de�i�en teknolojiye 

uygunlu�unu sa�layabilmek yanında yönetim, planlama ve karar verme alanlarında 

da etkili olabilmek amacıyla yeni maliyetleme sistemlerine ihtiyaç duymu�lardır 

(Karacan, 2000: 37).  

Mevcut maliyet muhasebesi ve uygulamaları, geli�mi� endüstriyel ortamın amaçlarını 

desteklemede yeterli görülmemi�tir ve sabit genel üretim giderlerinin üretim hacmi 

bazında mamullere yüklenmesi a�ırı stoku te�vik eder nitelikte olmu�tur. Bu nedenle 

toplam kalite yönetimi, tam zamanında üretim sistemi, benchmarking ve bilgisayar 

destekli üretim sistemlerinin (esnek üretim sistemlerinin) uygulanması gerekli olmu�tur 

(Titiz ve Çetin, 2000: 126). 

Johnson ve Kaplan, (1987: 227-228)’a göre, maliyetlerin tespiti, kontrolü ve 

performans de�erlerine yönelik yeni yakla�ımlar maliyet yönetim sistemi içerisinde 

geli�tirilmelidir. Yeni yakla�ımların geli�tirilmesinde, maliyet yönetim sistemlerinin 

belirli amaçları göz önünde tutulmalıdır.  

Bu amaçlar a�a�ıdaki gibi sıralanabilir (�akrak, 1997: 63, Haftacı, 2010: 276); 

• Talep kadar üretim, 

• En iyi mamul tasarımının bulunması,  

• Mamul tasarımından satı�a kadar teslim zamanlarının dü�ürülmesi,  

• Sıfır hata hedefi, 

• En uygun üretim birle�imi, 

• Üretim i�lemleri arasında sıfır zaman hedefi,  

• Sıfır hazırlık zamanı hedefi, 

• En dü�ük düzeyde hammadde ve mamul stoku,  

• Yönetim ve destek yapısının en aza indirilmesi,  

• Mamul ya�am dönemi maliyetlerinin en aza dü�ürülmesi,  

• Kalite, i�levsellik, mü�teri memnuniyeti, 
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• Küresel pazarlar. 

�leri üretim ortamlarına özgü bir maliyet sistemi olu�turulmasının en önemli nedenlerinden 

birisi, tam zamanında yakla�ımın uygulanmaya ba�lamasıdır. Bu yakla�ım modern 

maliyetleme yöntemlerinin ortaya atılmasına ve geli�tirilmesine neden olmu�tur. 

Küresel rekabet ve bili�im ortamında ya�anan geli�melere paralel olarak üretim teknolojisi 

ve sistemlerinde meydana gelen de�i�meler i�letmelerin, geleneksel maliyet sistemleri 

yerine rakiplerine kar�ı rekabet üstünlü�ü elde etmesini amaçlayan stratejik maliyet 

yakla�ımlarını yaygın olarak kullanmaya ba�lamalarına neden olmu�tur (Otlu ve Demir, 

2005: 169).  

Modern maliyet sistemleri, ileri üretim ortamlarında maliyetlerin planlanması ve 

dü�ürülmesi için, mamule de�er katmayan faaliyetlerin kaldırılması, mamule de�er katan 

faaliyetlerinin basitle�tirilmesi, sürekli iyile�tirme gibi i�lemleri ön plana çıkaran, birbiri ile 

ba�ıntılı, uyumlu ve düzenli maliyet bütünlü�ü olarak tanımlanabilir (Haftacı, 2010: 278). 

Modern maliyet sistemlerinden bazıları �unlardır:  

• Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

• Hedef Maliyetleme 

• Kaizen Maliyetleme 

• Mamul Ya�am Dönemince Maliyetleme 

• Balanced Scorecard (Dengeli Sonuç Kartı) 

• De�er Mühendisli�i (De�er Analizi) 

• Tam Zamanında Üretim Ortamında Maliyet Yönetimi 

• Toplam Kalite Kontrolü Ve Maliyetler 

Ortaya çıkan yeni maliyetleme yöntemleri arasında, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme yöntemi 

dikkati çekmi� ve kısa zamanda geni� uygulama alanı bulmu�tur (Alkan, 2001: 181). Bu 

yöntem, yeni bir bakı� açısı kazandırmı� ve i�letmelere finansal bakı� açısından çok, bir 

bütün olarak bakılması gerekti�ini ortaya koymu�tur. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

stratejik karar almada etkinli�i güçlendirmek ve geleneksel muhasebe sisteminin kısıtlarını 

a�mak için 1980’li yıllarda geli�tirilen bir bilgi sistemidir (Gupta ve Galloway, 2003: 131).  
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Yukarıda verilen maliyet sistemlerinin uygulanmasında kar�ıla�ılan sorunları �u �ekilde 

sıralamak mümkündür (Otlu ve Demir, 2005: 159):  

• Genel üretim giderlerinin da�ıtımında direkt i�çili�in da�ıtım anahtarı olarak 

kullanılması,  

• Stok maliyetlerinin azaltılması gere�i,  

• Üretim merkezlerinin yerini mamul merkezlerinin alması,  

• Üretim maliyetleri içerisinde sabit maliyetlerin payının artması ve maliyet 

sistemlerin fonksiyonunu yerine getirmekte yetersiz kalması.  

Çalı�manın bundan sonraki kısmında Faaliyet Tabanlı Maliyetleme sistemi ayrıntılı bir 

�ekilde ele alınacaktır. 

1.3. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sistemi  

1980’lerde rekabet ortamında meydana gelen de�i�meler varolan geleneksel maliyet 

muhasebesi ve yönetim-kontrol sistemlerinin yeniden gözden geçirilmesine neden 

olmu�tur (Kaplan, 1990: 390). Bunun sonucunda Faaliyet Tabanlı Maliyet (FTM) kavramı 

ilk defa 1986 yılında Harvard ��letmecilik Okulu’ndan Robert Kaplan ve Robin Cooper 

tarafından mamul maliyetinin hesaplanması için farklı bir yakla�ım olarak geli�tirilmi�tir 

(Eker, 2002: 239). Kaplan ve Cooper, FTM sistemi ile ilgili olarak yaptıkları yenilikçi 

yorumlara dayanan çalı�maları, ilk kez 1988 yılında seri makaleler halinde yayınlanarak 

kavramla�tırmı�lardır (Drury, 2004: 374). 

Bununla birlikte FTM, son zamanlarda ortaya çıkan bir yenilik de�ildir. Geçmi�i 100 

yıl önce A. Hamilton Church tarafından yapılan çalı�maya dayanmakla birlikte (Durer, 

Çalı�kan ve Akba�, 2009: 109), Goetz 1949 yılında yaptı�ı tespitlerle FTM ilkelerini 

savunmu�tur: “Yönetim sorunlarının planlanması ve kontrolünde, önemli büyüklükte 

olan her bir genel üretim maliyeti, aynı yapıda olanlarla sınıflandırılmalı ve genel üretim 

maliyetleri içerisinde di�erlerine göre daha büyük olanlardan bazıları ise parça sayısı, 

sipari� sayısı, i�lem sayısı, i�letme kapasitesi ile ili�kilendirilmelidir” demi�tir (Karcıo�lu 

ve Binbo�a, 2010: 2). 
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Kaplan ve Cooper, “geleneksel hacim temelli muhasebe sisteminin do�ru ve zamanında 

bilgi sa�lamadı�ını, yönetime uygun ve gerekli bilgiyi sunamadı�ını ve en önemlisi yeni 

rekabet ortamına uyum sa�layamadı�ını ileri sürmü�lerdir” (Eker, 2002: 239). Kaplan ve 

Cooper’un ileri sürdükleri yeni yöntemde amaç, geleneksel maliyetleme sistemlerine 

göre maliyetleri ürünlere daha do�ru olarak yüklemek ve böylece yöneticilere ürün 

karması, fiyatlama, kaynak tahsisi ve yeni teknolojilerin de�erlendirilmesi gibi bir 

i�letme için son derece önem ta�ıyan kararların alınmasında yardımcı olmaktır (Durer, 

Çalı�kan ve Akba�, 2009: 109). 

1.3.1. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sisteminin Tanımı 

FTM, maliyet etkenleri, faaliyetler, kaynaklar ve performans ölçümleri  

hakkında ayrıntılı bilgi sunan bir veri tabanıdır. FTM, geli�im süreci içerisinde  

kullanım amaçlarına ba�lı olarak literatürde çe�itli �ekillerde tanımlanmı�tır  (Karcıo�lu ve 

Binbo�a, 2010: 3). 

Bu sistemi ilk olarak ba�latan ve popülarite eden Cooper ve Kaplan, FTM sistemini, 

formal bir muhasebe sisteminden çok stratejik amaçlı bir araç olarak tanımlamaktadırlar 

(Cooper ve Kaplan, 1988: 97). 

FTM sistemi geni� bir perspektifle �öyle tanımlanabilir: “FTM, bir i�letmeye ait 

faaliyetler ve mamuller ile ilgili veri tabanını olu�turan, i�leyen ve onu koruyan bir bilgi 

sistemidir” (Turney, 1990: 40). FTM sistemi, i�letme kaynaklarının, i�letme faaliyetleri 

tarafından kullanılması ve tüketilmesi ile genel üretim maliyetlerinin olu�tu�u ve söz 

konusu i�letme faaliyetlerinin de maliyet ta�ıyıcıları (yarı mamul, mamul, hizmet vb.) 

tarafından tüketildi�i esasına dayanır (Heitger, Ogan ve Matulich, 1992: 275). Buradan 

anla�ıldı�ı gibi, faaliyetlerle maliyetler arasında bir sebep sonuç ili�kisi vardır. 

Faaliyetler sebep, maliyetler de sonuçtur (Parlakkaya, 2003: 74). Buna göre, bir mamul 

di�er mamullere nazaran genel üretim maliyetlerini olu�turan faaliyetlerden daha fazla 

tüketiyorsa, genel üretim maliyetlerinden de o nispette daha fazla bir pay almalıdır 

(Heitger, Ogan ve Matulich, 1992: 275). 

FTM, geleneksel hacim tabanlı maliyetlemenin, üretilen mamuller arasında kar�ılıklı 

genel üretim maliyeti transferi nedeniyle olu�an çarpık maliyetlemeyi (yüksek hacimli 
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ve/veya daha az karma�ık mamullerin fazla; dü�ük hacimli ve/veya karma�ık 

mamullerin daha az maliyetlendirilmesi) ortadan kaldırmak için geli�tirilmi�tir (Erden, 

2003: 2). 

Cooper’a göre bu yöntem, “genel üretim giderlerini; mamuller, süreçler, hizmetler ya 

da mü�teriler gibi maliyet özneleri ile direkt olarak ili�kilendirerek yöneticilerin, mamul 

karı�ımlarına ve rekabet stratejilerine ili�kin do�ru kararlar vermelerini sa�lamak için 

kullanılmaktadır” (Cooper, 1988: 46).  

FTM sistemini, Henke ve Spoede �u �ekilde tanımlamı�lardır: “Stratejik, tasarım, 

faaliyet kontrolü ve ürün gruplarıyla ilgili tüm kararların alınmasında maliyet bilgisi 

sa�layan ve bu faaliyetlerle ilgili maliyetleri ürünlere ve/veya ürün gruplarına 

kullandıkları faaliyetler nispetinde tahsis eden bir maliyet sistemidir” (Ülker, 2005: 

221). 

FTM sistemi, üretim hacminden çok, mamul çe�itlili�i ile ilgilenmekte ve mamul 

çe�itlerini üretmek için yapılan faaliyetlerin belirlenmesine önem vermektedir. Bu 

sistemde bir ürünün ya da hizmetin maliyeti, hammaddenin maliyeti ile mamul ya da 

hizmeti üretmek için gerekli olan tüm faaliyetlerin maliyetlerinin toplamından 

olu�maktadır (Büyük�alvarcı, 2006: 160). Böylece, mamullerin, markaların, mü�teri ya 

da sipari�lerin, faaliyetlerin, satı� bölgelerinin ve da�ıtım kanallarının ne ölçüde gelir 

getirdi�i ve ne ölçüde kaynak tüketti�i tesbit edilebilmektedir (Özbirecikli, 1995: 197).

Günümüzde, faaliyet tabanlı maliyetlemenin sa�ladı�ı bilgiler karlılı�ı geli�tirme, tüketici 

tatmini için fiyatlama, ürün çe�itlendirme, maliyet azaltma, kalite kontrol ve yönetim, ürün 

geli�tirme ve tasarımı gibi pek çok yönetim kararlarında kullanılmaktadır. Bunun 

sonucunda yöntem etkin bir yönetim aracı haline gelmi�tir (Horngren ve di�., 2003: 148).  

1.3.2. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sisteminin Amaçları

Geleneksel maliyetleme sistemlerine göre, üretilen mamul ve hizmetlerin maliyetlerinin 

sa�lıklı saptanabilme düzeyinin yükseltilmesi temel amacıyla, FTM sisteminin ba�lıca 

amaçları a�a�ıdaki gibi sıralanabilir (Cokins, 1996: 184; Bengü, 2005: 189; Turney, 

1989: 23; Durer, Çalı�kan ve Akba�, 2009: 109; Do�an, 1996a: 211; Gökçen, 2004: 
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64; Yıldız ve Karaca, 2011: 3-4): 

• Üretimde de�er yaratmayan faaliyetlere ili�kin maliyetlerin ortadan kaldırılması 

veya azaltılması ile i�letmenin tüm çalı�anlarının faaliyetleri katma de�er üretmeye 

yönelik olarak sürekli iyile�tirme felsefesini amaçlayarak yapılmasını sa�lamak, 

• Karlılı�ı artırmak üzere gerçekle�tirilen katma de�eri yüksek faaliyetlerin 

kolayla�tırılmasında, etkin ve verimli bir bilgi tabanı sa�lamak, 

• Problemlerin temel nedenlerinin saptanmasını ve bu nedenlerin düzeltilmesini ya da 

en aza indirilmesini sa�lamak,  

• Zayıf varsayımlar  (kabullenmeler) ve yetersiz maliyet da�ıtımından kaynaklanan 

yanlı�lıkları ortadan kaldırmak, 

• Maliyetleri ürünlere daha do�ru olarak yükleyerek, yöneticilere üretim sürecinin 

tasarlanması, ürün karması, fiyatlama, kaynak tahsisi, performans de�erleme, 

bütçeleme, mü�teri karlılık analizi, stok de�erleme ve yeni teknolojilerin 

de�erlendirilmesi gibi bir i�letme için son derece önem ta�ıyan kararların 

alınmasında yardımcı olmak, 

• Maliyet olu�umlarının daha iyi anla�ılabilmesi için endirekt maliyetlere neden olan 

faktörlerin ara�tırılması ve böylece endirekt maliyetler ile ürünler arasındaki ili�kiyi 

faaliyetler bazında sa�lamak, 

• Anlamlı kar merkezleri ve ürün karlılı�ı rakamları elde etmek,  

• JIT ve MRP gibi esnek üretim sistemlerinde ortaya çıkan geli�meleri izleyebilmek 

için do�ru i�letme ortamını sa�lamak,  

• Finansal olmayan ba�arı ölçüleriyle ilgili bilgi sa�layarak faaliyet ve süreçlerin 

ba�arısını, “verimlilik, etkinlik ve kalite” açısından ölçmek,  

• Geçmi�, �imdiki ve gelecekteki i�letme faaliyetleri ile bunlara ili�kin maliyetlerin 

sonuçları hakkında yöneticileri bilgilendirmek.  

1.3.3. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sisteminin Temel Varsayımları ve Özellikleri 

FTM, maliyetlerin, maliyet unsurlarının, faaliyetlerin ve kaynakların performansını 

ölçen bir yakla�ımdır (Dierks ve Cokins, 2001: 35). Bu sistemde, i�letme 

kaynaklarının faaliyetlerin gerçekle�mesi için kullanımıyla, ortaya çıkan maliyetler 

sözkonusu kaynakları kullanan faaliyetlere, maliyet etkenleri aracılı�ıyla kullanım 
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oranına göre da�ıtılırlar. Böylece, FTM maliyet unsurları ile faaliyetler ve faaliyetler ile 

kaynaklar arasındaki neden-sonuç ili�kilerini ortaya çıkarmı� olur.

Faaliyet tabanlı maliyetleme de, öncelikle faaliyetlerin maliyetleri hesaplanmakta, 

ardından ise ürün maliyetleri hesaplanmaktadır. Çünkü maliyetleri yönetmenin en iyi 

yolu, onlara neden olan faaliyetleri yönetmektir (Köse, 2005: 129). Böylelikle bir ürünün 

veya hizmetin maliyeti, o ürünü üretmek için yerine getirilen tüm faaliyetlerin (tüketilen 

kaynakların) maliyeti toplamıdır. Bir faaliyetin maliyeti, faaliyeti yerine getirebilmek için 

tahsis edilen tüm üretim faktörlerinin toplam maliyetidir  (Brimson, 1991’den aktaran 

Akgün, 2004: 101). 

Yukarıdaki bilgilerden hareketle FTM sisteminin temel varsayımları a�a�ıdaki �ekilde 

sıralanabilir (Holmen, 1995: 38):  

• Faaliyetlerin yapılmasıyla i�letme kaynakları tüketilir, 

• Ürün veya hizmetler, i�letmede gerçekle�tirilen faaliyetleri tüketmeleri sonucu 

olu�urlar, 

• Harcamayı de�il tüketimi ölçen bir sistemdir, 

• Temel faaliyetler belirlenmeli, sonra ise her bir faaliyet tarafından tüketilen 

kaynakların maliyetleri önce maliyet havuzlarında sonra ise ürünlerde 

izlenmelidir, 

• Maliyet havuzları homojen bir yapıya sahiptir, 

• Her bir maliyet havuzundaki genel üretim gideri de�i�kendir. 

��letmelerin yeni rekabet ko�ullarına ili�kin faaliyetlerindeki kararsal yapıyı geli�tirme ve 

rasyonel kaynak kullanımını sa�laması ancak maliyetlemede faaliyet tabanlı bir 

yakla�ımla mümkündür. Bu ba�lamda, FTM sisteminin özellikleri �u �ekilde sıralanabilir 

(Kaplan, 1992: 58-59; Hacırüstemo�lu ve �akrak, 2002: 25; Coates ve Mcdermott, 

2002: 10):  

• FTM sisteminin en büyük özelli�i, tüm ana faaliyet ve alt faaliyetlerin 

tanımlanması ve i�letme maliyetlerinin bu faaliyetler ile ili�kilendirilmesidir. Bu 

sisteme göre, karlılı�a ula�mada ideal yol faaliyetlerin yönetimidir. 
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• Rekabet ortamında yöneticilerin stratejik kararlar verebilmeleri için karar destek 

sistemidir. 

• ��letme faaliyetlerini kontrol ederek, verimlili�in artması ve maliyetleri en aza 

indirmede etkili bir yöntemdir. 

• ��letme performansının ve rekabetçi gücün arttırılmasında önemli bir i�leve 

sahiptir. 

• ��letme çalı�malarının de�erlendirilmesinde ve de�i�imlerin yaratılmasında etkili 

bir bilgi sistemidir. 

1.3.4. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sisteminde Kullanılan Temel Kavramlar 

Geleneksel maliyet sistemlerinin eksikliklerini fark ederek, FTM sistemini uygulamaya 

koyan üretim/hizmet i�letmelerinin sayısındaki artı� muhasebe bilimine yeni terimlerin 

eklenmesi sonucunu do�urmu�tur. FTM sisteminin, da�ıtım sürecini açıklamadan önce 

bazı temel kavramların irdelenmesinde yarar vardır. FTM sisteminde kullanılan belli 

ba�lı kavramlar a�a�ıdaki gibidir. 

i. Kaynaklar 

Geleneksel sistemde çıktıların tüketti�i ekonomik unsurlar kaynak olarak tanımlanırken, 

FTM sisteminde kaynaklar faaliyetlerin yerine getirilmesinde tüketilen ve yönetilen 

ekonomik unsurlar olarak tanımlanmaktadır (Miller, 1996: 56). Yani maliyetlerin asıl 

kayna�ını olu�turan unsurlardır (Do�an, 1996b: 125). 

Kaynaklar, faaliyet tabanlı maliyet sisteminin ilk finansal girdilerini sa�layan 

unsurlardır. ��letme kaynaklarının hangi kategorilerde toplanaca�ı önemli bir adımdır 

(Beaujon ve Singhal, 1990’dan aktaran Alkan, 2005: 44). ��letmelerde üretim veya 

hizmet faaliyetlerinin yerine getirilebilmesi için gerekli olan kaynaklar, üretim 

faaliyetleri ile ilgili olan direkt ve endirekt nitelikteki kaynaklar ve üretim dı�ı 

faaliyetlerin yerine getirilebilmesi için kullanılan kaynaklar olarak sıralanabilir. 

��letmeler bu faaliyetleri de yerine getirirken çe�itli kaynakları farklı kullanım 

oranlarında tüketmektedirler. FTM sistemi mamul ve hizmet üretmek için kullanılan 

kaynakları ve bu kaynakların ili�kilendirilece�i sürücüleri belirleyen ve bu kaynakların 

maliyetini öngörmeye çalı�an bir sistemdir. 
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ii. Faaliyetler 

FTM sisteminin temelini olu�turan unsurlardan birisi üretimin gerçekle�mesini 

sa�layan i�letme faaliyetleridir (Romano, 1988: 73’ten aktaran Özkan ve Aksoylu, 

2002: 57). Bu faaliyetlerin yapılması i�letme kaynaklarının tüketilmesine neden olur.  

��letme kaynaklarının tüketilmesi ise, maliyetlerin ortaya çıkması demektir.  Bunun 

anlamı, maliyetlerin asıl sebebinin faaliyetler olmasıdır (Özkan ve Aksoylu, 2002: 

57). Üretilen mamuller ise, yapılan faaliyetlerin bir sonucu olarak ortaya çıkar. 

Demek ki, maliyetlerin asıl sebebi mamulün bizzat kendisi de�il, bu mamulün üretimi 

amacıyla yapılan faaliyetlerdir. Sistemden beklenen yararların elde edilebilmesi için, 

i�letmelerdeki her temel faaliyetin, faaliyetlerin maliyetlerinin ve faaliyetlerle mamuller 

arasındaki ili�kinin iyi anla�ılması gereklidir (��leyen, 2001: 77; Erden, 2004: 89). 

Faaliyet kavramının kelime anlamı, “faal olma durumu, çalı�ma, i� görme, etkinlikte 

bulunma” demektir (Seyido�lu, 1992: 246). Ancak i�letme açısından faaliyet kavramına 

çe�itli anlamlar yüklemek mümkündür. Buna göre faaliyet, bir i�letmenin mamul ve 

hizmet üretimini gerçekle�tirmek için sürekli tekrarlanan sistematik i� ve i�lemleridir. 

Faaliyetler, insanlar ve makineler tarafından yürütülen süreçlerdir. Faaliyetler, i� yapan 

ki�ileri gerektirir ve isim ve fiil içeren cümlelerle ancak tanımlanabilir. Örne�in, bir 

dosyayı doldurmak, bir elektrik devresini mamule yerle�tirmek, bir parçayı monte 

etmek, bir ödeme çekini düzenlemek, malzeme ta�ımak, bir makineyi kullanmak-tamir 

etmek, mü�teri sipari�lerini almak, kalite kontrol vb.gibi (Otlu ve Çukacı, 2006: 

401).

Mabberley, (1998: 41)’e göre, faaliyetler sistemin özüdür. Faaliyetler �irket amaçları 

için i�letme zamanını ve kaynaklarını kullanma �eklini ifade eder.  Faaliyetler 

i�letmede yapılan i�ler olarak te�ebbüsün ne yaptı�ını açıklar (Ülker ve �skender, 

2005: 198).

Faaliyetlerin tanımlanmasında kar�ıla�ılan ilk sorun, faaliyetlerin sayısı ve kapsamlarının 

belirlenmesidir. Faaliyetlerin sayısı ve kapsamı, büyük ölçüde üretim sürecinin 

karma�ıklı�ına ve FTM sisteminden sa�lanacak bilgilerin kullanım amacına ba�lı olacaktır. 

Üretim sürecinin karma�ıklı�ı arttıkça, tanımlanacak faaliyet sayısı da artacak ve 
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faaliyetlerin kapsamı daralacaktır. FTM sisteminden sa�lanan bilgilerin kullanım amacı, 

fiyatlama gibi yalnızca do�ru maliyet bilgilerinin yeterli oldu�u kararlar için 

kullanılacaksa, faaliyetler geni� kapsamlı olarak ve bunun sonucunda az sayıda 

tanımlanabilir. E�er amaç de�er yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldırarak maliyetleri 

iyile�tirmek ise, bu durumda faaliyetler, faaliyet analizi yapmayı mümkün kılacak �ekilde 

daha dar kapsamlı olarak ve bunun sonucunda daha fazla sayıda tanımlanacaktır 

(Parlakkaya, 1999: 151).  

Faaliyetlerin ve özelliklerinin belirlenmesi sırasında önemli bir husus da, de�er katan 

ve de�er katmayan faaliyetler tespit edilmesidir. Zira de�er katan ve katmayan 

faaliyetlerin tespit edilmesi i�letme kaynaklarının stratejik açıdan fayda sa�layacak 

alanlara aktarılması ve böylece FTM sisteminden beklenen katkının elde edilmesi 

için oldukça gereklidir (Gunasekaran ve di�erleri, 1999’dan aktaran Durer ve 

di�erleri, 2009: 113). 

De�er yaratan faaliyetler, mal veya hizmet hususunda tüketici ihtiyaçlarının tatmini için 

gerekli ve önemli olan faaliyetlerdir (Eker, 2002: 241). Mü�teriler bu faaliyetler için 

ödeme yapmak isterler. Dolayısıyla bu faaliyetler, i�letmenin amaçlarına ula�masını 

ve süreklili�ini sa�ladı�ı için vazgeçilemeyecek faaliyetlerdir (Topçu, 2005: 347). 

De�er yaratmayan faaliyetler ise, bir ürün veya hizmetin sa�lanmasında harcanan fakat 

mü�teri açısından o ürün veya hizmetin piyasa de�erinde, kalitesinde ya da 

performansında bir artı� meydana getirmeyen faaliyetlerdir (Romano, 1988: 74). Bu 

faaliyetler sürekli iyile�me yönünde ilerleme sürecinde israf olarak kabul edildi�inden, 

i�letmenin tüm alanlarından kaldırılarak ya da en aza indirilerek maliyetler azaltılabilir 

(Dursun, 2002: 57).  

Yukarıdaki ifadelerden i�letmelerde de�er katan ve de�er katmayan faaliyetlerin 

belirlenmesinin çok zor ve tecrübe gerektirdi�i anla�ılmaktadır. Uygulamada ço�u 

zaman tanımlarının bile karı�tı�ı bu terimler, FTM sisteminde dikkatlice analiz 

edildi�inden bu yanlı� anla�ılmalar önlenmektedir. 

��letmede gerçekle�tirilen bir faaliyetin, de�er yaratıp yaratmadı�ını belirlemede esas 

alınacak kriterler �u �ekilde sıralanabilir (Hacırüstemo�lu ve di�erleri, 2002: 13):  
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• Varlıklardan elde edilen nakit akımlarını arttırıp arttırmadı�ı, 

• Gelirlerde beklenen büyüme oranını yükseltip yükseltmedi�i, 

• Büyüme döneminin süresini uzatıp uzatmadı�ı, 

• �ndirgenmi� nakit akımlarında kullanılan sermaye maliyetini azaltıp 

azaltmadı�ı. 

Buna göre bir üretim i�letmesinde gerçekle�tirilen ürünün tasarımı, üretim ve ürünün 

teslimi faaliyetleri; mü�terilere sa�lanan de�eri do�rudan arttırıcı faaliyetler iken; 

üretime hazırlık, bekleme, ta�ıma, tamir, muayene ve kontrol, stok bulundurma 

faaliyetlerinin mü�terilere sa�lanan de�ere do�rudan bir katkılarının bulunmadı�ını 

veya katkılarının çok dü�ük oldu�unu söylemek mümkündür (Blocher ve di�erleri, 

2005’ten aktaran Durer ve di�erleri, 2009: 111). 

FTM sistemi, mamul maliyetleme açısından faaliyetleri de�i�ik seviyelerde 

sınıflamaya tabi tutmu�tur. Bu sınıflandırma mamul maliyetlerini izlemede FTM 

sistemi için temel olmaktadır. Sınıflandırmada kullanılan faaliyet seviyeleri izleyen 

kısımda dört ba�lık altında detaylı olarak a�a�ıda incelenmi�tir: 

a) Birim Seviyesindeki Faaliyetler 

 Bir birim mamul üretiminin her defasında gerçekle�tirilen ve üretilen miktara ba�lı 

olarak de�i�en faaliyetlerdir. Dolayısıyla, bu faaliyetlerin maliyetleri de üretim 

miktarı ile do�ru orantılıdır ve da�ıtım sırasında herhangi bir problemle 

kar�ıla�ılmadan, üretim düzeyini yansıtan da�ıtım anahtarları kullanılarak mamullere 

do�rudan yüklenirler (Erden, 2004: 89; Özkan ve Aksoylu, 2002: 58). 

Örne�in, enerji tüketimi, tüm mamul birimlerinin tamamlanması için gerekli olan 

makine saati sürelerinin bir fonksiyonudur. Bu nedenle birim seviyesinde bir faaliyet 

olarak ele alınır. Aynı �ekilde, yapılan bakım i�leri, kalite kontrol hizmetleri, üretimi 

desteklemek için gerekli endirekt i�çilikler, yardımcı madde ve i�letme malzemesi 

tüketimleri de çıktı hacmine ba�lı oldukları için birim seviyesindeki faaliyetler olarak 

kabul edilirler (Erden, 1999: 100). 
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b)  Parti (Grup) Seviyesindeki Faaliyetler 

Bir mamul partisinin her üretiminde gerçekle�tirilen faaliyetlerdir. Yani farklı türde 

mamuller grup halinde üretilirken veya farklı zamanda aynı mamul gruplarının 

üretime sevk edilmesi durumunda katlanılması zorunlu olan faaliyetlerdir (Erden, 

2004: 89; Eker, 2002: 242).  

Parti düzeyinde gerçekle�en maliyetler, partideki mamul sayısı de�il parti sayısına 

ba�lıdır. Ayrıca, söz konusu maliyetler genellikle partide yer alan birimlerden 

ba�ımsızdırlar. Örnek olarak, makinelerin ayarlanması ele alınırsa, yeni bir parti 

mamul üretimine ba�lanmadan önce makinelerin ayarlanması gerekir. Makineler bir 

defa ayarlandıktan sonra, o parti içinde 100 birim de üretilse, 1.000 birim de üretilse, 

artık yeni bir ayarlama çabasına gerek kalmadan üretim tamamlanır. Örnekten de 

anla�ılaca�ı üzere, mamul partileri düzeyinde ortaya çıkan toplam maliyetler, partide 

yer alan birimlerin de�il, faaliyet sayısının bir fonksiyonudur. Bundan dolayı, söz 

konusu faaliyetlerin maliyetleri mamullere yüklenirken, parti içindeki mamul sayısı 

arttıkça birim ba�ına maliyet dü�ecektir (Erden, 2004: 89; Özkan ve Aksoylu, 2002: 

10). 

Parti seviyesindeki faaliyetlere örnek olarak, satın alma sipari�leri, makinelerin 

ayarlanması (i�e hazırlanması), üretimin programlanması, malzemelerin ta�ınması, ilk 

birimin kalite muayenesi, mü�terilere yapılan sevkiyatlar, malzeme teslim alımları 

verilebilir (Erden, 2004: 89). 

c) Mamul (Ürün) Seviyesindeki Faaliyetler 

Mamul seviyesindeki faaliyetler sadece belirli bir mamul üretimi için gerekli olup, 

di�er mamullerle ilgisi olmayan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler, üretim miktarından ve 

parti sayısından ba�ımsızdırlar. Mamul çe�idinin sayısına ba�lı olarak de�i�irler. Bu 

faaliyetlerin maliyetleri her bir mamul türü ile ayrı ayrı ili�kilendirilir (Akgün, 2004: 

102; Lere ve Saraph, 1995: 29’dan aktaran Özkan ve Aksoylu, 2002: 10). Bu 

seviyedeki faaliyetlerin maliyetlerinin ürünlere yüklenmesinde, test sayısı, parça sayısı, 

mühendislik saati gibi faaliyet etkenleri kullanılmaktadır.
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Mamul seviyesindeki faaliyetlere örnek olarak, belli mamuller için kurgulanan yeni 

tasarım, süreç geli�imleri için yapılan mühendislik faaliyetleri, özel test etme 

programlarının geli�tirilmesi, mamullerin mü�teriye gönderilmesi, sipari�lerin 

hızlandırılması gereksinmeleri v.b. gösterilebilir (Eker, 2002: 242). 

d) Tesis Seviyesindeki Faaliyetler 

Tesis seviyesindeki faaliyetler ne tesisin çalı�ır durumda olmasıyla, ne mamul birimi, 

partisi ne de türü ile ili�kileri do�rudan kurulamayan tüm üretim ile ilgili olan 

faaliyetlerdir. Bunlar, tesisin genel üretim sürecini destekleyen ve üretimin 

devamlılı�ını sa�layan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler daha çok ortak giderler ve yönetsel 

faaliyetlerle ilgili giderleri kapsamaktadır. Yani yukarıda saydı�ımız ilk üç gruba 

girmeyen, tesis kira gideri, tesisin amortisman gideri,  bakım gideri,  vergi ve sigorta 

gideri, temizlik gideri, bahçe düzenleme giderleri, güvenlik giderleri, elektrik ve su 

giderleri, yönetici ücretleri vb. bu gruba dahil edilebilir (Erden, 2004: 89; Eker, 2002: 

242).  

Bu faaliyetler tüm i�letme için ortak nitelikte faaliyetler oldu�undan, mamullerle 

aralarında direkt ba�lantı kurulamaz. Bu nedenle, her bir mamulün faaliyetlerden ne 

kadar tüketti�ini belirlemek mümkün de�ildir (Erden, 2004: 89). Bu sebeple FTM 

uygulamalarında, bu maliyetlerin mamullerle ili�kilendirilmeyip ya dönem giderleri 

içerisine dahil edilmesi ya da toplam maliyetler içindeki payları küçük oldu�unda 

birim, parti ve mamul seviyesindeki etkenler kullanılarak mamullere da�ıtılması 

önerilmektedir (Cooper, 1990: 6). Bu seviyedeki faaliyetlerin maliyetlerinin üretilen 

birimlere do�ru �ekilde yansıtılamaması FTM sisteminin zayıf yönlerinden birini 

olu�turmaktadır. 

��letmelerde çe�itli düzeylerde yapılan ve yukarıda açıklanan bu faaliyetler sonucu 

i�letmelerin katlanmak zorunda oldukları maliyetler de a�a�ıdaki �ekil 1.1’de ayrıntılı 

olarak gösterilmi�tir. 
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�ekil 1.1: FTM Sisteminde Çe�itli Faaliyet Düzeylerinde Olu�an Maliyetlerin 

Sınıflandırılması 

Kaynak: Zimmerman, 2003: 546. 

Bu sayılan faaliyetlerden ilk üçü; faaliyet seviyeleri ile üretilen mamuller arasında 

sebep sonuç ili�kisi olu�turabildi�i için mamullere do�rudan yüklenebilmektedirler 

(Hansen,  2005: 248). Tesis düzeyinde faaliyetler ise ya dönem giderleri olarak kabul 

edilirler ya da da�ıtım anahtarlarına göre maliyet nesnelerine yüklenirler (Erta�, 1998: 

177’den aktaran Yardımcıo�lu ve Büyük�alvarcı, 2007: 147).  

Faaliyetlerin bu �ekilde sınıflandırılması, her bir grup içerisinde ortaya çıkan 

maliyetlerin kendi grubunu temsil eden bir maliyet etkeni vasıtasıyla ürünlere 

aktarılmasına olanak sa�lamaktadır (Tanı�, 2005: 37). 

Faaliyetlerin sınıflandırılması ile birlikte mamul üretim ve satı� sonrası hizmet 

sürecinde de�er yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesi ve bu faaliyetlerin ortadan 

kaldırılabilmesi mümkün olabilmektedir. Böylece FTM sistemi, mamul maliyetlerinin 

gerçekçi olarak belirlenmesi yanında, faaliyetlerin ve buna ba�lı olarak mamul 

maliyetlerinin iyile�tirilmesinde de kullanılabilmektedir (Parlakkaya, 1999: 142). 

FTM, birim düzeyinde olmayan maliyetlerin, üretim hacmindeki de�i�ime göre 

de�i�ti�ini kabul etmekle beraber ço�u birim düzeyinde olmayan maliyetlerin di�er 

maliyet etkenlerine göre de�i�ken oldu�unu savunur (Erden, 2004: 89). Bu nedenle 

faaliyetlerin bu �ekilde farklı düzeylerde sınıflandırılması, geleneksel maliyet 

sistemlerine göre sabit kabul edilen maliyetlerin bir kısmının aslında de�i�ken 
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oldu�unun anla�ılmasına olanak sa�lamaktadır. Birim seviyesindeki maliyetler,  hem 

geleneksel sistemde hem de FTM sisteminde, de�i�ken maliyet olarak ele alınmaktadır. 

Parti ve mamul seviyesi maliyetleri geleneksel sistemde sabit kabul edilirken, faaliyet 

tabanlı maliyet sisteminde de�i�ken maliyet olarak kabul edilmektedir. Tesis seviyesi 

maliyetler ise, hem geleneksel hem de FTMsistemlerinde sabit maliyet olarak dikkate 

alınmaktadır. Dolayısıyla faaliyet tabanlı maliyetlemede üretim miktarı dı�ındaki 

maliyet etkenlerine göre de�i�en maliyetler de�i�ken maliyet olarak kabul 

edilmektedir. 

iii. Faaliyet Merkezi (Faaliyet/Maliyet Havuzu) 

Faaliyet merkezi, i�letme için önem ta�ıyan bir veya birbirine benzer faaliyet gruplarının 

veya faaliyet havuzlarının maliyetlerinin toplandı�ı örgüt birimi olmaktadır. Do�an, 

(1996b: 92-93)’a göre; “faaliyet merkezleri, homojen faaliyetlerin fonksiyonel veya 

ekonomik olarak gruplanmasıdır”. 

Ço�u i�letme için, her bir faaliyeti ayrı bir faaliyet merkezi olarak ele almak ekonomik 

açıdan uygun olmayaca�ından, i�letmeler birbiriyle ili�kili olan birkaç faaliyeti bir 

faaliyet merkezinde birle�tirirler. Örne�in, ilk madde ve malzemenin ta�ınması ve i�e 

yerle�tirilmesi birkaç faaliyeti içeriyor olabilir. Ancak bunlar genellikle malzeme ta�ıma

adı altında tek bir faaliyet merkezinde birle�tirilirler (Garrison ve Noreen: 1997’den 

aktaran, Erden, 2003: 2). Faaliyet merkezlerinin sa�lıklı olu�turulabilmesi için temel 

�art i�letmenin faaliyetlerinin, alt faaliyetlerinin ve bunların tüketti�i kaynakların neler 

oldu�unun iyi belirlenmesidir (Arzova, 2002: 25-26). 

iv. Maliyet Etkeni (Maliyet Sürücüsü) 

Maliyet etkeni, yürütülen bir faaliyetle ilgili olarak maliyetlerin olu�masına neden olan 

herhangi bir faktör veya faktörlerdir (Lewis, 1993’den aktaran Erden, 2003: 4). Maliyet 

etkenleri, bir faaliyet maliyet havuzundaki maliyetlerin neden zamanla de�i�ti�inin en iyi 

açıklamasını sa�lar (Çabuk, 2003: 115). Faaliyetlerin maliyetlere aktarılabilmesi için bir 

ölçü ile ifade edilmeleri gerekir. Maliyet etkeni bir çe�it faaliyet ölçüsüdür. Faaliyet 

merkezlerinde toplanan maliyetlerin özelliklerine göre ayrı�tırma ve birle�tirme 

kuralından hareketle ayrı ayrı faaliyet ölçüleri belirlenir. Di�er bir ifade ile maliyet 
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etkeni, faaliyetler ile mal ya da hizmetler arasındaki neden sonuç ili�kisini temsil eder 

(Do�an,1997: 131). Örne�in, üretim planlama maliyetleri, her bir ürünün olu�turdu�u 

üretim faaliyetleri sayısı tarafından belirleniyorsa, kurma-yerle�tirme sayısı üretim 

planlama için maliyet etkenini temsil edebilir (Drury, 1996’dan aktaran Çabuk, 2003: 

114). 

FTM uygulamalarında maliyet etkenleri iki gruba ayrılır. Birinci derecede maliyet 

etkeni (kaynak etkeni), kaynaklar ve faaliyetler arasındaki ba�lantıdır. Bu maliyet 

etkenleri bir faaliyet tarafından spesifik kaynakların nasıl tüketildi�ini gösterir. �kinci 

derece maliyet etkenleri (faaliyet etkeni) ise, faaliyetler ve ürünler arasındaki neden-

sonuç ili�kisini temsil eder. Maliyet etkenlerinin faaliyetler üzerindeki sıklık ve 

yo�unlu�unun bir ölçüsüdür. 

�kinci derece maliyet etkeninin seçiminde a�a�ıdaki faktörler dikkate alınmalıdır 

(Çabuk, 2003: 115):  

• Seçilen maliyet etkeni, faaliyet maliyet havuzundaki maliyet düzeyi ile güçlü bir 

korelasyona sahip olmalıdır, 

• De�i�kenler homojen ve niceliksel olmalıdır, 

• Tek etkenlerin sayısı azaltılmalı; maliyet ve karma�ıklık, maliyet etkeni 

sayısıyla do�rudan ili�kili olmalıdır,  

• Geli�tirilmi� performansı te�vik eden maliyet etkenleri seçilmelidir, 

• Mevcut ve maliyeti dü�ük olan maliyet etkenleri seçilmelidir, 

• Maliyet etkenlerinin türünün ve miktarının seçiminde objektif olunmalıdır. 

Maliyet etkenlerinin do�ru seçilmesi faaliyete dayalı maliyetlemenin en kritik 

konusudur (Raffish, 1991: 37). FTM yönteminde, do�ru maliyet bilgisine ula�ılması 

maliyet etkenlerinin do�ru seçilmesine ba�lıdır. Bu da faaliyetlerle çıktılar arasında en 

do�ru ili�kiyi kurabilen maliyet etkenlerinin seçilmesine ba�lıdır. 

Tablo 1.1’de daha önce açıklanan dört faaliyet seviyesi ve bu seviyelerin her biri için 

kullanılan birkaç maliyet etkeni yer almaktadır (Garrison ve Noreen, 1994: 196). 
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Tablo 1.1. Seviyelerine Göre Faaliyetler ve Maliyet Etkenleri

Faaliyet Seviyeleri Faaliyetler Maliyet Etkenleri 

Birim Seviyesindeki 

Faaliyetler 

* Kesim 

* Burgu, delik açmak 

* Montaj 

* Enerji 

* Üretilen birim sayısı 

* ��çilik süresi 

* Makine saatleri 

Parti Seviyesindeki 

Faaliyetler 

* Satın alma emri 

* Makinelerin hazırlı�ı 

* Malzeme yönetimi 

* Satın alma emri sayısı 

* Makine hazırlık süresi 

* Makine hazırlık sayısı 

* Malzeme maliyeti 

Mamul Seviyesindeki 

Faaliyetler 

* Parça yönetimi 

* Mamul dizaynı 

* Üretim testleri 

* Mühendislik 

* Nitelik kontrolü 

* Üretilen mamul çe�idi sayısı 

* Test sayısı 

* Mamul dizaynı süresi 

* Kontrol sayısı 

* Kontrol süresi 

Tesis Seviyesindeki 

Faaliyetler 

* Fabrika yönetimi 

* Personel yönetimi ve e�itimi 

*Kira, aydınlatma, ısınma, 

sigorta vs. 

* Amortisman 

* Makine saatleri 

* ��çi sayısı 

* ��çilik süresi 

* E�itim saati 

Maliyet etkeni (cost driver) kavramı genellikle faaliyet etkeni (activity driver)  

kavramı ile e�anlamlı olarak kullanılmaktadır. Dolayısıyla bir faaliyetin do�masına 

neden olan faktör (faaliyet etkeni), aynı zamanda bir maliyetin de do�masına neden 

oldu�u için, faaliyet etkeni ve maliyet etkeni kavramları birbirinin yerine 

kullanılabilmektedir (Bengü, 2005: 189-190). Ayrıca geleneksel sistemde maliyet 

etkeni kavramı yerine da�ıtım anahtarı veya da�ıtım ölçüsü kavramı kullanılır. Her iki 

kavramın i�levi aynıdır. Ancak maliyet etkeni da�ıtım anahtarlarından çok daha geni�

inceleme ve analiz gerektirir (Eker, 2002: 242). 

1.3.5. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sisteminin Yapısı ve Geleneksel Maliyetleme 

Sisteminden Farklılıkları 

FTM sistemi, faaliyetlerin gerçekle�tirilmesi için belirli kaynaklar tüketilmesi buna 

kar�ılık ürünlerin üretilmesi için de belirli faaliyetlerin tüketilmesi temel varsayımına 
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dayanır (Hansen ve Mowen,  2005: 123). Bu sebeple sistemin yapısı iki a�amalı bir 

süreçten olu�ur. 

Birinci a�ama, i�letmedeki tüm üretim faaliyetlerini amaca uygun olacak �ekilde 

(ürün bazında, mü�teri bazında vb.) belirleyerek ortak bir maliyet havuzunda 

toplamak ve daha sonra bu faaliyetlerin maliyetlerini tespit etmek, ikinci a�ama ise, 

maliyet havuzlarında toplanan kaynak maliyetlerinin uygun maliyet etkenleri 

kullanılarak çıktılara da�ıtılmasıdır (Öker, 2003: 36). 

Ayrıca, FTM sisteminin maliyet da�ıtım yönü ve süreç yönü olmak üzere iki yönü 

vardır. Maliyet da�ıtım yönü kaynaklar, faaliyetler ve maliyet nesneleri hakkında bilgi 

sa�lar. Süreç yönü ise ço�unlukla finansal olmayan operasyonel bilgi sa�lar. (Institute 

of Management Accounting, 1993: 6’dan aktaran Ülker, 2005: 222). Di�er bir ifade ile, 

maliyet yönü yapılan i�lerin kullanılmasından do�an maliyetleri ifade ederken, süreç 

yönü ise, sözkonusu i�lerin neden yapıldı�ını, ne kadar ba�arı sa�landı�ını, bunların 

yanı sıra da mü�teriler ve tedarikçiler ile kurulan ili�kileri açıklamaktadır (Yükçü, 1999: 

911).

  Maliyet Da�ıtım Yönü   

  KAYNAKLAR   

Süreç Yönü     

Maliyet Sürücüleri  FAAL�YETLER  Performans Ölçüleri 

     

  MAL�YET HEDEFLER�   

�ekil 1.2: FTM’nin Mantıksal Modeli 

Kaynak: Erdo�an, 1995: 38’den aktaran Ülker, 2005: 222. 

FTM sisteminin yapısının daha iyi anla�ılabilmesi için, daha önce geleneksel maliyet 

sistemlerinden farklılıklarından bahsedilmi�ti. Geleneksel maliyet sistemleri 

GÜG’lerini ürünlere “bu maliyetler bir �ekilde ortaya çıkmı�tır ve da�ıtılması gerekir” 

anlayı�ı çerçevesinde da�ıtmaktadır. Bu yüzden geleneksel yöntemler da�ıtım 

anahtarları ile tüketilen kaynaklar arasında do�rudan bir sebep sonuç ili�kisi kurmadan 

maliyetleri ürünlere da�ıtmaktadır. Daha da önemlisi bu kaynaklar ürünler tarafından da 
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orantılı olarak tüketilmiyor olabilir. Buna kar�ılık daha önce belirtildi�i üzere, FTM 

sisteminin varsayımı ise “faaliyetler kaynakları ürünlerde faaliyetleri tüketir” 

�eklindeydi (Karcıo�lu, 2000: 155).   

FTM, üretilen mamullerle yürütülen faaliyetler arasında do�rudan ili�ki kuran maliyet 

etkenlerini harekete geçirir. Maliyet etkenleri, çe�itli mamullerin, her bir faaliyetten ne 

kadar tüketti�ini miktar olarak ölçerler. Daha sonra faaliyet maliyetleri, mamullerin bu 

faaliyetlerden tüketti�i oranda, mamullere da�ıtılır (Atkinson, vd., 1995: 290-291’den 

aktaran Erden, 2003: 6). Görüldü�ü gibi geleneksel maliyet yöntemleri ile FTM sistemi 

arasında anlayı� ve uygulama farklılıkları vardır. �ekil 1.3 ve �ekil 1.4’de her iki 

sistemin yapısal farklılıkları kar�ıla�ırmalı olarak sunulmu�tur. 

�ekil 1.3: Geleneksel Maliyet Sistemlerinin Yapısı 

Kaynak: Kaplan ve Cooper, 1998a, s.83’den yararlanılarak hazırlanmı�tır. 
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�ekil 1.4: Faaliyet Tabanlı Maliyet Sisteminin Yapısı 

Kaynak: Kaplan ve Cooper, 1998a, s.84’den yararlanılarak hazırlanmı�tır. 

�ekil 1.4’de de görüldü�ü gibi, geleneksel maliyet sistemlerinde GÜG çıktılara 

yüklenirken; birinci a�amada, giderler gider yerlerine da�ıtılır. �kinci a�amada, yardımcı 

üretim gider yerlerinde ortaya çıkan giderler esas üretim gider yerlerine da�ıtılır. 

Üçüncü a�amada ise, EÜGY’de toplanan giderler o gider yerlerinde üretilen mamul ve 

hizmetlere aktarılır. FTM sisteminde ise geleneksel sistemin aksine, gider yerleri 

dikkate alınmaz. GÜG faaliyetler baz alınarak çıktılarla ili�kilendirilir. Yani GÜG, gider 

yerleri yerine, faaliyetlere da�ıtılmakta ve faaliyetlerin maliyetleri olu�turulmaktadır. 

Daha sonra ise bulunan faaliyetlerin maliyetleri, çıktıların bu faaliyetlerden yararlanma 

derecelerine göre çıktılara yüklenir.  

Geleneksel sistemlerde GÜG’ün ürünlere da�ıtımında direkt i�çilik saati, direkt makina 

saati veya üretim miktarı gibi hacim tabanlı da�ıtım anahtarları kullanılmaktadır. 

Halbuki kalite kontrol, programlama, mamul tasarım gibi GÜG üretim miktarıyla 

de�i�en bir yapıya sahiptir. Bu yüzden geleneksel sistemler her bir ürünün tüketti�i 

faaliyetlerin maliyetleri hakkında yanlı� ve eksik bilgi vermektedir (Cooper vd., 1992: 

9-10). FTM sisteminde ise, tek bir da�ıtım anahtarı yerine her bir maliyet havuzu için 

bir tane olmak üzere birkaç maliyet da�ıtım anahtarı kullanılarak GÜG’ün daha do�ru 

bir �ekilde da�ıtılmasına imkan sa�lanır. 
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Geleneksel ve FTM sistemine göre maliyet akı�ı da �ekil 1.5’deki gibi gösterilebilir.  

�ekil 1.5: Geleneksel ve FTM Sistemlerine Göre Maliyet Da�ıtımı 

Kaynak: Lazol, 2002: 143.

1.3.6. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sisteminin Kurulumu

Geleneksel sistemlerin yetersizliklerini ortadan kaldırmak amacıyla geli�tirilmi� FTM 

sisteminin ba�arılı olabilmesi için geçerli ve kullanılabilir bilgiler üretmesi 

gerekmektedir. Bu noktada FTM’nin bir i�letme tarafından ilk defa kurulması ve 

uygulamaya geçilmesinde en önemli adımlardan birisi, sistemin tasarlanmasıdır. 

FTM’yi ilk defa uygulayacak i�letmeler için, sistemin tasarlanması ve uygulamaya 

geçilmesi, sonuçta tüm sistemin do�rulu�unu etkileyecek önemli bir adımdır (Do�an, 

1996b: 144). FTM sisteminin tasarımında izlenilecek a�amalar veya yerine getirilecek 

faaliyetler i�letmelerin özelliklerine göre farklılık gösterebilmektedir.  
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Literatürde bu a�amalar çe�itli �ekillerde sınıflandırılmakla birlikte, farklılıklar genel 

itibariyle bazı a�amaların daha ayrıntılı ele alınmasından kaynaklanmakta ve özü 

itibariyle aynı amaca ula�maktadır. Genel olarak bu a�amalar a�a�ıda verilmi�tir.  

1. A�ama: Destek faaliyetleri sırasında ortaya çıkan GÜG’ü çıktılarla ili�kilendirecek 

faaliyetlerin belirlenmesi, 

2. A�ama: Birinci a�ama maliyet etkenlerinin (kaynak etkenlerinin) seçilmesi, 

3. A�ama: Faaliyetlerin maliyetlerinin bulunması (maliyetlerin faaliyetlere 

yüklenmesi), 

4. A�ama: Faaliyet merkezlerinin (havuzlarının) belirlenmesi,

5. A�ama: �kinci a�ama maliyet etkenlerinin (faaliyet etkenlerinin) seçilmesi, 

6. A�ama: Maliyetlerin faaliyet merkezlerine (havuzlarına) aktarılması, 

7. A�ama: Maliyetlerin mamul ya da hizmetlere yüklenmesi. 

Yukarıda sıralanan a�amaların genel olarak ana fikri FTM sisteminin yapısına da paralel 

do�rultuda, faaliyetlerin belirlenmesi, faaliyetlere ait maliyetlerin belirlenmesi, 

toplanması ve toplam maliyetlerin ilgili maliyet objelerine uygun maliyet ta�ıyıcıları 

vasıtasıyla aktarılması olarak görülmektedir. Özetle, seçilecek faaliyetlerin ve maliyet 

ta�ıyıcıların do�ru ve uygun olarak belirlenmesinin oldukça önemli oldu�u göze 

çarpmaktadır (Ko�an, 2007: 65-66). FTM sistemi kurulurken sistemin kurulaca�ı 

i�letmenin i� akı� �eması çıkartılır ve yukarıdaki sürece uygun olarak uygulanır. 

FTM sisteminde faaliyetler süreç de�er analizleri yardımıyla belirlenir. Süreç de�er 

analizi bir ürünü üretmek için gereken kaynakların sistematik analizidir. Süreç de�er 

analizinde ba�tan sona kadar bir ürünün üretilmesinde yer alan tüm adımların ayrıntılı 

akı� çizelgeleri ile kullanılan faaliyetler belirlenir. Bu analizler sonucunda belirlenen 

faaliyet sayısı çok fazla olaca�ından birbirleriyle ilgili birkaç faaliyet tek bir faaliyet 

merkezi içinde toplanabilir (Garrison ve Eric, 1992’den aktaran Akgün, 2004: 102).  

Faaliyetlerin ve özelliklerinin belirlenmesi sırasında önemli bir husus da yukarıda 

açıklanan de�er katan ve katmayan faaliyetlerin tespit edilmesidir. Zira de�er katan ve 

katmayan faaliyetlerin tespit edilmesi i�letme kaynaklarının stratejik açıdan fayda 

sa�layacak alanlara aktarılması ve böylece FTM sisteminden beklenen katkının elde 
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edilmesi için oldukça gereklidir (Gunasekaran ve di�erleri, 1999’dan aktaran Durer vd., 

2009: 113). 

Faaliyetlerin ve özelliklerinin belirlenmesinin ardından sıra her bir faaliyetin i�letmeye 

olan maliyetinin belirlenmesindedir. Bu da her bir faaliyet tarafından tüketilen 

kaynakların saptanmasını gerektirmektedir (Durer vd., 2009: 114). Kaynakların faaliyet 

merkezlerine (faaliyetlere) da�ıtımında, faaliyetlerin gerçek kaynak tüketimleri 

biliniyorsa do�rudan yükleme yapılır. Do�rudan yüklemenin yapılamadı�ı durumlarda 

faaliyetlerin kaynak tüketimlerini en iyi yansıtacak olan birinci a�ama maliyet etkenleri 

yardımıyla, kaynak maliyetleri faaliyetlere dolaylı yoldan aktarılır. Sa�lıklı mamul ve 

hizmet maliyeti hesaplanması için, kaynaklar ve faaliyetler arasında tam bir ili�kinin 

kurulması ve faaliyetler ile kaynaklar arasındaki ili�kiyi en iyi açıklayan kaynak 

etkenlerinin seçilmesi gerekmektedir (Çil Koçyi�it, 2006: 38).  

Bir faaliyetin maliyeti, onu yerine getirmek için tüketilen tüm üretim faktörlerinin 

maliyetleri toplamından olu�ur. FTM kapsamında her bir faaliyetin maliyetinin 

belirlenmesinin ardından sıra üretilen ürünlerin maliyetlerinin belirlenmesidir. Burada 

öncelikle faaliyet (maliyet) sürücüleri aracılı�ıyla, ürünlerin her bir faaliyetten 

faydalanma yüzdelerinin belirlenmesi ve bu do�rultuda faaliyetlere ait maliyetlerin 

üretilen ürünlere yüklenmesi sözkonusudur. Faaliyet (maliyet) sürücüleri (yükleme 

anahtarları), faaliyetlere ait maliyetlerin üretilen ürünlerle ili�kilendirilmesini 

sa�lamaktadırlar (Cooper ve Kaplan, 1988: 99). Daha sonra her mamulle ilgili maliyet 

sürücü miktarları ile yükleme oranının çarpılması sonucu, mamullere yüklenecek 

faaliyet maliyetleri bulunacaktır. Böylece bir mamulün tüm faaliyetlerden aldı�ı 

maliyetlerin toplamı, o mamulün genel üretim maliyetini verecektir (Do�an, 1996b: 

164). 

FTM ile maliyetler ve ürünler arasında daha do�ru bir ili�ki kurulabilmektedir. Bu 

maliyetleme anlayı�ı, faaliyetlere ı�ık tutmakta ve de�er katmayan faaliyetlerin 

ayıklanmasına imkân tanımaktadır (Stern Stewart, 1999’dan aktaran Durer vd., 2009: 

115). 

Fakat FTM sisteminin tasarım a�amasında dikkat edilmesi gereken bazı hususlar a�a�ıdaki 

gibi sıralanmı�tır (Turney, 1991: 261):  



40 

• Sistem, amacına uygun, en dü�ük maliyetle, basit ve anla�ılır olarak kurulmalıdır, 

• Faaliyetler birbirleri ile çakı�mamalıdır, 

• Makro faaliyetler kullanılmalıdır, 

• Önemsiz faaliyetler bir araya getirilmelidir, 

• Gereksiz detaylardan kaçınılmalıdır, 

• Sistem içerisinde do�ru veri akı�ı sa�lanmalıdır.  

1.3.7. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sisteminin Avantajları 

Ça�da� üretim dü�üncesi ile rekabet avantajının elde edilmesinin sa�lanması, 

i�letmelerde sürekli iyile�tirmeyi gerekli kılar. Sürekli iyile�tirmenin temel amacı ise, 

israfın elimine edilmesi, toplam üretim zamanın kısaltılması, kalitenin yükseltilmesi, 

çalı�anların verimlili�inin yükseltilmesi ve maliyetlerin azaltılmasıdır (Alkan, 2005: 

47). Sürekli iyile�tirmeyi etkili bir biçimde sürdürmek için, faaliyetleri ve bu 

faaliyetlerin tüketti�i kaynakları yönetmek gerekir (Özer, 2001: 86).  

Faliyetlerin ve kaynakların yönetilmesi amacı ise, faaliyet tabanlı bilgilere ve 

dolayısıyla FTM sistemine olan gereksinmeyi ortaya çıkarır (Hacırüstemo�lu ve 

�akrak, 2002: 25). FTM sistemi hem faaliyetler hem de faaliyetlerin maliyetleriyle 

ilgili geçmi�te oldu�undan çok daha iyi, kaliteli ve zamanlı bilgi sa�lamaktadır. 

Ancak böyle bir yakla�ım altında rekabet avantajı geli�tirilebilir, stratejik amaçlara 

ula�ılabilir ve performans iyile�tirilebilir (Özer, 2001: 86). 

Ayrıca faaliyet tabanlı maliyetleme finansal raporlama açısından da, firmanın 

operasyonel faaliyetlerinin (i�letme ve yatırım faaliyetleri), finansman 

faaliyetlerinden ba�ımsız olarak analiz edilmesini sa�ladı�ı gibi farklı sermaye 

yapılarına sahip iki firmanın operasyonel faaliyetleri sonucunda elde ettikleri 

gelirlerin de sa�lıklı bir �ekilde kar�ıla�tırılabilmesine olanak tanımaktadır (�engür, 

2013: 206). 

Yukarıda belirtilen bilgiler ı�ı�ında, FTM sisteminin sa�ladı�ı bazı avantajlar �öyle 

sıralanabilir (�akrak, 1997: 203; Yükçü ve �afak, 1996: 16; Brandt ve di�erleri, 

1999’dan aktaran Özcan ve di�erleri, 2003: 5-6; Ülker, 2005: 220; Cooper ve Kaplan, 

1988: 96):
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• Teknolojik geli�melerle birlikte ölçüm maliyetlerinin dü�tü�ü, yanlı�

kararların yüksek maliyetlere sebep oldu�u günümüzde FTM daha do�ru maliyet 

bilgisi sa�lar, fiyatlama ve üretimde daha do�ru kararlar alınmasını destekler. 

• FTM, faaliyetler ile ilgili veri kayna�ı olu�turmasının yanında i�letmenin 

fonksiyonlarına ili�kin de önemli bilgiler sa�lar. 

• Genel üretim maliyetlerinin sebeplerinin anla�ılmasında �effaflık ve maliyetleri 

daha etkin bir �ekilde kontrol etmeyi sa�lar. 

• Bütçeleme, sürekli iyile�tirme programları, mü�teri ve satıcı ili�kileri gibi 

konularda do�ru ve zamanında maliyet bilgisi sa�lar. 

• ��letmelerin kalite ile ilgili maliyetlerinin ölçülmesini sa�layarak, kalite 

iyile�tirme çabalarına destek olur. 

• Mamul karlılı�ının ve ürün karmasının do�ru belirlenmesini sa�lar. 

��letmelerin, FTM sisteminden yüksek faydalar sa�layabilmeleri için bünyelerinde 

birtakım belirtilerin yani göstergelerin bulunması gerekmektedir. Bunlar �u �ekilde 

sıralanabilir (Gökçen, 2004: 66; Susmu�, 1996: 220-221):  

• Direkt i�çilik toplam maliyetlerin küçük bir yüzdesini olu�turuyorsa, 

• Ürün bandı kar marjları açıklanamıyorsa, satı�lar artıyor ancak kârlar 

azalıyorsa,

• Pazarlama personeli, fiyatlandırma için maliyet raporlarını kullanmıyorsa, 

• �irketin ürün yelpazesi geni� ve kullandı�ı kaynak sayısı fazla ise,

• Genel üretim giderlerinin toplam maliyet içerisindeki payı oldukça yüksek ve

maliyetlerin tespitinde büyük oranda hatalar yapılıyorsa,

• ��letme rekabet yo�un bir piyasada faaliyet gösteriyorsa, 

• Mevcut sistemdeki maliyet bilgilerinin güvenilirli�inden ku�ku duyuluyorsa,

• Faaliyetler çok sayıda ve birbirinden farklı ise,

• Üretim dönemlerinin ve harekete geçirmelerin sayısında büyük de�i�meler 

oluyorsa,

• Üretilmesi zor olan karma�ık mamuller, yüksek düzeyde fiyatlandırılmamalarına 

ra�men çok karlı olarak raporlanıyorlarsa,
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• Hat yöneticileri, muhasebe bölümü tarafından raporlanan mamul maliyetlerine 

inanmıyorlarsa,

muhasebe sisteminde bu durumlara uyum sa�layacak bir de�i�ikli�e gidilmeli ve FTM 

sistemine geçi� yapılmalıdır. ��letmelerde yeterli düzeyde muhasebe ve bilgi sistemi ile 

maliyet sürücülerini kayıt edebilecek bilgi teknolojileri mevcut ise  (optik okuyucular 

vb.) FTM sistemini olu�turmanın maliyeti de dü�ük olacaktır (Rafig, 2002: 56’dan 

aktaran Gökçen, 2004: 66).

1.3.8. Faaliyet Tabanlı Maliyet Sistemine Yöneltilen Ele�tiriler 

Herhangi bir maliyet yönetim sisteminde amaç, yönetime zamanında ve amaca uygun 

bilgi sa�lamaktır. Bu bilgi mamul ve hizmet üretiminde i�letme kaynaklarının daha iyi 

yönetilmesini sa�lar ve i�letmenin maliyet, kalite ve kârlılık yönünden rekabet 

edebilirli�ini geli�tirir. FTM sisteminin bu anlamda pek çok avantajları olmasına 

ra�men bazı yetersizlikleri ve sistemin ele�tirilen tarafları da bulunmaktadır. 

FTM’ye yöneltilen ele�tiriler genellikle �u noktalarda toplanmaktadır:  

• Sistemin kullanılması ve uygulanmasının külfetli olması (Arzova, 2002: 80).

Sistemin tasarımı ve uygulanması ilave pek çok veri ve i�lem gerektirmektedir. Bütün 

bu çalı�malar ilave zaman, çaba ve di�er kaynakları gerektirecek dolayısıyla, ilave 

maliyet ortaya çıkaracaktır. Bu sistemi uygulayabilmek için katlanılacak ek maliyet ile 

elde edilecek fayda arasında bir denge kurulmalı, en dü�ük maliyetle en yüksek fayda 

sa�lanabilmelidir. 

• Sistemin karı�ık ve anla�ılmasının zor olması. Sistemin en önemli noktası 

faaliyetlerin ve maliyet etkenlerinin do�ru ve uygun olarak belirlenmesi kolay bir i�

de�ildir ve ekip çalı�masını gerektirir. Üstelik bu yöntemde çok sayıda kaynak ve 

faaliyet etkenine ihtiyaç duyulması yöntemi daha da zorla�tırmaktadır. 

• Sistemin karma�ıklı�ı, yönetimin maliyet sisteminden beklentilerine ve i�letmenin 

ürün karmasındaki karma�ıklı�ına ba�lıdır. Ancak i�letmeler bu karma�ıklı�ı, teknolojik 

geli�meler sonucu bilgisayar ve yazılım programlarının da geli�mesiyle sistemin 

kurulumu, uygulanması, raporlanması ve anla�ılması sorununu kendi yapılarına uygun 

�ekilde en aza indirebilirler (Kleinsorge ve Tanner, 1991: 87-88’den aktaran Ta�, 2004: 
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85). 

• Bir di�er ele�tiri konusu ise; tamamen yeniden kurulacak bir maliyet sistemine 

geçmek yerine, mevcut maliyet sistemini geli�tirmenin (daha fazla sayıda gider yeri 

olu�turmak ve da�ıtım anahtarlarını artırmak gibi) ihtiyaçları kar�ılamada yeterli olaca�ı 

�eklindedir. Ancak, faaliyet merkezlerinde toplanan maliyetlerin küçük bir kısmı dahi 

hacim tabanlı anahtarlar dı�ında anahtar gerektiren di�er seviyedeki faaliyetler 

nedeniyle ortaya çıkmı�sa, geleneksel sistemde kullanılacak da�ıtım ölçüleri hatalı 

maliyet bilgilerine götürebilecektir. 

• Ürün fiyatlarını belirlemede, ürün maliyet bilgisine ihtiyaç olmadı�ı, fiyatların 

piyasada olu�tu�u ve dolayısıyla, ürün maliyetlerinin belirlenmesi konusunda titiz 

davranmaya ve i�letmeye ilave külfet getirecek bir sisteme geçi�e gerek olmadı�ı 

yönündedir. Ancak, ürün fiyatları belirlenirken kullanılmasa bile, ürünlerin kârlılıkları 

hesaplanırken do�ru maliyet bilgilerine ihtiyaç vardır ve bu bilgiler yöneticilerin 

alacakları kararları etkileyecektir (Turney, 1991: 29’dan aktaran Ta�, 2004: 85). 

• FTM, tüm GÜG ile ilgilenmemekte, sadece belirli bir kısmı ile u�ra�abilmektedir. 

Denetim ücretleri ve müdürlerin maa�ları gibi i�letmenin bütünlü�ünü ilgilendiren 

maliyetleri ürünlere yüklemede geleneksel maliyet sistemlerinden daha iyi bir yol 

yoktur (Yükçü, 1999: 918). 

• Sistemden beklenen yararlar net olarak ortaya konulamaz ise, çalı�anların 

motivasyonu güçle�ebilir. Her de�i�im sürecinde oldu�u gibi, FTM’nin kurulma 

dü�üncesine kar�ı dü�ünceler ve direnmeler olması mümkündür. Kaybolan beklentilerin 

var olmasına sebebiyet verebilir. Bu nedenle, i�letmeler FTM’yi kendi kültürlerine ve 

üretim yapılarına uygun bir �ekilde olu�turmalı ve beklentilerine cevap verebilecek 

sistemleri kullanmalıdırlar. Aksi takdirde, uygulanması ve çalı�anların bu konuda 

e�itilmesi güç olabilmektedir. 

• Faaliyet ölçütlerinin bizzat kendileri maliyetlere sebep olduklarından bütçelerin 

"faaliyet ölçütü" hakkında ayrıntılı bilgi verecek biçimde düzenlemeleri gerekmektedir. 

Böylece yöneticiler ölçütleri kontrol edebilecek ve geli�melerle ilgilenebileceklerdir. 

Özetle, faaliyet bilgilerinin toplanmasının maliyetli olması ve çok zaman harcaması, 

bilgilerin saklanmasının pahalılı�ı, de�i�en ko�ullara adaptasyonun zor olması ve teorik 

olarak yanlı� olması, sistemi de�erlendirecek uzmanların olmaması, mevcut maliyet 
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sistemlerinin FTM bilgisi toplamayı desteklememesi, maliyet etkenlerinin 

hesaplanmasında kullanılmayan kapasitenin etkisinin dikkate alınmaması gibi nedenler 

bu yöntemin kısıtlamaları olarak kar�ımıza çıkmaktadır (Kaplan ve Anderson, 2007a: 7; 

Cengiz, 2011: 39). 

Yapılan bu ele�tirilere ra�men, e�er FTM sistemi belli bir i�letmenin ihtiyaçlarını 

kar�ılamak üzere dikkatli bir �ekilde tasarlanarak sistem olu�turulur, gerekti�i kadar 

faaliyet ve maliyet etkeni kullanılır, gerekli veriler büyük bir hassasiyetle elde edilir ve 

sistemin anla�ılması için çalı�anlara gerekli e�itim deste�i verilirse ba�arılı olunmaması 

için hiçbir neden yoktur. 

1.4. Faaliyet Tabanlı Yönetim  

Rekabet ortamında, kaliteyi dü�ürmeden maliyetleri azaltarak piyasa payının 

arttırılabilmesi için, i�letmenin tüm alanlarında sürekli iyile�menin sa�lanması gerekir 

(Dursun, 2002: 56). Zira FTM, i�letmelerde sürekli iyile�tirmeyi hedefleyen Faalite 

Tabanlı Yönetim (FTY) için temel bilgi kayna�ıdır. FTY ile sürekli iyile�menin 

sa�lanması sonucu kalite artmakta, maliyetler dü�mekte ve kâr yükselmektedir (Tanı�, 

1999: 153). 

Öker, (2003: 64)’e göre; FTY, FTM yönteminin hayata geçirilmesidir. FTY,  i�letmede 

gerçekle�tirilen faaliyetler üzerine odaklanarak hem mü�teriye sunulan ürünlerin ve 

hizmetlerin de�erini hem de i�letmenin kârlılı�ını attırmayı sa�layan bir yöntemdir 

(Maccarrone,  1999:  136’dan aktaran Karcıo�lu ve Binbo�a, 2010: 4). Özetle FTY, 

faaliyetlerin etkinli�ini ölçmekte ve bu faaliyetlerin maliyetleri azaltmak ve mü�teri için 

de�erini arttırmak üzere nasıl geli�tirilebilece�ini ortaya koymaktadır.  

��letme faaliyetleri üzerinde yo�unla�arak elde etti�i bilgilerle yöneticilerin çabalarını 

sürekli iyile�me yönünde do�ru alanlara yönlendiren FTY modeli �ekil 1.6’ da 

gösterilmi�tir.  
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�ekil 1.6: Faaliyete Dayalı Yönetim Modeli 

Kaynak: Gunasekaran, 2000: 393. 

Bu açıdan FTY, i�letme yöneticilerine daha do�ru maliyet bilgisi sa�laması yönüyle bir 

maliyet muhasebesi sistemi; i�letmenin her bir faaliyet merkezinde yürütülen süreç 

iyile�tirme, ürün tasarımı gibi operasyonel kararların yanısıra fiyatlama, ürün karması, 

üretim-satın alma gibi stratejik kararlarla ilgili çok sayıda finansal ve finansal olmayan 

performans ölçüleri sa�laması yönüyle de, bir performans ölçüm sistemi olarak 

dü�ünülmelidir.  

Sonuç olarak FTY, yönetsel ve örgütsel etkinliklerin sürekli bir biçimde geli�tirildi�i bir 

yönetim metodudur (Dursun, 2002: 59). 

1.4.1. Faaliyet Tabanlı Yönetimin Amacı

FTY’nin amacı, her a�amadaki üretim ve üretim dı�ı faaliyetlerle ilgili maliyet 

bilgilerini yöneticilere sa�lamaktır (Tanı�, 1999: 152). Bu yakla�ıma göre i�letmeyi 

kârlılı�a götüren yol faaliyetlerin etkin bir �ekilde yönetilmesidir (Özer, 2004: 131).  FTY 

ile, hangi faaliyetlerin verimsiz oldu�u tespit edilerek yönetimin bu faaliyetlerde 

kontrolü sa�lanmaktadır (Tanı�, 1999: 153). Drury ise FTY’in amacını, i�letme 

kaynaklarını daha az kullanarak mü�teri memnuniyetini sa�lamak olarak tanımlamı�tır 

(Drury, 2004:  897). 

FTM ve yönetim bilgi sisteminden sa�lanan bilgiler ile i�letmeler; mü�teri karlılık 

analizlerini, ürün hattı karlılık analizlerini, verimlilik analizlerini, i� süreçleri 
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analizlerini daha hızlı ve kolay yerine getirerek daha do�ru maliyet hesaplamaları 

yapabilirler.  

FTY sayesinde elde edilen maliyet bilgileri, ürün-hizmet hattı, mü�teri ili�kileri, 

i�lemlerin geli�tirilmesi, pazar bölümlendirmesi, ürün, mü�teri karı�ımı gibi birbirinden 

farklı stratejik ve operasyonel kararların alınmasına yardımcı olmaktadır (Sharman, 

1993’ten aktaran Ko�an, 2007: 72). 

1.4.2. Faaliyet Tabanlı Yönetimin Önemi 

Burada FTY’nin önemini ortaya koymak üzere, faaliyet analizi, bütçeleme-sapma 

analizi ve mü�teri kârlılık analizindeki önemi açıklanmı�tır. 

• ��letmedeki faaliyetler faaliyet analizleri ile tanımlanmakta olup, faaliyet 

analizlerinin en önemli i�levi de�er yaratan ve yaratmayan faaliyetleri belirlemektir 

(Blocher ve di�erleri, 1999: 105). FTY, gerekli faaliyetlerin etkin bir biçimde yapılıp 

yapılmadı�ını belirlemeye, katma de�eri olan faaliyetleri daha çok geli�tirerek verimli 

hale getirmeye, katma de�eri olmayan faaliyetler tespit edildi�inde ise, bu faaliyetleri 

azaltmak veya ortadan kaldırmak için gerekli çalı�malar yapmaya odaklanmaktadır. 

Ayrıca faaliyetler arasındaki ili�kilerin tespit edilmesi yoluyla da tekrarlı faaliyetlerin 

yarattı�ı kayıplar önlenebilmektedir (Tanı�, 1999: 153-154).

• FTY’in kullanıldı�ı ve fayda sa�ladı�ı alanlardan bir di�eri bütçeleme ve sapma 

analizi olarak açıklanmaktadır (Hixon, 1995: 3’den aktaran Ko�an, 2007: 74). FTY ve 

FTM stratejik yönetim aracı olarak kullanılan iki önemli yöntemdir. Bir i�letmenin ba�arılı 

olabilmesi rakipleri üzerinde rekabet avantajını sürdürebilmesine ba�lıdır.  Rekabet 

avantajına ise sırasıyla do�ru analiz, planlama ve kontrol aracılı�ıyla ula�abilir. FTY’in 

özelliklerinin gelecekle ilgili yönetim kararlarını desteklemek üzere stratejik planlama 

süreci, bütçeleme ve ba�arılı stratejilerin olu�turulmasında, yönetime sa�ladı�ı destekler 

çok önemli ve yerindedir. Karcıo�lu, (2001: 16)’na göre; FTY’nin bütçeleme ve sapma 

analizlerinde kullanılmasının i�letmelere daha faydalı ve daha ayrıntılı bilgiler sundu�u 

ve i�letme yönetiminin alacakları kararlarda daha fazla yardımcı oldu�u 

dü�ünülmektedir (Ko�an, 2007: 75). 
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• FTM sisteminin yönetim amaçlı kullanım alanlarından biri olan mü�teri karlılık 

analizi i�letmeler açısından mü�terileriyle ilgili alacakları stratejik kararlarda büyük 

önem ta�ımaktadır. Mü�teri karlılık analizi firmaya, her bir mü�teri bölümüne sunulan 

hizmetin maliyetini ve dolayısıyla kârlılı�ını belirlemeyi sa�lamaktadır (Garg ve Rafig, 

2002: 7’den aktaran Ünal, 2006: 35). Ayrıca FTY sistemi mü�teri stratejilerinin 

geli�tirilmesinde, temel faaliyetleri, süreçleri ve maliyet ta�ıyıcılarını belirleyip analiz 

etmek yoluyla, fiyatlama stratejisi olu�turmada da yöneticilere yardımcı olmaktadır 

(Blocher ve di�erleri, 1999: 111).

Aynı zamanda FTY sistemi tarafndan yapılan bu analizler yardımıyla; hangi mü�terinin, 

hangi ürün hattının ve i�letmede uygulanan hangi süreçlerin katma de�er yaratıp 

yaratmadı�ı konusunda i�letmeler daha sa�lıklı kararlar alabileceklerdir. 

Stratejilerin sürekli olarak iyile�tirme ba�arısı genellikle �u adımları içerir; israfların 

elimine edilmesi, cevap verme zamanının kısaltılması, basit ürün tasarımı ve kalite 

artırımıdır.  Aynı zamanda bunlar, FTM ve FTY sistemlerinin uygulanabilirli�i için de 

temel kolayla�tırıcıdır. Bu kriterlerin ço�u süreç analizi sırasında titizlikle de�erlendirilir 

(Glad ve Becker, 1997: 219’den aktaran Karcıo�lu, 2001:13). 

��letmelerce yapılan çe�itli performans ölçümlerin amacı, kalite ve sürekli geli�me 

programını kontrol ederek kalite artırımının devamlılı�ını sa�lamaktır. FTM ve FTY ile 

Toplam Kalite Yönetimi bilgisi uyumludur ve süreçleri tespit ederek ürünleri 

tanımlarlar. Buna ek olarak ürün maliyetlerini hesaplar, süreçlerin meydana getirdi�i 

faaliyetler üzerine odaklanır ve kontrol eder  (Novi�evi� ve Anti�, 1999: 8’den aktaran 

Karcıo�lu, 2001: 13). FTM ve FTY sistemi, kalitenin kontrol edilmesi ve arttırılmasında 

yönetime yardımcı olabilecek çe�itli araçlar sunar. 

FTM ve FTY sistemleri özlerinde mümkün oldu�unca israfların ço�unu ölçebilmeyi, 

de�erlendirebilmeyi ve rapor edebilmeyi kural olarak benimsemi�tir. 

Faaliyet Tabanlı Yönetim tarzında esas olan, i�letme faaliyetleri üzerinde yo�unla�arak 

i�letme yöneticilerine daha do�ru ve güvenilir bilgiler sa�lamaktır. Ayrıca FTY, üretilen 

mal ve hizmetlerin kalitesini, performansını, fonksiyonelli�ini, mü�teri beklentilerine 

uygunlu�unu arttırmayı hedef edinir.  
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1.4.3. Faaliyet Tabanlı Yönetimin Avantajları 

FTY, iki önemli avantajı/yararı a�a�ıdaki gibi sıralanabilir (Karcıo�lu ve Binbo�a, 

2010: 6):  

• FTY, maliyetleri azaltmak ve mü�teri katma de�eri arttırmak için temel i�

süreçleri ve faaliyetlerin etkinliklerini ölçer ve bunların nasıl iyile�tirilece�ini 

tanımlar.  

• FTY, üretimde katma de�ersiz faaliyetleri, verimsiz alanları ve ürünleri 

belirleyerek yönetimin iyile�tirilmesine odaklanır ve i�letmelerin sürdürülebilir 

rekabet avantajı yakalamalarını sa�lar. 

1.5. Sürece Dayalı Faaliyet Tabanlı Maliyetleme

Kaplan ve Anderson (2004: 138); geçen 15 yıl içerisinde FTM’nin, yöneticilere tüm 

gelirlerin (ciroların) iyi gelir (ciro) olmadı�ı ve tüm mü�terilerin de kar getiren 

mü�teriler olmadı�ını gösteren önemli bir yöntem oldu�unu vurgulamı�lardır. FTM’nin 

avantajlarına kar�ın, FTM uygulamalarını raporlayan çalı�malar; dünya çapında 

uygulama oranının beklenenden daha dü�ük oldu�unu göstermektedir (Baird ve di�., 

2004: 393’ten aktaran Cengiz, 2011: 34). Bunun sebebi ise, geleneksel FTM sisteminin 

uygulanmasında ve sürdürülmesinde ya�anan zorluklar, FTM’nin verimli, güncel ve 

ça�da� bir yönetim aracı olmasını engellemi�tir (Kaplan ve Anderson, 2007b: 14). 

Özellikle FTM yönteminin karma�ık, sistemin kurulumunun zaman alıcı olması, 

de�i�en çevre ko�ullarına cevap vermesindeki yava�lık, çalı�anların memnuniyetsizli�i, 

süreç kapasitesini hesaplamada fazla yükleme olu�u, kaçınılmaz zaman rötarları ve 

tutarsız sonuçlar, maliyet etkenlerinin seçimindeki görecelik ve verilerin toplanması, 

i�lenmesi ve saklanmasının i�letmeler açısından yüksek maliyetli olması gibi nedenler 

bu yöntemin kısıtları olarak kar�ımıza çıkmaktadır (Atmaca ve Terzi, 2007: 368; Kaplan 

ve Anderson 2004: 132). 

FTM’nin faydalarını kaybetmeden, FTM’ye yönelik ele�tirilere ve ihtiyaçlara çözüm 

getirmek amacıyla, Harvard Üniversitesi Profesörlerinden, “Activity Based Costing” ve 

“Balanced Scorecard” yönetim kavramlarının kurucusu ve “Financial Times” tarafından 
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dünyanın ilk 25 i�letme gurusundan biri sayılan Prof. Robert S. Kaplan ile Acorn 

Systems �irketi tarafından yeni bir FTM sistemi “Sürece Dayalı Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme” yönetim sistemi geli�tirilmi�tir (Yükçü ve Gönen, 2009: 20).  

Sürece Dayalı FTM yöntemi, FTM yönteminden daha güncel, daha geli�mi� ve 

basitle�tirilmi�, FTM yöntemine göre daha az maliyetli ve daha kısa sürede kurulan, 

aynı zamanda da daha basit ve esnek bir yöntemdir (Demireli ve Yılmaz, 2013: 305). 

Bu yöntemin i�letmelere sundu�u çözümler; mü�teri ve mü�teri segmenti karlılı�ı, ürün 

karlılı�ı, tedarikçi karlılı�ı, fabrika/ambar karlılı�ı, i� süreçleri maliyetlendirmesi ve 

kıyaslaması, kapasite rasyonalizasyonu, anahtar performans ölçümlemeleri ve trend 

analizleri, satı� temsilcilerini performansa dayalı ödüllendirme, tedarik zinciri 

maliyetlendirmesi ve ölçümleri olarak sıralanabilir (Kaplan, 2005: 7’den aktaran 

Gümü�, 2007: 92). Genel olarak amaçları geleneksel FTM ile birbirine benzer olmasına 

kar�ın, özellikle Sürece Dayalı FTM yakla�ımında kapasite miktarının hesaplanması ve 

da�ıtım ölçüsü olarak sadece zamanın kullanılması farklılıkları meydana getirmi�tir 

(Yükçü ve Gönen, 2009: 20).  

Maliyetlerin ve karlılıkların sürekli ve dinamik bir �ekilde ölçülebilece�ini belirten yeni 

sistemin etkin bir yönetim sistemi olaca�ı ve FTM sistemine yöneltilen ele�tiriler 

içerisinde yer alan çe�itli olumsuzlukları ortadan kaldıraca�ı savunulmaktadır (Ko�an, 

2007: 157). 

1.5.1. Sürece Dayalı Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Amacı ve Özellikleri

Sürece Dayalı FTM yönteminin en önemli özelli�i, maliyet sürücülerini, zaman 

denklemleri haline getirmesidir. Bu nedenle üretim ko�ulları de�i�se bile bu denklemler 

kolaylıkla güncellenebilecektir (Demireli ve Yılmaz, 2013: 302). Aynı zamanda yeni 

yakla�ım karma�ık ve özel i�lemlerde bile birim süreyi tahmin ederek daha do�ru bir 

maliyet etkeni sa�lanmasına yardımcı olabilmektedir (Cengiz, 2011: 40). Sürece Dayalı 

FTM yakla�ımının bir di�er özelli�i ise, kapasitenin dinamik bir �ekilde hesaplanıp, 

faaliyet maliyetlerine yansıtılabilmesi ve atıl kapasite maliyetinin ayrı�tırabilmesidir 

(Yılmaz ve Baral, 2007: 6).  
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Sürece Dayalı FTM’nin amaç ve özellikleri a�a�ıdaki �ekilde özetlenebilir (Kaplan ve 

Anderson, 2003: 15-16; Kaplan ve Anderson, 2007b: 14-15):  

• Yöntemin kurulması ve parametrelerin tespit edilmesi daha hızlı yapıldı�ından, 

yöntem kolay ve hızlı uygulanabilmektedir. 

• Geleneksel ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) ve CRM (Mü�teri �li�kileri 

Yönetimi) sistemlerinden veri besleme ve bu sistemlerle entegrasyon 

sa�layabilmektedir. 

• Kaynak maliyetleri, sipari� emirleri ve süreçlerdeki de�i�imlere tepki verilerek 

güncelle�tirme daha kolay ve dü�ük maliyetli olmaktadır.  

• ��letme çapında modellenebilmektedir. 

• Belirli siparisler, süreçler, tedarikçiler ve mü�teriler için belirli özellikler sisteme 

kolay dahil edilebilmektedir. 

• Kapasite kullanım i�lerli�i ve verimlilik açısından �effaflık sa�lanmaktadır. 

Ayrıca Sürece Dayalı FTM pratik kapasiteyi temel aldı�ından FTM’nin gözardı 

etti�i atıl kapasite maliyetine dikkat çekmesinden dolayı daha üstün olarak 

görülebilmektedir (Cardinaels ve Labro, 2008: 753’den aktaran Cengiz, 2011: 

44). 

• Modelin birim zaman öngörülerinin do�rudan gözlemlenmesi yoluyla aylık 

olarak denetimi yapılabilmektedir. 

• Çok sayıdaki i�lemler, i�lenirken gerçek zamanlı olarak tespit edilebilmekte ve 

ölçümü yapılabilmektedir.  

• Tahmin edilen sipari� miktarını ve güçlü�ünü temel alarak kaynak kapasitesinin 

bütçelenmesinde; firmalara kaynak taleplerini tahmin etme imkânı vermektedir. 

• Emirlerdeki de�i�imler ve mü�teri davranı�ındaki de�i�imler de dahil olmak 

üzere zaman e�itlikleri kullanılmaktadır. 

• Kullanıcılara, sorunların ana nedenlerini tanımlamada yardımcı olmak için parça 

parça bilgiler tedarik edilebilmektedir. 

• Modelin sürdürülebilirli�inin sa�lanması hızlı ve ekonomiktir. 

• Herhangi bir endüstri ya da i�letmede; mü�teriler, ürünler, kanallar, bölümler, 

süreçler, sermaye harcamaları ve pek çok miktarda insan konusundaki 

karma�ıklıklarda kullanılabilmektedir. 
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• Sürece dayalı maliyetleme i�lemi bir departman tarafından gerçekle�tirilen bütün 

faaliyetler için gerekli olan toplam zaman ile departmanın çalı�anlarının mevcut 

olan toplam zamanları arasında farklılıkları otomatik olarak göstermektedir. Bu 

Sürece Dayalı FTM’yi, daha iyi kapasite yönetiminin amaç oldu�u FTM 

uygulamaları için çok daha titiz bir yöntem haline getirmektedir (Barrett 2005: 

36’den aktaran Cengiz, 2011: 43). 

1.5.2. Sürece Dayalı Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Genel Yapısı ve A�amaları

Yeni yakla�ımda, yöneticiler, geleneksel FTM uygulamasında oldu�u gibi kaynak 

maliyetlerini ilk önce faaliyetlere daha sonra ürün ve mü�terilere da�ıtmak yerine; 

birçok farklı zaman etkeninin (örne�in, kurulum saati, malzemenin ta�ıma süresi, direkt 

i�çilik saati ve makine saati gibi) bir fonksiyonu olarak görülebilecek ve bir faaliyetin 

gerçekle�mesi için gereken zamanı açıklayan zaman denklemleri sayesinde kaynak 

kullanımını tahmin etmektedir (Cengiz, 2011: 34-40). Dolayısıyla sunulan hizmet veya 

üretilerin ürünlerin farklı süreçlerden geçtikleri ve farklı zamanlar harcadıkları için 

kaynakları da de�i�ik boyutta tüketti�i dü�ünülmektedir. 

Sürece Dayalı FTM, sürecin i�lerli�ini sa�lamak için iki parametreye ihtiyaç 

duymaktadır. Bu parametreler (Kaplan ve Anderson, 2003: 6):  

• Tedarik edilen kayna�ın (kapasitenin- zamanın) birim maliyeti, 

• Bir faaliyet ya da i�lemin gerçekle�mesi için gerekli zamandır. 

Sürece Dayalı FTM yakla�ımında, mamul maliyetlemesi veya karlılık analizi için altı 

a�amalı bir süreç söz konusudur. Bu a�amalar a�a�ıdaki gibidir (Everaert ve 

Bruggeman, 2007: 17);  

1) Kaynak havuzları için yürütülen faaliyetlerin tanımlanması: Örne�in satı�

emirlerini i�leyen departmanın faaliyetleri. 

2) Her bir kaynak havuzunun maliyetlerinin tespit edilmesi: Örne�in bordro, 

amortisman gibi. 

3) Her bir kaynak havuzu için kullanılabilir (pratik) kapasitenin tespit edilmesi: 

Sürece Dayalı FTM Sistemi için öncelikle yapılması gereken kullanılabilir kapasitenin 
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belirlenmesidir. Bu kapasite, ço�unlukla aktif �ekilde faaliyetleri yerine getiren 

personelin ya da üretim alanında makinelerin pratik kapasitesidir. Çe�itli sebeplerden 

dolayı teorik kapasitenin tamamı kullanılamaz ve bu sebeple maliyet hesaplamalarında 

bu durumun göz önünde bulundurulması gerekmektedir. Kullanılabilir kapasite çe�itli 

kaynaklarda (Kaplan ve Anderson, 2004: 133), teorik kapasitenin % 80 ila % 85’i 

olarak açıklanmaktadır (Ko�an, 2007: 162). Örne�in 3 çalı�an, haftada 40 saat 

çalı�ıyorsa, bunun %20’si toplantıda, tatilde ve i� ba�ından ayrılmalarla geçmi� ise; 

3x40 saat x %80 = 96 saat veya 5.760 dakika pratik kapasitedir. 

4) Kaynak havuzunun toplam maliyetinin, pratik kapasiteye bölünerek her bir 

kaynak havuzunun yükleme oranının (birim maliyetinin) hesaplanması: Kaynak 

havuzunun birim maliyeti a�a�ıdaki formülle belirlenir. 

Birim Maliyet = Toplam Kapasite Maliyeti/Mevcut Kaynakların Pratik Kapasitesi 

5) Her bir faaliyet için gerekli olan sürelerin tespit edilmesi: Sürece Dayalı FTM 

yakla�ımında kaynak sa�lamanın birim ba�ına maliyeti hesaplandıktan sonra her bir 

faaliyete ait birim sürelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Sürece Dayalı FTM 

yakla�ımında gerçekle�en faaliyetler için gereken zaman, insanların bütün faaliyetlere 

zamanlarının yüzde kaçını harcadıklarını ö�renmek suretiyle elde edilmektedir. Zaman 

hesaplamaları direkt gözlem ya da görü�me yollarından herhangi biriyle 

gerçekle�tirilmektedir (Saban ve Gü�erçin �rak, 2009: 102). Ayrıca maliyet objelerinin 

kapasite (zaman) kullanımının tespiti için kullanılan en önemli aracın “zaman 

denklemleri” oldu�u dü�ünülmektedir. Sürece Dayalı FTM yöntemi, bir departmanda 

gerçekle�tirilen bütün faaliyetlerin bir denklemle ifadesine imkân tanımaktadır. 

6) Faaliyetin birim maliyetinin hesaplanması: Son olarak, kaynak havuzunun birim 

kapasite (zaman) maliyeti ile maliyet objelerinin faaliyetler vasıtasıyla tüketti�i kapasite 

(zaman) çarpılarak, mamul, faaliyet, sipari� ve mü�teri gibi maliyet objelerinin maliyeti 

tespit edilir (Bruggeman ve Moreeles, 2003’den aktaran Polat, 2011: 129). Bu noktada 

vurgulanması gereken faaliyetlerin kullanım adedi yerine her bir faaliyet için gerekli 

sürenin hesaplanarak ilgili faaliyet sayısı ile çarpılması gere�idir. Çünkü sürece dayalı 

sistem geleneksel FTM sisteminin aksine faaliyetler için gerekli sürenin standart 

olmadı�ını ve birbirinden farklı oldu�unu dü�ünmektedir (Ko�an, 2007b: 162-163).  
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1.5.3. Geleneksel FTM ve Sürece Dayalı FTM Sistemlerinin Kar�ıla�tırılmasına 

Yönelik Bir Örnek 

A�a�ıda faaliyet maliyetlerinin Geleneksel FTM ve Sürece Dayalı FTM sistemleri ile 

hesaplanmasına yönelik bir uygulama örne�i verilmi�tir (Saban ve Gü�erçin �rak, 2009: 

104-106). 

Özel bir ABC �irketinin X Departmanınında 2 faaliyet gerçekle�tirilmektedir. Bu 

faaliyetler, ba�vuruları kaydetmek ve geciken maa�ları takip etmektir. Yönetici 

geleneksel FTM ve Sürece Dayalı FTM modellerini kullanarak faaliyet maliyetlerini 

hesaplamak istemektedir. A�a�ıdaki örnekte, bu iki yöntemle hesaplanmı� faaliyet 

maliyetleri yer almaktadır (Barrett, 2005: 37). 

1) Geleneksel FTM’ye Göre Faaliyet Maliyetlerinin Tespiti 

Departman X’in toplam maliyeti grubun iki faaliyeti arasında payla�tırılmaktadır. 

� Faaliyetler; Departman X’de iki faaliyet gerçekle�tirilmektedir; ba�vuruları 

kaydetmek ve geç ödenen ücretleri takip etmek. 

� Miktar; Geçen ay, Departman X’de 5.000 ba�vuru i�lenmi� ve 1.000 tane geç ödenen 

maa� takip edilmi�tir. 

� Kaynaklar; Departman X’de 4 ki�i çalı�makta, geçen ay günde ortalama 7 saat ve 20 

i� günü çalı�ılmı�tır. Bunun anlamı, departman 560 saat (33.600 dakika) fiili kapasiteye 

sahiptir. Ek olarak yönetici zamanını departman X ve di�er departmanları denetlemeye 

ayırmaktadır. 

�Maliyetler; Departman X için ay içersindeki direkt giderler toplam 16.800 TL’dır. Ek 

olarak denetleyici maa�larını kar�ılamak için departmana 2.800 TL tahsis edilmi�tir. 

Departmanda her ay endirekt giderleri kar�ılamak için 4.200 TL genel gider 

ödenmektedir. 

Yönetici, personelin zamanının 2/3’ünü ba�vuruları kaydetmekle, 1/3’ünü geciken 

maa�ları izlemekle harcadı�ını açıklamaktadır. Çalı�anlar geciken maa�ları izlemek için 

daha az zaman harcamalarına ra�men, endirekt maliyetlerin iki faaliyet arasında %50-

%50 olarak ayrılaca�ı dü�ünülmektedir. Ayrıca denetleyicinin zamanının iki faaliyet 
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arasında %50-%50 olarak ayrılaca�ı tahmin edilmektedir (Barrett, 2005: 37). 

Yukarıdaki verilere göre Geleneksel FTM yöntemi ile faaliyet maliyetlerinin 

hesaplanması Tablo 1.2’de gösterilmi�tir. 

Tablo 1.2. ABC �irketinin Geleneksel FTM Yöntemi ile Faaliyet Maliyetlerinin 

Hesaplanması 

Faaliyetler 
 Ba�vuruları Kaydetmek Geciken Maa�ları �zlemek 
Personelin Zaman 
Da�ılımı 

% 66.67 % 33.33 

Direkt Maliyetleri 
Belirleme 

16.800 TL*% 66.67= 11.200 TL 16.800 TL*% 33.33= 5.600 TL 

Denetleyici Maliyetlerini 
Belirleme 

2.800 TL*% 50=1.400 TL 2.800 TL*% 50=1.400 TL 

Endirekt Maliyetleri 
Belirleme 

4.200 TL*% 50= 2.100 TL 4.200 TL*% 50= 2.100 TL 

Toplam Faaliyetlerin 
Maliyeti (aylık) 

11.200TL+1.400TL+2.100TL=14.700TL 5.600TL+1.400TL+2.100TL=9.10TL 

Miktar 5.000 Ba�vuru 1.000 Geç Ödeme 

Birim Maliyet 14.700TL/5.000 =2.94 TL 9.100TL/1.000= 9.10 TL 

Departman X’de ba�vuruları kaydetmek için 2.94 TL ve geciken maa�ları izlemek için 

ise 9.10 TL’lik birim maliyet hesaplanmı�tır. 

2) Sürece Dayalı FTM’ye Göre Faaliyet Maliyetlerinin Tespiti 

Sürece Dayalı FTM’de maliyet denklemine her faaliyet için dönü� süreci olarak ifade 

edilen farklı bir girdi eklenmektedir. Örnekte, bunun anlamı ba�vuruları kaydetmek ve 

geciken maa�ları takip etmek için gerekli zamandır. 

Tablo 1.2’de departman X’de gerçekle�en faaliyetler tanımlanmı�tı. Departman 

yöneticisi tarafından sa�lanan orijinal veriler de�i�memi�, ancak �imdi her iki faaliyet 

için bölümün yazılım paketinden hesaplanan ortalama dönü� zamanına ula�ılmı�tır. 

Ortalama Dönü� Zamanı; ba�vuruların i�lenmesi için 4 dakika ve geciken maa�ların 

izlenmesi için 10 dakikadır. Buna göre Sürece Dayalı FTM yöntemine göre faaliyetlerin 

maliyetleri Tablo 1.3’deki gibi hesaplanmı�tır. 
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Tablo 1.3. ABC �irketinin Sürece Dayalı FTM Yöntemi ile Faaliyet Maliyetlerinin 

Hesaplanması 

Faaliyetler Toplam 
 Ba�vuruları Kaydetmek Geciken Maa�ları 

�zlemek 
Direkt Maliyetleri 
Belirleme 

16.800 TL*% 66.67= 11.200 TL 16.800 TL*% 33.33= 5.600 TL  

Denetleyici 
Maliyetlerini 
Belirleme 

2.800 TL*% 50=1.400 TL 2.800 TL*% 50=1.400 TL 

Endirekt Maliyetleri 
Belirleme 

4.200 TL*% 50= 2.100 TL 4.200 TL*% 50= 2.100 TL  

Toplam Maliyet 
(aylık) 

11.200TL+1.400TL+2.100TL 
=14.700TL 

5.600TL+1.400TL+2.100TL    
= 9.100TL 

23.800TL 

Uygun Zaman (dk.) 33.600*%66.67=22.400 33.600*%33.33=11.200  

Her Dakikanın 
Toplam Maliyeti 

14.700TL/22.400=0.65625TL 9.100TL/11.200=0.8125TL  

Miktar 5.000 Ba�vuru 1.000 Geç Ödeme  

Dönü� Zamanı  4 Dakika 10 Dakika  

Toplam Harcanan 
Zaman (dk) 

4*5.000=20.000 10*1.000=10.000  

Faaliyet Maliyeti 
(aylık) 

0.65625TL*20.000=13.125TL 0.8125TL*10.000=8.125TL 21.250TL 

Faaliyetin Birim 
Maliyeti 

13.125TL/5.000=2,625TL 8.125TL/1.000=8,125TL  

Atıl Kapasite 
Maliyeti 

Girdilerin Maliyeti (16.800+4.200+2.800) – Faaliyetlere Ayrılmı� Maliyetler     
(13.125+ 8.125) = 2.550 TL  

Departman X’de ba�vuruları kaydetmek için 2,625 TL ve geciken maa�ları izlemek için 

ise 8,125 TL’lik birim maliyet hesaplanmı�tır. Geleneksel FTM yönteminde hesaplanan 

birim maliyetlerden daha dü�ük maliyetler elde edilmi�tir. Uygulama sonucunda; 

maliyet hesaplama yöntemi olarak Sürece Dayalı FTM’nin, geleneksel FTM’ye göre, 

mamuller bazında bir fark yarattı�ı görülmü�tür. Bu farkın en önemli nedeninin atıl 

kapasiteden kaynaklandı�ı anla�ılmı�tır. 

1.5.4. Sürece Dayalı FTMYönteminin Üstün ve Zayıf Yanları  

Sürece Dayalı FTM’nin, Geleneksel FTM Sistemine kıyasla i�letme yöneticilerine 

çe�itli konularda avantajlar sa�ladı�ından bahsedilmektedir. Bu avantajlar genellikle �u 

�ekilde sıralanmaktadır (Max, 2005: 3-4’den aktaran Ko�an, 2007b: 164-165):  

• Her mü�teri veya ürün için kullanılması gereken kaynak miktarı ve ne kadar efor 

harcanması gerekti�i belirgindir. Böylelikle mü�teri ve ürünlerle ilgili maliyet ve 
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karlılık hesaplamaları ayrı ayrı yapılabilece�inden yöneticilerin verecekleri 

fiyatlama kararları daha gerçekçi olmaktadır. 

• Sürece Dayalı FTM sistemi kullanılmamı� kapasite miktarını ortaya çıkarmakta 

ve raporlanması sonucu i�letme yöneticilerine alacakları stratejik kararlarda 

yardımcı olmaktadır. Barrett’e göre, böylece i�letmede ortaya çıkan faaliyetlerin 

ve personelin verimlili�i hakkında bilgi sahibi olan yöneticiler kaynak 

planlamasını daha do�ru yapabilmektedirler (www.bpmmag.net). 

• Kaplan ve Anderson, (2004: 135)’a göre, i�letmeler ERP sistemleri yardımıyla 

sipari�, ambalajlama, da�ıtım ve di�er özelliklerle ilgili bilgilere sahiptirler ve 

her sipari� için gereken süreyi kolaylıkla hesaplayabilmektedirler. Sürece dayalı 

sistem çok sayıdaki aktiveyi tek bir zaman sürecine indirmekte ve i�letmede 

ortaya çıkabilecek karma�ıklı�ı ortadan kaldırmaktadır.  

• Atkinson ve vd., (2004: 141)’ne göre de, bu sistemin kurulmasından sonra 

i�letmede geli�tirilecek her yeni faaliyet için uygulamanın oldukça kolay oldu�u 

belirtilmektedir. 

• Sürece Dayalı FTM sistemi ürün ya da hizmet sipari�leri de�i�ti�inde, ya da 

üretim ya da hizmet süreci yeniden düzenlendi�inde güncellenmesi kolay bir 

maliyet sistemidir. Bu özellikler Sürece Dayalı FTM yöntemini hızla de�i�en 

çevrelere uygun ve atik �irketler için aday yapmaktadır (Everaert ve Bruggeman, 

2007: 16’den aktaran Saban ve Gü�erçin �rak, 2009: 99). 

• Sürece Dayalı FTM’nin en büyük avantajı, büyük ve karma�ık süreçlere sahip 

i�letmelerde ortaya çıkmaktadır. Mü�terilerine, ürünlerine ve hatta i�lemlerine 

kar ve maliyet açısından geni� bir kurumsal bakı� açısı kazandırmaktadır (Saban 

ve Gü�erçin �rak, 2009: 101). 

• Yöntemin en önemli avantajlarından biri de, do�ru ürünler üzerinde daha fazla 

zaman harcayıp karlı mü�terilere odaklanmayı sa�lamasıdır (Saban ve Gü�erçin 

�rak, 2009: 107). 

Tüm bu özellikler, yöneticilere, FTM’yi karma�ık ve pahalı bir finansal sistem 

uygulamasından daha anlamlı ve �effaf, hızlı ve daha ucuz hale getirmi�tir (Kaplan ve 

Anderson, 2007a: 16). 
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Sürece Dayalı FTM sisteminin uygulanma düzeyinde birtakım zayıf yanları da 

bulunmaktadır. Söz konusu dezavantajlar a�a�ıdaki gibi sıralanabilir (Ko�an, 2007b: 

165-166):  

• Sürece Dayalı FTM sisteminde kullanılacak verilere ula�ılırken do�ru i�lemlerin 

yapılması ve do�ru sistemlerin kullanılması gerekmektedir. Aksi takdirde güvenilir, 

do�ru ve zamanlı olmayan veriler süreçte çe�itli problemler do�uracaktır.  

• Sürece Dayalı FTM sistemi için gerekli olan süreç hesaplamaları do�ru gözlemler 

ile güncellenmedi�i takdirde, hesaplamalarla ilgili her maliyetleme dönemi için çe�itli 

sorunlar ortaya çıkabilecektir. 

• Sürece Dayalı FTM ile belirlenen süreçlere göre hesaplanan maliyet bilgilerinin çok 

fazla olması nedeniyle söz konusu bilgilerin analiz edilmesi yöneticiler için daha fazla 

çaba ve zaman gerektiren bir i� haline gelmektedir. 

• Sürece Dayalı FTM sisteminin bazı özellikleri nedeniyle yalın üretim faaliyetlerine 

benzemesi, kısıtlı bir durum ortaya çıktı�ında maliyet bilgisi vermemesi de söz konusu 

sistemin bir di�er zayıf tarafı olmaktadır. 

• Sürece Dayalı FTM sisteminin, �irketlerde her durum için kullanımı uygun 

olmayabilir. Örne�in, i� gayreti veya karma�ıklı�ın çok az ayrılabildi�i, maliyetlerin 

sabit, çıktıların homojen oldu�u alanlarda ve zamanın etkin olarak tahmin edilemedi�i 

durumlarda da (danı�manlık hizmeti gibi) bu sistemin kullanımı uygun de�ildir (Max, 

2005: 5’ten aktaran Saban ve Gü�erçin �rak, 2009: 99). 

• Öte yandan yönetici raporlarının hazırlanması ve analiz edilmesinde çok geni� bir 

veri tabanı, güçlü analizler ve raporlama araçları gerekmektedir. 

1.6. Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetleme Sistemi 

Küresel rekabet; uzun vadede hedeflerin kar�ılanmasında rekabetçi fiyat, kalitede artı�

ve organizasyonun piyasadaki devamlılı�ı adına talep sa�layabilmek için, üretilen mal 

veya hizmetlerin maliyetlerinde önemli dü�ü�ler sa�lamalarını gerektirir (Pazarçeviren 

ve Alıcı, 2014: 2). Bu sonuca ula�abilmek için i�letmeler, stratejik maliyet yönetimine 

destek veren, direkt ürün maliyetlerinin çok do�ru ve objektif ölçüler temelinde 

belirlendi�i, endirekt maliyetlerin ürünlere faaliyet tüketimleri temelinde yüklendi�i 

maliyetleme sistemlerini kullanmak durumundadırlar.  Zamanında, do�ru ve i�levsel 
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bilgileri toplamak yönetim için son derece önem arz eder (Pazarçeviren ve �ahin, 2013: 

243). 

Özellikle çok sayıda ürün ve bu ürünlerin çok farklı modellerinin, farklı üretim rutları 

ve farklı üretim üniteleri kullanılarak üretilebildi�i, kurulu kapasitelerin talebin üstünde 

oldu�u sektörlerde, ürünlerin tam ticari maliyetlerinin seviyesinde ve altında fiyatların 

ortaya çıktı�ı, stok fazlalıklarının oldu�u çok yo�un rekabet dönemlerinde, ürün ön 

maliyetleme ve fiyatlama simülasyonları yapabilmek, rekabet üstünlü�ü sa�lamada çok 

büyük bir önem arz etmektedir  (Pazarçeviren ve �ahin, 2013: 243). 

Maliyet ve kapasite açısından tüm faaliyetlerini yönetmek için FTMyöntemi 

kapsamında yeni bir model geli�tirilmi�tir. Ba�ka bir ifade ile, yürütülen faaliyetlerin 

maliyetlerini yönetebilmek ve ayrıca farklı faaliyet düzeylerindeki ürünlerin tam ticari 

maliyetlerine ula�mak için FTMve Faaliyet Tabanlı Bütçeleme yöntemi kapsamında, 

Pazarçeviren  tarafından 2000 yılında, büyük ve orta ölçekte onlarca firmada ve farklı 

sektörlerde uygulaması yapılan yeni bir model geli�tirilmi�tir. Model Türkiye'de ERP 

programını kullanan birçok firmada uygulanmaktadır ve bu modelin pratik kullanımında 

ba�arılı sonuçlar alınmaktadır. Bu yöntem ürün ve hizmet temelli gelir tablosu 

hazırlanmasını ve de maliyetlerin daha iyi yönetilmesini sa�lamaktadır (Pazarçeviren ve 

Alıcı, 2014: 2).  

1.6.1. Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetlemenin Amacı ve Genel Yapısı   

Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetleme (FTDM) Sistemi, ürün maliyetlerini standart ve 

bütçelenmi� maliyet verileri temelinde, de�i�ken ve sabit ürün maliyeti olarak 

belirlemeye odaklanmı�, maliyetleme sisteminin stratejik maliyet yönetim aracı 

olmasını ön plana çıkaran ileri bir maliyetleme sistemidir. FTDM Sistemi;  FTM ve 

Direkt Maliyetleme (DM) Sistemlerinin entegre edildi�i bir ileri standart maliyetleme 

ve bütçeleme sistemidir. FTDM Sistemi, salt bir maliyetleme sistemi olmayıp Faaliyet 

Tabanlı Bütçeleme (FTB) ve Standart Maliyetleme Sistemlerinin  (SMS) entegre 

edildi�i bir sistemdir (Pazarçeviren ve �ahin, 2013: 251).  

FTDM Sistemi; ürünler için tüketilen tüm direkt kaynakların standart ve bütçelenen 

maliyetlerini a�a�ıdaki �ekilde saptar (Pazarçeviren ve �ahin, 2013: 251-252); 
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a) Faaliyet merkezleri, faaliyet üniteleri, üretim operasyonları temelinde belirleyerek, 

ürünlerin standart direkt de�i�ken ve bütçelenmi� direkt sabit kaynak maliyetlerini, 

b) Ürünlerin standart faaliyet tüketimleri ve bütçelenen faaliyet maliyetleri temelinde 

bütçelenen endirekt sabit (faaliyet) maliyetlerini belirler. 

FTDM sisteminin amacı, ürünlerin kaynak ve faaliyet tüketimlerini, faaliyet merkezleri, 

ana ve alt faaliyetler, üretim üniteleri, yapılan üretim operasyonları temelinde ürünlerin 

standart de�i�ken ve sabit maliyetlerini saptamaya yönelik olarak belirleyerek;  firma 

sahip ve yöneticilerinin, maliyet, fiyat, kar ve hacim simülasyonları yapmalarına, 

rekabet üstünlü�ü sa�layacak fiyat ve satı� politikaları geli�tirmelerine olanak 

sa�layacak çok kapsamlı bir veri tabanı sa�lamaktadır. Do�ru maliyet bilgisi, fiyatlama 

ve üretimde daha do�ru kararlar alınmasıyla birlikte; küresel rekabet ortamında, rekabet 

avantajı geli�tirilebilir, stratejik amaçlara ula�ılabilir ve performans iyile�tirilebilir 

(Pazarçeviren ve �ahin, 2013: 257).  

Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetleme ile endirekt maliyetler (Pazarçeviren ve Alıcı, 

2014: 4-5); 

1) Faaliyet hacmi temelinde kaynak maliyetleri,  

2) Faaliyet düzeyi temelinde kaynak maliyetleri,  

3) Faaliyet hacminden ba�ımsız kaynak maliyetleri, 

4) Direkt kaynak maliyeti  

olmak üzere dört kategoriye ayrılmaktadır. 

1) Faaliyet Hacmi Temelli Kaynak Maliyeti (Her Kapasite Birimi Ba�ına): Bazı 

kaynaklar faaliyetlerin sayısı bazında tüketilmektedir. De�i�ken maliyetlerin ço�u bu 

kategoride yer almaktadır. Endirekt maliyetlere bakıldı�ında, bakım ve onarım faaliyet 

sayısıyla de�i�ken kaynak maliyetine verilebilecek en güzel örnektir. Çünkü bakım ve 

onarım maliyeti direkt olarak kullanılan makina saatine ba�lıdır. Faaliyet hacmi ile 

de�i�ken kaynak her ürün ba�ına kullanılan kapasite kadardır ve de ürün ba�ına kapasite 

o üründen ne kadar üretildi�i ile direkt ba�lantılıdır.
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2) Faaliyet Seviyesi Temelli Kaynak Maliyeti: Bazı kaynaklar vardır ki belli bir 

kapasite seviyesine kadar aynı miktarda kullanılır. Örnek vermek gerekirse, bir tane 

ürün uzmanı 20 tane makinayı kontrol edebilmektedir. Ama bu uzman e�er makina 

sayısı 20’nin üzerinde olursa departmanın ihtiyacı kar�ısında yetersiz kalacaktır. Bu 

kaynak genelde faaliyetlerin yer aldı�ı yerde çalı�an personelin maa�ını ve aynı 

zamanda makinaların yıpranma maliyetlerini içerir. 

3) Faaliyet Hacminden Ba�ımsız Kaynak Maliyeti: Bir veya daha fazla kaynak belli 

bir ürünün üretilmesi için kullanıldı�ında bu maliyetler önce bir havuzda toplanır ve 

sonrasında üretilen ürünlere da�ıtılır. Bu kaynaklar genelde faaliyetlerin yapıldı�ı 

merkezlerde kullanılır ve direkt olarak ürün ile ba�lantılı de�illerdir. Faaliyet belli bir 

üretim seviyesine gelmi� olsa veya olmasa da bu kaynakların maliyeti toplam maliyet 

içerisinde sabit olacaktır. 

4) Direkt Kaynak Maliyeti: E�er bir kaynak sadece belli bir ürün için kullanılıyorsa bu 

kayna�ın maliyeti sadece o ürüne atanmalıdır. Örnek vermek gerekirse, e�er sadece bir 

ürün ile ilgili çalı�an bir ürün müdürü veya makina var ise, müdür ve makina kaynaklı 

do�an maliyetler do�rudan kaynak maliyeti olarak dü�ünülmelidir.

1.6.2. Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetlemenin Uygulama A�amaları ve Vak’a 

Çalı�ması 

Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetlemenin bir firma üzerinde nasıl kullanılabilece�ini 

gösteren örnek uygulama, Pazarçeviren ve Alıcı’nın 2014: 5-13’teki çalı�malarından 

alınmı�tır.  

ABC firması makina parçaları üreten ve satan bir yan sanayi firmasıdır. ABC firmasının 

yöneticileri firmanın faaliyetlerini a�a�ıdaki gibi sıralamı�lardır:  

ABC firması 3 ürün üretmektedir; ürün 1, ürün 2 ve ürün 3. Bunlar birbirinden farklı ve 

de�i�ik seviyede faaliyet içeren ürünlerdir (Bkz. Tablo 1.4). 

ABC firması makina faaliyet merkezinde 20 tane aktif çalı�an tezgaha sahiptir. Bu süreç 

içinde metal parçalar �ekillendirilmektedir. Bu nedenden dolayı bir i� saati içinde 20 



61 

makina saati yer almaktadır. Çünkü 20 tane makinanın aynı anda çalı�tı�ı 

farzedilmektedir. 

Her bir 160 saatlik tezgah saati için ABC firması 1 saatlik bakım ve onarım faaliyeti 

gerçekle�tirmektedir. Bakım ve onarım faaliyeti üretimi destekleyici bir faaliyet olarak 

yapılmaktadır ve kaynaklar içerisinde sabittir (Örnekte hiçbir direkt malzeme veya i�

gücü içermemektedir ki basitle�tirilebilsin). 

Yöntemde yer alan adımlar a�a�ıdaki �ekilde sıralanmaktadır: 

1. Adım: Üretim hacmini bütçeleme, 

2. Adım: Gereken faaliyet kapasitesini bütçeleme, 

3. Adım: Faaliyet seviyelerini bütçeleme, 

4. Adım: Bir birim kapasite ba�ına dü�en maliyetleri bütçeleme, 

5. Adım: Kapasite seviyesi temelli maliyetleri bütçeleme, 

6. Adım: Kapasiteden ba�ımsız kaynak temelli maliyetleri bütçeleme, 

7. Adım: Direkt kaynak maliyetini bütçeleme. 

Söz konusu adımların her biri a�a�ıda detaylı olarak açıklanmı�tır. 

1. Adım: ABC firması mü�terileri için yapaca�ı üretim hacmini, geçmi� verilere ve 

talep tahminlerine göre analiz etmekte ve bütçelemektedir. Firma üretim bütçesini bir 

takvim yılı bazlı hazırlamaktadır (Aylık üretimin e�it olaca�ını varsayıyoruz ki yıllık 

sayılar 12’ye bölünebilsin).  

Tablo 1.4. ABC Firmasının Yıllık Bütçelenmi� Üretim Miktarı 

�

�

2. Adım: Geçmi� verilere göre, ABC firması her bir ürünü üretebilmek için gereken 

makina saati (MS) saatini bütçeler. Makina Faaliyet Merkezi’nde 20 tane makina 

tezgahı vardır ve her bir ürün farklı makina saati gerektirmektedir. Zaman çizelgeleri 

Tablo 1.5’de gösterilmi�tir.  

Ürün Bütçelenen 
Üretim Miktarı 

(Yıllık) 

Bütçelenen 
Üretim Miktarı 

(Aylık) 
Ürün 1 2.600 217 
Ürün 2 2.000 167 
Ürün 3 2.000 167 
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Tablo 1.5. ABC Firmasının Makina Faaliyet Merkezi Kapasite Bütçesi 

Ürün 

Bütçelenen 
Üretim 
Sayısı 

(Yıllık) 

Bütçelenen 
Üretim 
Sayısı 

(Aylık) 

Makina 
Kapasitesi 

(ürün ba�ına 
gerekli 

makina saati) 

Bütçelenen 
Makina 

Kapasitesi 
(MS/Yıl) 

Bütçelenen 
Makina 

Kapasitesi 
(MS/Ay) 

Ürün 1 2.600 216,67 8 20.800 1.733 
Ürün 2 2.000 166,67 10 20.000 1.667 
Ürün 3 2.000 166,67 15 30.000 2.500 
Bütçelenen 
Normal 
Kapasite 
Faaliyetleri 

    
70.800 MS 5.900 MS 

Bütçelenen Çalı�ma Saatleri  
(Makina Faaliyet Merkezinde toplam 20 adet makina tezgahı 
bulunmaktadır. Buna göre bir çalı�ma saatinde 20 makina saati 
çalı�ılmaktadır). 

3.540 
Çalı�ma 

Saati 

295 
Çalı�ma 

Saati 

3. Adım: Önceki kısımlarda de�inildi�i üzere her faaliyet merkezinin bir seviyesi 

vardır. Faaliyet seviyesi her bir ürün için kullanılan faaliyetler ile ba�lantılıdır. Ama 

kullanılmadan kalan bir kısım kapasite olabilir. Bazı maliyetler faaliyet seviyesine ba�lı 

olarak de�i�mektedir. ABC firması faaliyet seviyesini Tablo 1.6’da görüldü�ü gibi 

bütçelenmi� üretim miktarına ba�lı olarak hesaplamaktadır.   

Tablo 1.6. ABC Firmasının Faaliyet Merkezi- Bütçelenen Faaliyet Seviyesi 

Faaliyet 
Seviyesi 

Günlük 
Vardiya 

Sayısı 

Günlük 
Çalı�ma 
Saatleri 

(ÇS\Gün) 

Yıllık 
Bütçelenen 

Çalı�ma 
Günleri 
(ÇG\Yıl) 

Yıllık 
Bütçelenen 

Çalı�ma 
Saatleri 
(ÇS\Yıl) 

Aylık 
Bütçelenen 

Çalı�ma 
Saatleri 
(ÇS\Ay) 

Seviye 1 1 
Normal 
Çalı�ma 

Vardiyaları 
8 248 1.984 165,33 

Seviye 2 1 
Normal 
Çalı�ma 

Vardiyaları 
8 248 1.984 165,33 

Seviye 2  Fazla Mesai   270 22,50 
Seviye 2  Toplam   2.254 187,83 

Seviye 3 2 
Normal 
Çalı�ma 

Vardiyaları 
16 248 3.968 330,67 

Seviye 4 2 
Normal 
Çalı�ma 

Vardiyaları 
16 248 3.968 330,67 

Seviye 4  Fazla Mesai   270 22,50 
Seviye 4  Toplam   4238 353,17 

Seviye 5 3 
Normal 
Çalı�ma 

Vardiyaları 
24 248 5.952 496,00 
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Üretim bütçesi temel alınarak ABC firması faaliyet seviyesini Seviye 3 olarak tanımlar. 

Ama mevcut kapasitenin belli bir kısmı atıl kalacak ve kullanılamayacaktır. Firma 

faaliyet seviyesi bütçe  rakamlarına ula�sa da bu atıl kapasitenin yarataca�ı maliyeti 

üstlenmek zorunda kalacaktır.  

4. Adım: ABC firması, makineleri için, çalı�an makine saati aralı�ına ba�lı olarak 

makine ya�ı kullanmaktadır. Ayrıca her bir makine için bakım maliyeti bulunmaktadır. 

Kapasite kullanımına ba�lı maliyetlerin bütçesi Tablo 1.7’de gösterildi�i gibidir:  

Tablo 1.7. ABC Firmasının Makina Faaliyet Merkezi – Kapasite Birimleri 

Temelinde Maliyet Bütçesi 

5. Adım: Daha önce belirtildi�i gibi, tam kapasite kullanımına ba�lı olmayan ancak 

faaliyet seviyesine ba�lı olan bazı bütçeler vardır. Tablo 1.8’de gösterildi�i gibi ABC 

firması maliyetlerini kapasite seviyesine ba�lı olarak bütçelemi�tir. 

Bütçelenen Kapasite (Saat\Ay) 5.900 

Kapasite Birimleri Temelli Kaynak Maliyetleri 

Kaynaklar     

Motor ya�ı 0,15 lt 0,15 lt*5.900 MS = 885 1.10 $ 973,50 $ 
Faaliyet Merkezinde 
Kullanılan 
Kaynakların 
Maliyeti 

    
973,50 $ 

Faaliyet Seviyesi 
Destek Faaliyetleri 
(Bakım) 

0,25 HR 0,25 HR*5.900 MS = 1.475 5,00 $ 7.375,00 $ 

Bütçelenen Faaliyet Maliyetleri 8.348,50 $ 
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Tablo 1.8. ABC Firmasının Makina Faaliyet Merkezi – Kapasite Seviyesi 

Temelinde Maliyet Bütçesi 

Bütçelenen Kapasite Seviyesi Seviye 3 

Kaynaklar 

Bütçelenen Kapasite 
Seviyesi Temelinde 
Bütçelenen Kaynak 

Kullanımları 

Kaynak Birimlerinin 
Bütçelenen Standart 

Birim Fiyatları 

Direkt Kaynak 
Maliyetleri 

($\Ay) 

Makina Uzmanı 2 2.750,00 $ 5.500,00 $ 
Yardımcısı    
Yardımcısı 1 1.400,00 $ 1.400,00 $ 
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 
Nolu Tezgahlar �çin 
Amortisman 

10 
450,00 $ 4.500,00 $ 

11-12 Nolu 
Tezgahlar �çin 
Amortisman 

2 
700,00 $ 1.400,00 $ 

13-14-15 Nolu 
Tezgahlar �çin 
Amortisman 

3 
800,00 $ 2.400,00 $ 

16-17-18-19-20 Nolu 
Tezgahlar �çin 
Amortisman 

5 
600,00 $ 3.000,00 $ 

Bütçelenen Faaliyet Maliyetleri 18.200,00 $ 

6. Adım: Faaliyet düzeyinden tamamen ba�ımsız maliyetler vardır. Firma belirli 

faaliyet düzeyi bütçesini kar�ılıyor olsa bile bu maliyetler görülebilir. Tablo 1.9’da 

gösterildi�i gibi ABC firması maliyetleri kapasiteden ba�ımsız olarak bütçelemi�tir. 

Tablo 1.9. ABC Firmasının Makina Faaliyet Merkezi – Kapasiteden Ba�ımsız 

Kaynak Maliyetleri 

Kaynaklar 
Bütçelenen 

Kaynak 
Kullanımı 

Bütçelenen 
Kaynakların 

Birim Fiyatı ($) 

Toplam Makina 
Faaliyeti – Direkt 
Kaynak Maliyeti 

($\Ay) 
Bölüm �efi 1 4.000,00 $ 4.000,00 $ 
Yardımcısı 1 1.500,00 $ 1.500,00 $ 
Faaliyet Merkezinde Kullanılan 
Kaynakların Maliyeti    5.500,00 $ 
Firma Seviyesinde Kullanılan 
Kaynaklar (Güvenlik, Klima, 
Aydınlatma, Temizlik, Tesis 
Amortismanları Vs.)     1.500,00 $ 
Bütçelenen Faaliyetlerin Kaynak Maliyeti 7.000,00 $

7.Adım: Bazı bütçeler, faaliyet merkezlerinden ziyade do�rudan ürünlere uygulanır. 

Bazı belirli ürünleri i�leyen makinelerin amortisman giderleri en yaygın direkt kaynak 

bütçeleridir. ABC firması, direkt kaynak maliyet bütçelemesini Tablo 1.10’daki gibi 

yapmaktadır. 
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Tablo 1.10. ABC Firmasının Makina Faaliyet Merkezi–Direkt Kaynak Maliyetleri

Kaynaklar Ürün/Proje 
Direkt Sabit Kaynak 

Maliyetleri ($/Ay) 
Konveyör Tezgah �çin Amortisman 
(Sadece Ürün 1 �çin Kullanılır) 

Ürün 1 500,00 $ 

Konveyör Tezgah �çin Amortisman 
(Sadece Ürün 2 �çin Kullanılır) 

    Ürün 2 550,00 $ 

Konveyör Tezgah �çin Amortisman 
(Sadece Ürün 3 �çin Kullanılır) 

Ürün 3 490,00 $ 

Bütçelenen Direkt Kaynak Maliyeti  1.540,00 $ 

Üretim ve faaliyet bütçesine ba�lı olarak, ABC firmasının üstlenmesi gereken toplam bütçe 

Tablo 1.11’deki gibidir:  

Tablo 1.11. ABC Firmasının Makina Faaliyet Merkezi-Toplam Bütçesi

KAYNAK KULLANIM TÜRLER�

Kapasite 
Birimlerine 

Ba�lı 
Bütçelenen 

Toplam 
Kaynak 

Maliyetleri 
($/Ay) 

Kapasite 
Seviyelerine 

Ba�lı 
Direkt 

Kaynak 
Maliyetleri 

($/Ay) 

Kapasiteden 
Ba�ımsız 

Maliyetinin 
Kaynak 

Maliyetleri 
Toplam 

Bütçelenen 
Faaliyet 
Maliyeti 

Direkt 
Sabit 

Kaynak 
Maliyeti 
($/Ay) 

Kaynaklar     
Motor Ya�ı 973,50 $    
Bölüm �efi   4.000,00 $  
Makina Uzmanı  5.500,00 $   
Asistan   1.500,00 $  
Asistan  1.400,00 $   
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Numaralı 
Tezgahlar �çin Amortisman  4.500,00 $   
11-12 Numaralı Tezgahlar �çin 
Amortisman  1.400,00 $   
13-14-15 Numaralı Tezgahlar �çin 
Amortisman  2.400,00 $   
16-17-18-19-20 Numaralı Tezgahlar 
�çin Amortisman  3.000,00 $   
Konveyör Tezgah �çin Amortisman 
(Sadece Ürün 1 �çin Kullanılan)    500,00 $ 
Konveyör Tezgah �çin Amortisman 
(Sadece Ürün 2 �çin Kullanılan)    550,00 $ 
Konveyör Tezgah �çin Amortisman 
(Sadece Ürün 3 �çin Kullanılan)    490,00 $ 
�irket Düzeyinde Kullanılan 
Kaynaklar (Güvenlik, Klima, 
Aydınlatma, Temizlik, Tesis 
Amortisman Giderleri Vb.)   1.500,00 $  
Faaliyet Düzeyini Destekleyen 
Faaliyetler (Bakım) 7.375,00 $    
Bütçelenen Faaliyet Maliyeti 8.348,50 $ 18.200,00 $ 7.000,00 $ 1.540,00 $ 
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ABC firmasının maliyetlerinin ürünlere da�ıtımı Tablo 1.12’de gösterilmi�tir. 

Tablo 1.12. ABC Firmasının Maliyetlerinin Ürünlere Da�ıtımı 

 Ürün 1 Ürün 2 Ürün 3 Toplam 
Ürün Miktarı (Aylık) 217 167 167 
Ürün Ba�ına �htiyaç Duyulan 
Kapasite 8 10 15 
Toplam Kapasite (Aylık) 1.733 1.667 2.500 5.900 
Kapasite Birimlerine Ba�lı Kaynak 
Maliyetleri Toplam Bütçelenen 
Kaynak Maliyeti ($/Ay) 2.452,67 $ 2.358,33 $ 3.537,50 $ 8.348,50 $ 
Kapasite Seviyelerine Ba�lı 
Kaynak Maliyetleri Direkt Kaynak 
Maliyeti ($/Ay) 5.346,89 $ 5.141,24 $ 7.711,86 $ 18.199,99 $ 
Kapasiteden Ba�ımsız Kaynak 
Maliyetleri Toplam Bütçelenen 
Faaliyet Maliyeti 2.056,50 $ 1.977,40 $ 2.966,10 $ 7.000,00 $ 
Direkt Sabit Kaynak Maliyeti 500,00 $ 550,00 $ 490,00 $ 1.540,00 $ 
Toplam Maliyet 10.356,06 $ 10.026,98 $ 14.705,47 $ 35.088,51 $ 

Bu yöntem, firmalara kaynaklarını çok daha etkili bir �ekilde yönetme imkânı 

sa�larken, ayrıca a�a�ıdaki faydaları da sa�lamaktadır:  

• Üretim hacmine ba�lı faaliyet kapasite planlaması, 

• Faaliyetlerin planlanan kapasitelerine ba�lı kaynak planlaması, 

• Gereksiz kaynakların elenmesi, 

• Ürünlere faaliyet kullanım seviyelerine ba�lı olarak faaliyet maliyetleri 

atanması, 

• Gerçekle�en faaliyetlerin daha iyi yönetilmesi, 

• Kaynak ve bütçeleme faaliyetlerinin daha uygun yollardan sınıflandırılması, 

• Ürünlerin yalnızca üretim maliyetine de�il, aynı zamanda tam ticari maliyetine 

ula�ma, 

• Daha detaylı ve mantıklı maliyet yönetim raporlarına ula�ılması, 

• Ürün temelli gelir tablosuna ula�ılması. 
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BÖLÜM 2: BÜTÇELEME YAKLA�IMLARI VE FAAL�YET TABANLI 

BÜTÇELEME 

��letme kaynaklarının en etkin ve en verimli alanlarda kullanılması konusunda 

yöneticilere rehberlik hizmeti sunan bütçeler, hem planlama ve hem de kontrol amacıyla 

kullanılan yönetim araçlarıdır. Bu bölümde i�letme bütçeleri genel hatlarıyla 

açıklandıktan sonra, FTM yönetiminin bir parçası ve FTM sisteminin bir uzantısı olarak 

dü�ünülen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme yakla�ımı ayrıntılarıyla irdelenmi�tir. Bu 

bilgilerin daha sonraki bölümde geli�tirilen bütçeleme modelinin olu�turulmasına katkı 

sa�layaca�ı dü�ünülmektedir. 

2.1. Bütçe ile �lgili Kavramlar ve Bütçeleme �lkeleri 

Yönetim, i�letme amaçlarına etkili ve verimli bir �ekilde ula�mak üzere planlama, 

örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarının yerine getirilmesidir. 

Yönetim fonksiyonlarının ilki ve en önemlisi planlama fonksiyonudur. Kapsadı�ı 

zamana göre kısa veya uzun vadeli planlamaların yapılmasıyla; i�letme için rotaların 

kararla�tırılması, kararsızlık ve belirsizlik hallerinin en aza indirilmesi sa�lanarak 

i�letmenin riskinin azaltılması hedeflenmektedir. Etkili bir planlama ile; geçmi�

bilgilerin ve mevcut durumun analizi ile gelece�e yönelik geli�melerin 

de�erlendirilmesi yapılır (Mucuk, 2012: 80-84-85).  

Bütçe genel anlamda, “tutar olarak ifade edilen ve bir hesap dönemi içindeki gelirler ile 

harcamaların, kârlar ile maliyetlerin tahminini içeren bir faaliyet planıdır” (Haftacı, 

2010: 99). Faaliyetler yürütülürken bütçe, fiili ve beklenen sonuçları kar�ıla�tırma aracı 

olarak görev yapar ve denetim i�lemlerini kolayla�tırır (Moore ve Jaedicke’den çeviren 

Peker, 1980: 667). Hatta bütçe olmadan yapılan denetimler anlamsız olur.  

Bütçe kavramı ilk defa Batı ülkelerinde ortaya çıkmı�tır. Latincede “Bulga” olarak ifade 

edilen bütçe kelimesi; Fransızcada “Bouge”, “Bougette”, onyedinci yüzyıldan itibaren 

�ngilizcede “Budget” �eklinde kullanılmaya ba�lanmı� ve Fransızcadan Türkçeye 

geçmi�tir (Tü�en, 2007: 1). Kelime anlamı olarak bütçe, gelecek dönemde elde edilecek 

gelirleri ve yapılması planlanan harcamaları gösteren tablo olarak ifade 

edilebilmektedir. 
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��letme yöneticilerinin sistematik bir yakla�ımla resmi ve rakamsal planlar hazırlayıp, 

gelecek faaliyet dönemi için politikaların, amaçların, hedeflerin belirlenmesi adına 

kullandıkları teknik ve yöntemler bütçeleme; hazırladıkları planlar ise i�letme bütçesi 

adıyla anılır (Büyükmirza, 2007: 663). Kısaca, bütçe hazırlama faaliyeti bütçelemeyi, 

bütçeleme eylemi sonunda olu�an finansal planlar ise i�letme bütçesini olu�turur. 

Bütçenin kullanımı, bir finansal planlamanın ve aynı zamanda giderleri kontrol 

etmedeki yönetimsel fonksiyonun temel bir unsurudur (Hilton, 2002: 317; Meigs ve 

Meigs, 1993: 1152). Bütçeleme ve bütçe denetim sistemi �ekil 2.1’de gösterilmi�tir. 

�ekil 2.1: Bütçeleme ve Bütçe Denetimi Sistemi

Kaynak: Moore ve Jaedicke’den çeviren Peker, (1980: 667). 

Bugünün ticari uygulamalarında, bütçe hazırlama, �irketlerin ekonomik geli�imlerine 

ili�kin göstergelerin planlanması ve kontrolünü sa�laması, ayrıca tüm yönetim 

seviyelerinde yöneticilere ili�kin sorumluluk kontrolü uygulamasından dolayı oldukça 

önemli olarak de�erlendirilmektedir (Popesko, 2009’dan aktaran Janíková, 2011: 18). 

Literatürde bulunan bütçe tanımlarından di�er birkaçı a�a�ıdaki gibidir:  

Maliyet ve Yönetim Muhasebecileri Enstitüsü (The Institute of Cost and Management 

Accountants) bütçeleri, finansal ve/veya rakamsal tabloların hazırlanması ve belirlenen 

amaçları gerçekle�tirmek amacı için gelecek zaman periyodu boyunca izlenecek 

politikaların söz konusu zaman periyodundan önce belirlenmesi ve onaylanması olarak 

tanımlamaktadır (Murphy, 1985: 82-83). 
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Bir di�er tanımda ise i�letme bütçesi; "Önceden ortaya konan bir amaca ula�abilmek 

için, i�letmenin gelece�e ait bir dönemde izleyece�i politikayı ve yapaca�ı i�leri parasal 

ve sayısal terimlerle açıklayan bir rapor veya raporlar dizisidir" (Sevgener ve 

Hacırüstemo�lu, 2000: 306). 

Yönetim bir bütçe hazırlayarak ileriye do�ru bakmaya ve i�letmenin çe�itli unsurlarının 

nasıl ahenkle�tirilece�i konusuna dikkatlerini yo�unla�tırmaya zorlanmı� olur (Moore 

ve Jaedicke’den çeviren Peker, 1980: 668). Bütçeler, planların rakamlarla ifadesi 

oldu�undan, finans yöneticileri bütçeler yardımıyla i�letmenin ba�arıya ula�ıp 

ula�madı�ını izleyebilirler (Büker, 2001: 85). Bütçelemeden beklenen yararların 

sa�lanabilmesi, varsayımların gerçeklere uygun �ekilde belirlenmesine ve bütçeleme 

ilkelerine uyulmasıyla mümkün olacaktır. 

Bir i�letme, bütçeleme sürecinde, ana bütçeyi meydana getiren alt bütçeleri 

olu�turmalıdır. Bu süreçte her bir alt bütçe, di�er alt bütçelerle koordineli bir �ekilde 

hazırlanmalıdır. Bu anlamda bütçeleme sürecinde her bir alt bütçe için geçerli olan ve 

uyulması gereken temel düzeydeki bir takım ilkeleri a�a�ıdaki gibi sıralamak mümkün 

olmaktadır  (Büyükmirza, 2007: 668-669):  

• Bütçe yönetim tarafından desteklenmelidir. 

• Bütçe sorumluluk merkezleri itibariyle düzenlenmelidir. 

• Bütçe kalemleri hesap planı ile uyumlu olmalıdır. 

• Bütçe katılımcı bir anlayı�la hazırlanmalıdır. 

• Bütçe hedefleri gerçekçi olmalıdır. 

• Bütçe üst yönetim tarafından onaylanmalıdır. 

• Bütçe revizyonları bütçenin bütünlü�ünü bozmadan yapılmalıdır. 

Bu ilkeler çerçevesinde hazırlanacak bir bütçe, i�letmenin gerçekle�ecek sonuçlarını 

daha iyi gösterme özelli�ine sahip olacaktır.  

Bunların yanısıra, her teknikte oldu�u gibi i�letme bütçe sistemi de bazı sınırlamalara 

sahiptir. Özellikle; bütçe sistemi kavramının dinamik oldu�unun anla�ılmaması ve bu 

nedenle de�i�en çevresel ve i�letme için ko�ullara göre sistemin geli�tirilmemesi, yanlı�

tahminler sonucu olu�turulan bütçelerin yanlı� ve tamamen faydasız bütçelere neden 
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olu�u, bütçe sistemine hakim kalifiye elemanların eksikli�i gibi sınırlamalara ra�men, 

bütçelemenin yararlı olup olmadı�ı tartı�ılmamaktadır. Akgüç, (1998: 165)’e göre 

günümüzde sorun, planlamanın sa�layaca�ı yararları arttırabilmek, ba�arılı i�letmelerin, 

bir planlama aracı olan bütçeyi nasıl kullandıklarını kavrayabilmektir. 

Nitekim bütçe hazırlanmasında yapılan hatalar tekrarlanır, eksikliklerin giderilmesine 

çalı�ılmazsa, i�letmelerde bütçelerin yapılması bo� bir çabadan öteye gidemeyecektir. 

2.2. ��letmelerde Bütçelemenin Önemi ve Amaçları 

Bütçenin gelece�e dönük olarak hazırlanması, gelece�in ise belirsizliklerle dolu olması, 

pek çok ki�inin, bütçenin yararına ku�ku ile bakmasına yol açmı�tır. Özellikle Türkiye 

gibi istikrarsız ekonomilerde bu ku�ku daha da belirginle�mektedir. Ancak, 

bulundukları endüstri kolunun lideri durumundaki bütün i�letmelerde bütçe 

uygulamasıyla kar�ıla�ılmasının sadece bir rastlantı olmadı�ı da unutulmamalıdır. Bu 

i�letmelerin bugünkü konumlarına ula�malarında en büyük etkenlerden birisi, bütçeleme 

ve bütçe kontrolüne verdikleri önem olmu�tur (Büyükmirza, 2007: 664). 

Ço�u yöneticinin öncelikli amacı, en iyi kalite ve miktarda hizmeti dü�ük maliyetle 

üretmektir. Yöneticilerin aynı zamanda ayakta kalma, güç prestij veya i�letmenin 

büyümesi gibi ba�ka özel amaçları da olabilir. Bütçeler uzun vadeli hedeflere ula�ılması 

için birbirini izleyen, kısa vadeli hedeflerin uzun vadeli hedeflerle aynı çizgide olmasını 

sa�larlar. �yi hazırlanmı� bir bütçe, yöneticilere beklenmedik geli�meler kar�ısında 

faaliyetlerini ve planlarını ayarlayabilecekleri fırsatları sa�layarak, alınacak kararlar 

sonucu örgütün nasıl etkilenece�ini çözümlemelerine yardımcı olurlar (Haftacı, 2010: 

100). 

Bütçe kısa vadeli planların kantitatif ifadesidir. Bu �ekilde bütçe, hem planlama ve hem 

de kontrol amacıyla kullanılan yönetim aracı olmaktadır. ��letme kaynaklarının en etkin 

ve en verimli alanlarda kullanılması konusunda orta ve üst yönetime rehberlik hizmeti 

sunan bütçeler, iyi bir faaliyet analizine dayandırılarak, etkin �ekilde 

çalı�tırılabildi�inde yönetim kademeleri arasında gerekli olan haberle�me a�ını 

olu�turabilir. 



71 

��letmelerde bütçeleme çe�itli amaçlarla kullanılabilmektedir ancak temel amaç, en karlı 

sonuçların alınabilece�i hedefleri belirlemek ve belirlenen bu hedeflere i�letme 

kaynaklarını en etkin biçimde kullanarak yöneticilere ihtiyaç duydukları bilgileri 

sa�lamaktır.

Bütçelemenin amaçlarını genel olarak altı ba�lık altında sıralayabiliriz (Yükçü ve 

di�erleri, 1999: 455; Yılmaz, 2001: 73; Sevgener ve Hacırüstemo�lu, 2000: 284; 

Haftacı, 2010: 100):  

a) Planlama: Bütçelemenin amacı i�letmenin bütünü itibariyle ula�ılacak hedeflerini 

saptamak ve bu hedeflere ula�mak için ayrıntılı plan yapmaktır. ��letmenin planladı�ı 

hedeflere ula�mada, bütçe pusula görevini üstlenmelidir. Planlar belirlenirken 

i�letmenin sahip oldu�u kaynakların en etkin biçimde kullanılması sa�lanmalı ve 

belirlenen dönem içinde ve sonrasında i�letmenin karlılı�ı, verimlili�i ve likiditesi ile 

uzun vadede i�letmenin süreklili�i ve geli�mesi arasında en uygun dengenin kurulması, 

planlamanın temel i�levi oldu�u gibi bütçelemenin de temel amaçlarını olu�turur. 

Bunların dı�ında bütçeler, i�letme dı�ındaki durumlarda de�i�meler oldu�unda planların 

ve amaçların duruma uygun olarak düzeltilmesi için yöneticilere yardımcı 

olmaktadırlar. 

b) Koordinasyon: Bütçelemenin amacı i�letmenin her bölümünün yapaca�ı i�leri 

belirlenen hedeflere ula�mak için iyi koordine etmek ve kaynak israfını önleyerek 

bölümlerarası uyumlu çalı�mayı sa�lamaktır. Bütçeleme böylelikle üretim faktörlerinin 

optimal bile�imini, i�letmenin bütünle�mesini, i�letme politikalarının yürütülmesini ve 

sosyal bir birlik olu�turulmasını sa�lar. 

c) Kontrol: Bütçeler i�letmelerde bir iç denetim aracı olarak önemli bir kontrol görevi 

üstlenirler. Bütçelemenin amaçlarından biri, bütçelenen veriler ile fiili sonuçlar 

arasındaki farklılıkların kolayca görülmesini sa�lamak, yöneticileri uyarmak, gerekli 

düzeltmelerin yapılmasını olanaklı kılmak ve bu yolda kararlar alınmasında ilgililere 

önderlik etmektir. Bütçe kontrol i�levi �ekil 2.2’de gösterildi�i gibidir. 
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�ekil 2.2: Bütçe Kontrol ��levi

Kaynak: Sevgener ve Hacırüstemo�lu, (2000: 284). 

Ancak bütçe yardımıyla kontrolün sa�lanabilmesi için i�letmede a�a�ıdaki tedbirlerin 

alınmı� olması gereklidir (Pekiner, 1988: 322):  

• ��letme içinde yetki ve sorumluluklar açıkça belirlenmi� olmalıdır. 

• Faaliyetlerle ilgili olarak politikalar, hedefler, planlar ve standartlar tespit 

edilmi� olmalı ve bunlar arasında gerekli ba�lantı sa�lanmı� olmalıdır. 

• ��letme içinde bir raporlama sistemi kurulmu� olmalıdır. 

• Fiili rakamlar ile bütçelenmi� rakamlar arasında meydana gelen farkların 

nedenlerinin tespiti ve gerekli düzeltmelerin yapılabilmesi i�i devamlı bir görev 

haline getirilmi� olmalıdır. 

d) �leti�im: Bütçeler i�letmenin amaçları ve beklentileri hakkında çalı�anları 

bilgilendirerek,  kendilerinden beklenenleri anlayabilmelerini sa�lamaktadırlar.

e) Motivasyon: Bütçeleme ile çalı�anların bütçelenen hedefler do�rultusunda motive 

edilebilmeleri ve sonuçta bütçelenen ölçütlerle de�erlendirilebilmelerine olanak 

sa�lanmı� olunur. 

f) Performans Ölçümü: Bütçeler planları uygulamakla sorumlu ki�ilerin 

performansını de�erlendirmek için birer ölçüt görevini yerine getirmektedirler. 
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2.3. Geleneksel Bütçeleme 

Bütçelerin düzenlenme a�amasında sistematik bir sıra izlenmek zorundadır. Bu sistem 

dâhilinde öncelikle ana bütçeyi olu�turacak alt bütçelerin neler olaca�ı ortaya 

konulmalı, arkasında da her bir alt bütçe için gereken veri setlerinin elde edilmesi 

gerekmektedir (Öktem, 1998: 74). ��letmenin gelecek yıldaki faaliyetlerinin sayısal 

gösterimi olarak ifade edilen ana bütçenin olu�turulması, i�letmenin hemen hemen tüm 

departmanlarını ilgilendirmekte ve bunlar arasında bir koordinasyon sa�lanmasını 

zorunlu kılmaktadır (Uslu, 1991: 317-318). 

Anglo-sakson yazınında ise geleneksel bütçeleme sistemi �ekil 2.3’de ele alındı�ı gibi 

i�lemektedir. 

�ekil 2.3: Genel Bütçeleme Sistemi 

Kaynak: Garrison vd., (2006: 386).  

Geleneksel bütçeleme süreci, i�letmede üretilecek mamul ya da hizmetlere ili�kin 

tahmini satı� miktarlarının belirlendi�i satı� bütçesinin hazırlanması ile ba�lar. Daha 

sonra i�letmenin gelecek dönemde üretece�i mamul veya hizmet miktarını satı� bütçesi 

ve stok politikasına göre belirleyen üretim bütçesi hazırlanır. Üretim bütçesi ile 

üretilecek mamul ve hizmet miktarları belirlendikten sonra, üretim bütçesine dayalı 

olarak Direkt �lk Madde ve Malzeme Giderleri, Direkt ��çilik Giderleri ve GÜG 

bütçeleri hazırlanır. Söz konusu bütçeler ile üretim bütçesinde belirlenen miktarda 
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üretim yapmak için gerekli direkt ilk madde ve malzeme, direkt i�çilik ve GÜG 

kalemleri ve bunlara ili�kin tutarlar belirlenmeye çalı�ılır (Parlakkaya, 2004: 231). Satı�

bütçesinden kaynaklanan nakit giri�leri, üretim ve faaliyet giderleri bütçelerinden dolayı 

olu�an nakit çıkı�ları nakit bütçesinde bir araya getirilmektedir. Nakit bütçesi sonrasında 

bütçelenmi� mali tablolar hazırlanmaktadır. 

2.3.1. Bütçeleme Süreci  

Bir i�letmede genel bütçenin düzenlenme süreci a�a�ıdaki ba�lıklar altında sıralanabilir 

(Karacan, 2008: 13; Sevgener ve Hacırüstemo�lu, 2000: 293):  

a) ��letme amaçlarının belirlenmesi 

Bütçeyi hazırlamaya geçmeden önce, i�letmenin bütçe dönemine ili�kin hedefleri ve bu 

hedeflere ula�mak için izlenecek politikalar ortaya konur. ��letme yönetiminin temel 

amacı, i�letmenin gelecek bütçe döneminde ula�ılması istenen pazar de�eri 

maksimizasyonunu ve karın ne olaca�ını belirlemektir. ��letme tarafından kar yeterli 

görülmeyerek, pazar payı, fiyatlar ve maliyet giderleri, gelecek bütçe dönemindeki i�

hacmi, ciro, finansal durum, yatırım harcamaları ve di�er amaçların ne olması gerekti�i 

de belirlenebilir. Böylece yeniden belirlenen amaçlara ula�mak için nelerin yapılması 

gerekti�i, hazırlanan bütçe yönergeleri, ilgililere da�ıtılır (Sevgener ve Hacırüstemo�lu, 

2000: 293-294). 

b) Piyasa �artlarının ve ekonomik tahminlerin saptanması 

Dünyadaki ve ülkedeki piyasa ve ekonomi �artları incelenip, sektörel alanda 

tahminlerde bulunulur. Bütçelenen düzeydeki bilgilerin, temelde i�letmenin ana faaliyet 

konusuyla ilintili oldu�u da dü�ünülecek olursa, i�letmenin gelecekteki dönem ne 

sataca�ını bilmesi gerekmektedir. 

Satı� tahminleri için; çalı�anlardan elde edilen i�letme içi veriler ile gelecekteki pazar 

geli�meleri için istatistiksel verilerden yararlanılır (Öktem, 1998: 72). Bu tahminlerde, 

genel ekonomik durum, gayri safi milli hasıla ile firmanın satı�ları arasındaki 

korelasyon, sektördeki rekabet düzeyi, enflasyon beklentileri, geçmi�teki satı� trendi, 

firmanın satı� elemanlarının bireysel satı� tahminleri, reklam ve satı� geli�tirme planları, 

fiyatlandırma politikası ve pazar ara�tırması yapılarak elde edilen sonuçlar göz önünde 
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bulundurulur (Büyükmirza, 2007: 674). Ayrıca i�letmenin pazar bölgesinde, 

konjonktürel ve mevsimsel hareketlilik varsa bunları inceleyebilmek için pazarların 

bulunaca�ı bölgelerin yapısal özellikleri de incelenmelidir.

c) Bölümsel bütçe taslaklarının hazırlanması 

Genel bütçeyi olu�turacak olan bölümsel bütçeler, bütçe el kitabında belirlenmi� usül ve 

yöntemlere göre sorumlu görevlilerce hazırlanır. Bir i�letmenin genel bütçesi, faaliyet 

bütçeleri, nakit bütçesi ve yatırım bütçesi olmak üzere üç bütçe türünden olu�ur. Bu 

bütçe türlerinin birle�tirilmesi sonucu tahmini yani bütçelenmi� bilanço elde edilir. 

Bütçelenmi� bilanço ve gelir tablosu yıllık planların sonuçlarını toplu olarak gösterdi�i 

için bunlara ana bütçeler de denir. 

Bölümsel bütçelerin hazırlanmasında genellikle �u sıra izlenir (Sevgener ve 

Hacırüstemo�lu, 2000: 295):  

• Satı� gelirlerinin öngörülmesi; satı� miktarı, tutarı, dönemi, bölgesi ve ürün 

çe�idine göre belirlenmektedir.  

• Satı�ı kar�ılayacak üretim miktarının, dönem ve türünün öngörülmesi; direkt ilk 

madde ve malzeme miktar ve satınalma bütçeleri, direkt i�çilik bütçesi, genel 

üretim gider bütçesi ve satı�ların maliyeti bütçesi hazırlanmaktadır.  

• Ara�tırma geli�tirme, pazarlama-satı� ve da�ıtım giderleri ile yönetim giderleri 

bütçelerinin öngörülmesi  

• Nakit ve yatırım harcamaları bütçelerinin hazırlanılarak proforma gelir tablosu 

ve proforma bilanço düzenlenmesi.  

d) Taslakların gözden geçirilmesi ve uyumla�tırılması 

��letmenin çe�itli bölümlerinden gelen bütçe taslakları bütçe bölümünde toplanır. Bütçe 

bölümü, bu taslakları bir araya getirerek bütçe komitesine sunar (Karacan, 2008: 15). 

Komite, bütçe taslaklarını gözden geçirerek öngörülen hususlar hakkında yapılabilirlilik 

durumunu inceler. Burada önemli olan gereksiz giderlerin, atıl kapasite olu�turacak 

faaliyetlerin, katma de�er yaratmayacak fonksiyonların, kalite düzeyinin gerçekçi bir 

zemine oturtulmasının sa�lanmasıdır. Bu inceleme sırasında çe�itli bölümlerin bütçeleri 

arasında dengesizlik ve uyu�mazlıklar ortaya çıkabilir. Bunun için de her bir faaliyet 
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sorumlularının ve yöneticilerin hazırlanan bütçe çalı�malarında i�birli�i yapmaları ve 

bölüm bütçelerinin ahenkli hale getirilmesine çalı�ılır. 

e) Bütçe üzerinde fikir birli�ine varılması 

Hazırlanan bütçelere bütün birimlerin inanması ve bütün birimlerin fikir birli�i 

içerisinde olmaları gerekir. Bu da, bölüm ve faaliyetler arası koordinasyonun 

sa�lanması, etkili ileti�imin olu�turulması ve her bir uygulama a�amasında elde edilen 

sonuçların gözden geçirilmesiyle olmaktadır. 

f) Bütçenin onaylanması 

Önceki tüm a�amalar tamamlandıktan sonra tahminler, yönergeler, analiz bölümlerinin 

ele alındı�ı bütçe el kitabı bütçe yılının ba�langıcından hemen önce genel kurul veya 

yönetim kurulunun onayına sunulur (Sevgener ve Hacırüstemo�lu, 2000: 296).  Üst 

yönetim, kendisine sunulan bütçe tasla�ını incelerken genel amaç, politika ve 

stratejilerle konulmu� olan ilkelere uyulup uyulmadı�ını ara�tırır. Uygun görürse tasla�ı 

onaylayarak bütçeye resmilik kazandırır. Onaylanan bütçe ço�altılarak uygulanmak 

üzere ilgili personele da�ıtılır (Karacan, 2008: 15). Üst yönetimin sahiplendi�i, ilgili 

birimlerin katkılarıyla olu�an bir bütçe, bütçeden beklenenleri verecektir. 

2.3.2. Bölüm Bütçeleri 

Bu bütçeler i�letmedeki alt birimlere (bölümlere) göre düzenlenir. Bütçelerin böyle her 

bölüm için ayrı ayrı düzenlenmesi ile bölümlerin ba�arı düzeyleri de ortaya 

çıkartılacaktır. Aynı zamanda bölüm bütçeleri her sorumluluk merkezine, belirlenen 

hedeflere ula�abilmesi için ilgili merkezin rolünün ne oldu�una ili�kin bir mesaj iletir 

(Moriarity ve Allen, 1991: 296). Bölüm bütçelerinin düzenlenmesi ise bölüm 

yöneticisinin sorumlulu�undadır. 

Muhasebe açısından, bütçeleme süreci organizasyonun bütçe çalı�malarının ve 

proforma finansal tablolarının genel bütçe aracılı�ıyla birle�tirilmesiyle sonuçlanır. 

Genel bütçeyi olu�turan bölüm bütçelerini, faaliyet bütçeleri ve finansal bütçeler olarak 

iki a�amada inceleyebiliriz. Faaliyet bütçeleri ile ilgili bütçe döneminde yaratılan veya 

harcanan kaynaklar hakkındaki finansal detaylar finansal bütçelerde toplanırlar. 
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Finansal bütçeler nakit bütçeleri ve yatırım bütçelerinin yanı sıra tahmini finansal 

tabloları da içerirler (Lynn, 1964: 80).  

Bu ayrıma göre bölüm bütçeleri düzenlenme sırasına göre a�a�ıdaki gibidir (Gray ve 

Ricketts, 1982: 337):  

1.a�ama: Faaliyet bütçeleri 

a) Satı� Bütçesi, 

b) Üretim Bütçesi, 

c) Direkt �lk Madde ve Malzeme Bütçesi, 

d) Direkt ��çilik Bütçesi, 

e) Genel Üretim Giderleri Bütçesi, 

f) Satı�ların Maliyeti Bütçesi, 

g) Faaliyet Giderleri Bütçesi 

2.a�ama: Finansal bütçeler 

a) Nakit Bütçesi, 

b) Finansman Giderleri Bütçesi,

c) Yatırım Bütçesi,

d) Proforma Gelir Tablosu ve Proforma Bilanço.

Faaliyet bütçeleri kapsamında düzenlenecek olan bütçeler a�a�ıda düzenlenme 

sırasına göre verilmi�tir: 

a) Satı� Bütçesi 

Satı� bütçesi genel bütçenin hazırlanmasındaki ilk düzenlenmesi gereken bütçedir (Shim 

ve Siegel, 1994: 70). Gerçekçi ve sa�lıklı satı� bütçe tahminleri olu�turmak, di�er 

faaliyet ve finansal bütçelerin sonuçlarını yakından etkiledi�inden, büyük önem arz 

etmektedir. Zira satı� bütçesi, i�letmenin planlama faaliyetlerinin ba�langıç noktasıdır 

(Schwartz, 1993: 15). Bu bütçenin amacı, hangi mal ve hizmetlerin hangi fiyattan 

satılaca�ını sonra da mal ve hizmet üretimi için hangi maliyetlere katlanılaca�ının 

saptanmasıdır. Böylece i�letmenin planlanan satı� hasılatını belirlemektir (Haftacı, 
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2010: 102). Satı� bütçesinin düzenlenmesinde genellikle satı� bölümü yöneticileri ve 

yardımcıları sorumludur. 

Birçok i�letme satı� miktar ve fiyat tahminlerini, makro ekonomik tahmin modelleri, 

korelasyon veya geçmi� satı�ların zaman serileri, pazar ara�tırma verilerinin analizi, 

mü�teri ara�tırmaları, focus grup ya da delphi yöntemini kullanarak olu�turur 

(Stevens’dan aktaran Eker, 2004: 157). Ayrıca bu tahminlerde, genel ekonomik durum, 

gayri safi milli hasıla, sektördeki rekabet düzeyi, enflasyon beklentileri, firmanın satı�

elemanlarının bireysel satı� tahminleri, reklam ve satı� geli�tirme planları ve 

fiyatlandırma politikası yapılarak elde edilen sonuçlarda göz önünde 

bulundurulmaktadır. Söz konusu bu tahmin metodları kullanılırken, dı� pazar 

durumlarının ve iç kapasite durumlarının (i�letme büyüklü�ü, i�letmenin �ekli vb.) bir 

kombinasyonu �arttır. Bu incelemeler sonucunda elde edilen bilgiler ı�ı�ında satı�

tahminleri yapılır (Akdo�an, 2006: 675; Balcı, 2007: 16). 

Ana satı� bütçesi, dönemler, mamuller, satı� bölgeleri, alıcılar da�ıtım kanalları gibi 

çe�itli bakımlardan düzenlenmi� ayrıntılı satı� bütçelerinden yaralanılarak düzenlenir. 

A�a�ıda sunulmu� olan örnek Tablo 2.1’de, ana satı� bütçesi ikiye ayrılmaktadır. 

Bütçenin üst kısmı satı� bilgileri, alt kısmı ise nakit bütçesinde yer alacak olan nakit 

giri�leri ile ilgilidir. Tablo 2.1’de görüldü�ü gibi çeyrek dönemlere göre belirlenen 

tahmini satı� miktarları birim satı� fiyatı ile çarpılarak tahmini satı� ciroları elde 

edilmektedir. Söz konusu satı� cirolarının yüzde 70’i içerisinde bulunulan ay tahsil 

edilmekte, kalanı ise bir sonraki aya sarkmaktadır. Böylelikle satı� bütçesi içerisinde 

“Satı� Miktarı Bütçesi” dı�ında Satı� Hasılatı Bütçesi de yer alabilmektedir. 
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Tablo 2.1. XYZ �irketi 31.12.2014 Tarihli Satı� Bütçesi  

Dönemler  

Toplam1 2 3 4 

Bütçelenmi� satı� miktarları 10.000 30.000 40.000 20.000 100.000 

Her bir birimin satı� fiyatı 20 TL 20 TL 20 TL 20 TL 20 TL 

Toplam satı�lar 200.000 TL 600.000 TL 800.000 TL 400.000 TL 2.000.000 TL 

     

Satı�ın oldu�u dönemde tahsil edilen    %70     

Bir sonraki dönem tahsil edilen              %30     

Satı�lardan Tahsilatlar (Nakit Giri�leri) 

Alıcılar hesabının dönemba�ı devir 

bakiyesi 

      90.000 TL    90.000 TL 

1. Dönem satı�larından 140.000 TL 60.000 TL   200.000 TL 

2. Dönem satı�larından  420.000 TL 180.000 TL  600.000 TL 

3. Dönem satı�larından   560.000 TL 240.000 TL 800.000 TL 

4. Dönem satı�larından    280.000 TL 280.000 TL 

Toplam Nakit Tahsilatlar 230.000 TL 480.000 TL 740.000 TL 520.000 TL 1.970.000 TL 

Kaynak: Garrison vd., (2006: 389)’dan uyarlanmı�tır. 

b) Üretim Bütçesi 

Bütçe sisteminin en önemli adımlarından birisi üretim faaliyetlerinin planlanmasıdır. 

Akdo�an, (2006: 627)’a göre, üretim faaliyetlerinin planlaması yapılırken �u faktörlerin 

göz önünde bulundurulması gerekir:  

• Üretim seviyesinin istikrarlılı�ı, 

• Stok politikalarının planlaması, 

• Üretim süresinin uzunlu�u, 

• Üretim tesislerinin yeterlili�i, 

• Üretim girdilerinin edinme imkanları. 

Bu planlama, üretim bütçesi aracılı�ı ile yapılır. Üretim bütçesi “bir i�letmenin gelecek 

hesap döneminde üretece�i mamul miktarlarını ara dönemlere göre ayrıntılı bir biçimde 

satı� bütçesine ve stok politikalarına uygun olarak gösteren, ilgili ve yetkililerce 

onaylanmı� sayısal bir plan” olarak tanımlanabilir (Haftacı, 2010: 103). Üretim 

miktarlarının belirlenmesinde satı� bütçesi ve kapasite kullanım oranları dikkate alınır. 
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Üretim bütçesinin temel amacı, üretim planlamasında sıkça kar�ıla�ılan bir sorun olan 

satı�lar, stoklar ve üretim düzeyleri arasında uygun bir dengeyi sa�layabilmektir. Bu 

denge sa�lanmadıkça di�er bütçe bölümlerinde olumsuzluklara rastlanabilir. Bu 

dengenin sa�lanmaması bütçe sistemini olumsuz etkileyecektir (Haftacı, 2010: 103). 

Dengenin sa�lanması için, satı�, üretim ve stoklara ili�kin bütçeler arasında 

koordinasyon sa�lanması gerekmektedir. Tutulması gereken stok miktarı çok iyi 

hesaplanmalıdır. Fazla stok fonların ba�lanmasına yol açtı�ı gibi, depolama sorunlarına 

da yol açmaktadır. Yetersiz stok ise satı� kaybına ya da a�ırı maliyetli üretime yol 

açabilmektedir. Üretim bütçesi görüldü�ü gibi aynı zamanda da i�letmenin stok 

politikasını saptamaktadır. Di�er yandan üretim bütçesi Direkt Hammadde Malzeme 

Bütçesi, Direkt ��çilik Bütçesi ve Genel Üretim Giderleri Bütçelerinin de 

hazırlanmasına esas te�kil etmektedir (Balcı, 2007: 18). 

Tablo 2.2. XYZ �irketi 31.12.2014 Tarihli Üretim Bütçesi (Birim Miktar) 

Dönemler  

Toplam 1 2 3 4 

Bütçelenmi� Satı� Miktarları (Satı� Bütçesi) 10.000 30.000 40.000 20.000 100.000 

 %20 %20 %20  

Ekle: �stenen Dönemsonu Mamul Sto�u 6.000 8.000 4.000 3.000 3.000 

Toplam �htiyaç 16.000 38.000 44.000 23.000 103.000 

Eksi: Dönemba�ı Mamul Sto�u 2.000 6.000 8.000 4.000 2.000 

Gerekli Üretim Miktarları 14.000 32.000 36.000 19.000 101.000 

 Kaynak: Garrison vd., (2006: 390)’dan uyarlanmı�tır.

Tablo 2.2’de, üretim bütçesi satı� bütçesinde belirlenen satı� miktarına dayandırılarak 

türetilmi�tir. Birinci dönemin ba�ındaki mamul sto�u bir önceki muhasebe döneminin 

dönem sonu bilançosundan elde edilmi�tir. Her dönem sonu mamul sto�u ise bir sonraki 

satı� miktarının yüzde 20’si olarak kabul edilmi�tir. 

c) Direkt �lk Madde ve Malzeme Bütçesi 

Üretim bütçesindeki verilere dayanılarak düzenlenen ilk bütçe, direkt ilk madde 

malzeme bütçesidir. Üretilecek miktarı tespit ettikten sonra üretim için gereken ilk 

madde malzeme miktarı ve uygun stok miktarları hesaplanır. Böylece söz konusu 

bütçede miktar öngörüsü ile birlikte birim maliyetinin bulunması da söz konusudur.  
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Direkt ilk madde-malzeme bütçesinin düzenlenmesinde amaç; direkt ilk madde 

malzeme harcamalarının kontrol edilmesi, direkt ilk madde-malzeme maliyetinin 

hesaplanması, direkt hammadde ve malzeme stok seviyelerinin belirlenmesi ile direkt 

hammadde ve malzeme satın alınmasının planlama ve denetiminde uygun bir dengenin 

sa�lanmasıdır. Bu denge, belirlenen her bir temel için bir bütçe düzenlenerek sa�lanır 

(Haftacı, 2010: 105). 

Buna göre direkt ilk madde malzeme bütçesini kendi içinde üçe ayırabiliriz:  

• Direkt ilk madde ve malzeme miktarı bütçesi 

• Direkt ilk madde ve malzeme tedarik (satınalma) bütçesi 

• Direkt ilk madde ve malzeme stok bütçesi 

Bu üç bütçe sırayla ve birbirleriyle ba�lantılı olarak hazırlandıktan sonra birle�tirilir ve 

böylelikle direkt ilk madde malzeme bütçesi tamamlanmı� olur.  

Direkt ilk madde ve malzeme miktar bütçesi düzenlenirken dikkat edilmesi gereken 

unsurlar ise �öyledir (Sevgener ve Hacırüstemo�lu, 2000: 312-313):  

� Hangi maddelere ihtiyaç duyuldu�u, 

� �htiyaç duyulan hammaddelerin miktarları, 

� Hammaddelerin ne zaman kullanılaca�ı, 

� Yerli mi yoksa ithal hammadde mi kullanılaca�ı veya i�letmenin kendi 

bünyesinde mi üretilece�i, 

� Hammaddelerin elde edilme, depolanma ve kullanılma �ekilleridir.  

A�a�ıdaki örnek Tablo 2.3’de, direkt ilk madde ve malzeme bütçesi üretim bütçesinde 

belirlenen miktara dayandırılarak türetilmi�tir. Bütçe iki kısımdan olu�maktadır. Üst 

kısmında üretimde kullanılacak malzemenin miktarı ve maliyeti bulunmakta, alt 

kısımda ise nakit bütçesinde gösterilmek üzere kullanılacak malzeme için 

gerçekle�tirilecek nakit çıkı�lar yer almaktadır. 
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Tablo 2.3. XYZ �irketi 31.12.2014 Tarihli Direkt �lk Madde-Malzeme Bütçesi 

Dönemler Toplam

1 2 3 4 

Gerekli Üretim Miktarları 14.000 32.000 36.000 19.000 101.000 

Malzemenin Birim A�ırlı�ı 15 15 15 15 15

Üretimin �htiyaç Duydu�u Malzeme Miktarı 210.000 480.000 540.000 285.000 1.515.000 

%10 %10 %10 

Ekle: Dönemsonu Malzeme Sto�u 48.000 54.000 28.500 22.500 21.000 

Toplam �htiyaç 258.000 534.000 568.500 307.500 1.537.500 

Eksi: Malzemenin Dönemba�ı Sto�u 21.000 48.000 54.000 28.500       21.000 

Satın Alınması Gereken Malzeme Miktarı 237.000 486.000 514.500 279.000 1.516.500 

Malzemenin Fiyatı 0,20 TL 0,20 TL 0,20 TL 0,20 TL 0,20 TL

Satın Alınması Gereken Malzemenin Maliyeti 47.400TL 97.200TL 102.900TL 55.800 TL 303.300 TL 

     

Satınalma Dönemi �çerisinde Yapılan Ödeme Oranı %50    

Satınalma Dönemi  Sonrasında Yapılan Ödeme Oranı %50    

                %50 %50    

Tahmini Malzeme Nakit Çıkı�ları 

Satıcılar Hesabının Açılı� Bakiyesi 25.800 TL    25.800 TL 

�lk Dönem Satın Almaları 23.700 TL 23.700 TL   47.400 TL 

�kinci Dönem Satın Almaları  48.600 TL 48.600 TL  97.200 TL 

Üçüncü Dönem Satın Almaları   51.450 TL 51.450 TL 102.900 TL 

Dördüncü Dönem Satın Almaları - - - 27.900 TL 27.900 TL 

Toplam Nakit Çıkı�ları 49.500 TL 72.300 TL 100.050TL 79.300 TL 301.200 TL 

Kaynak: Garrison vd., (2006: 392)’dan uyarlanmı�tır.

d) Direkt ��çilik Bütçesi 

Direkt i�çilik bütçesi “bütçelenmi� üretimi gerçekle�tirmek için üretilen mamul ile 

do�rudan ili�kili olan i�gücünün, bütçe dönemi için tahminlerini gösteren bütçe” 

�eklinde tanımlanabilir (Sevgener ve Hacırüstemo�lu, 2000: 317). Direkt i�çilik 

bütçesinin düzenlenmesi için gerekli verilerden en önemlileri üretim bütçesinden elde 

edilir. Planlanan üretimdeki direkt i�çilik miktarı, i� analizleri, zaman ölçümlemeleri ve 

dolayısıyla direkt i�çilik saatleri bütçelemede önemli yer kaplar. 

Direkt i�çilik bütçesinde üretim kotaları i�gücü ihtiyaçları biçiminde ifade edilir. Üretim 

planında bir dönemde daha fazla üretim söz konusu ise, bu dönemde üretim bölümü 

tarafından istenen niteliklerde i� gücü, insan kaynakları bölümü tarafından i�e 

alınmalıdır. ��e alma planları, üretim planları ile sıkı bir koordinasyon içinde 
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düzenlenmelidir. Aksi takdirde istihdam politikası yüksek maliyetlere neden olabilir. 

Mamullerin üretimi için gerekli i�gücü zamanı ise, mevcut standartlardan yararlanılarak 

veya geçmi� faaliyet kayıtları kullanılarak tahmin edilebilir (Moore ve Jaedicke’den 

aktaran Peker, 1980: 697-698). Direkt i�çilik bütçesinin hazırlanması sırasında, 

i�letmede uygulanan ücret sistemi ve toplu i� sözle�meleri de göz önünde 

bulundurulmalıdır (Akdo�an, 2006: 635).�

Direkt i�çilik bütçesinin hazırlanmasının amaçları �u �ekilde açıklanabilir (Cemalcılar, 

1965: 45):  

� Üretim bütçesinin zorunlu kıldı�ı üretim çalı�malarını yürütmek için, ihtiyaç 

duyulan direkt i�çili�i miktar, çalı�ma saati ve çe�it olarak tespit etmek, 

istihdamı sürekli kılacak ölçüyü elde etmek. 

� Üretimin direkt i�çilik maliyetini hesaplamak ve kontrol etmek. 

� Nakit bütçesi düzenlenirken direkt i�çilik giderlerine ili�kin bilgi vermek. 

� ��çilerin i�e alınmalarının planlanmasında insan kaynakları bölümüne yardımcı 

olmak. 

A�a�ıdaki örnek Tablo 2.4’de, direkt i�çilik saatleri üretim bütçesindeki üretim 

miktarlarına dayanmaktadır. 

Tablo 2.4. XYZ �irketi 31.12.2014 Tarihli Direkt ��çilik Bütçesi  

Dönemler  

Toplam 1 2 3 4 

�htiyaç Duyulan Üretim Miktarları 14.000 32.000 36.000 19.000 101.000 

Birim Ba�ına Direkt ��çilik Saati (D�S) 0,40 0,40 0,40 0,40 0,40

�htiyaç Duyulan Toplam D�S 5.600 12.800 14.400 7.600 40.400 

Saat Ba�ı Direkt ��çilik Maliyeti 15 TL 15 TL 15 TL 15 TL 15 TL

Toplam Direkt ��çilik Maliyeti 84.000 TL 192.000 TL 216.000 TL 114.000 TL 606.000 TL 

Kaynak: Garrison vd., (2006: 393)’dan uyarlanmı�tır. 

e) Genel Üretim Giderleri Bütçesi 

Genel üretim giderleri bütçesi direkt ilk madde malzeme giderleri ile direkt i�çilik 

giderleri dı�ında kalan, üretimle ilgili olan ancak üretilen mamullerle do�rudan ili�ki 
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kurulamayan, da�ıtım anahtarları yoluyla üretime yüklenen endirekt giderlerin 

tahminini içermektedir. GÜG endirekt i�çilik, endirekt malzeme, dı�arıdan sa�lanan 

fayda ve hizmetler, amortisman ve üretimle ilgili di�er giderler olarak sınıflandırılan 

birçok farklı maliyet unsurundan olu�maktadır. Dahası, bu giderlerin bir kısmı de�i�ken, 

bir kısmı sabit özellikler gösterirken bir kısmı da yarı sabit ve yarı de�i�ken yapıya 

sahiptirler (Saygılı, 2007: 3). Ancak geleneksel maliyet muhasebesi sisteminde, bütün 

bu farklı içeriklere ve özelliklere sahip genel üretim giderleri mamullere; direkt i�çilik 

saatleri, makine saatleri ve kullanılan direkt malzeme tutarları gibi üretim hacmine dayalı 

da�ıtım anahtarları kullanılarak da�ıtılmaktadır. Buna kar�ın, üretim hacmi, tüm genel 

üretim giderleri türlerinin olu�umunda belirleyici durumunda de�ildir. Üretim hacminden 

çok, harekete geçirme sayısı, kalite kontrol sayısı, üretim sipari�i sayısı gibi di�er 

faktörler de endirekt maliyetlerin düzeyini belirleyen temel etkenler olabilir  

(Hacırüstemo�lu, �akrak, 2002: 47). Ayrıca yıllık izin ücretleri, giderlerdeki mevsimsel 

dalgalanmalar gibi nedenlerden ötürü genel üretim giderlerinin gerçek tutarları 

muhasebe döneminin sonunda kesinle�mektedir ve bu durum da mamul maliyeti 

hesaplanırken kar�ıla�ılan di�er bir sorundur (Balcı, 2007: 21). 

GÜG yukarıda sayılan özelliklerden dolayı, bütçelenirken maliyet yerleri ve üretim 

i�lemlerine göre düzenlenir. Her maliyet yeri için bir GÜG bütçesi hazırlanır. Bunlar 

birle�tirilerek tüm i�letmeye ait GÜG bütçesi elde edilir. GÜG bütçesi maliyet yerlerine 

göre düzenlendi�i için bu bütçenin hazırlanabilmesinin ilk ko�ulu,  i�letmenin uygun 

yetki ve sorumluluk merkezlerine, yetki ve sorumluluk merkezlerinin de yeterli sayıda 

maliyet yerine ayrılmı� olması gerekir. Maliyet yerlerine göre GÜG bütçeleri genellikle 

esnek bütçeleme temeline göre düzenlenir. Böylece hem belli bir faaliyet hacmi için bir 

maliyet yerinin genel üretim gideri tutarının sabit ve de�i�ken bölümleri saptanır hem 

de faaliyet hacminde olu�acak de�i�melerle özellikle de�i�ken genel üretim giderlerinin 

nasıl bir seyir izleyece�i tahmin edilir (Haftacı, 2010: 107-108). 

Mamulleri maliyetlemede veya i�letmenin çe�itli bölümlerindeki maliyetleri 

denetlemede kullanılan bütçelerin aksine, GÜG tahmini bütçesi gelecek yıl boyunca 

gerçekle�ece�i umulan maliyetlerin tahmini niteli�indedir. ��letmenin amaçlarına 

ula�ması isteniyorsa, genel üretim giderlerini denetlemede göreceli olarak yüksek 

tutulmu� standartlara uygun bütçe uygulamaları yararlı olur. Bununla beraber, tüm 
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gayretlere ra�men bütçeden sapmanın büyük olaca�ı anla�ılırsa, bu sapmalar tahmini 

bütçe rakamlarına eklenmelidir. Böylece tüm maliyetler, gerçekle�meleri beklenmeden 

hesaplara sokulmu� olur. Yanlı� olarak iyimser tahminlere dayalı bir bütçe, planlamanın 

di�er alanlarında da sorunlar yaratır. Örne�in, e�er nakit gereksinmeleri dü�ük 

de�erlerde tahmin edilmi�se, yılın nakit ödemeleri bütçesi ve finans bütçesi gerçeklere 

uymayacaktır (Moore ve Jaedicke’den aktaran Peker, 1980: 700). 

Tablo 2.5’te verilen örnekte, kapasite ölçüsü direkt i�çilik saati olarak alınmı�tır. Bu 

yüzden GÜG bütçesinin de�i�ken gider kısmı Direkt ��çilik Bütçesindeki miktarlara 

dayanmaktadır. Bütçelenmi� de�i�ken GÜG yükleme oranı ile bu direkt i�çilik 

miktarları çarpılarak dönemlere göre de�i�ken gider toplamları bulunmu�tur. Bulunan 

bu de�i�ken gider toplamlarına sabit GÜG eklenerek genel üretim gider toplamları 

bulunmaktadır. Buraya kadar sözünü etti�imiz kısım GÜG Bütçesinin ilk bölümünü 

olu�turmaktadır. Nakit bütçesine yerle�tirilecek rakamlar ise ikinci bölüme konu 

olmaktadır. Nakit çıkı�ı gerektirmeyen amortisman giderleri ara toplamdan 

dü�ülmektedir. Bütçenin üçüncü bölümünde ise genel üretim gider toplamı bütçelenmi�

direkt i�çilik saatine bölünerek bütçelenmi� GÜG yükleme oranı bulunmaktadır (Balcı, 

2007: 21). 

Tablo 2.5. XYZ �irketi 31.12.2014 Tarihli Genel Üretim Giderleri Bütçesi 

Dönemler Toplam 
1 2 3 4 

Bütçelenmi� Direkt ��çilik Saatleri 5.600 12.800 14.400 7.600 40.400 

De�i�ken Giderlerin Yükleme Oranı 4 TL 4 TL 4 TL 4 TL 4 TL 

De�i�ken GÜG Toplamları 22.400 TL 51.200 TL 57.600 TL 30.400 TL 161.600 TL 

Sabit Genel Üretim Gider Toplamları 60.600 TL 60.600 TL 60.600 TL 60.600 TL 242.400 TL 

Genel Üretim Gider Toplamları 83.000 TL 111.800 TL 118.200 TL 91.000 TL 404.000 TL 

Eksi: Amortismanlar 15.000 TL 15.000 TL 15.000 TL 15.000 TL 60.000 TL 

GÜG �le �lgili Nakit Çıkı�ları 68.000 TL 96.800 TL 103.200TL 76.000 TL 344.000 TL 

     

Genel Üretim Gider Toplamı (a)     404.000 TL 

Bütçelenmi� Direkt ��çilik Saati (b)     40.400 TL 

Bütçelenmi� GÜG Yükleme Oranı 
(a)/(b) 

    10 TL 

 Kaynak: Garrison vd., (2006: 394)’dan uyarlanmı�tır. 
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f) Satı�ların Maliyeti Bütçesi 

Satı�ların maliyeti bütçesi, i�letmenin dönem içindeki stok hareketleri, satılan mamul, 

yarı mamul, ilk madde ve malzeme ile ticari mal gibi maddelerin ve satılan hizmetlerin 

maliyetini kapsar. Proforma gelir tablosunun düzenlenmesi için satı�ların maliyeti 

bütçesine ihtiyaç vardır (Akdo�an, 2006: 643).  

Mamul üreten i�letmeler direkt ilk madde ve malzeme giderleri bütçesi ile ba�layıp, 

GÜG bütçesi ile devam eden faaliyet bütçelerini satı�ların maliyeti bütçesinde toplarlar. 

Hizmet i�letmeleri, hizmet maliyeti bütçesini satı�ların maliyeti bütçesinde özetlerler. 

Ticaret i�letmeleri ise satı� bütçesinden sonra a�a�ıdaki �ekilde hesapladıkları ticari mal 

bütçelerini satı�ların maliyeti bütçesinde II. Bölüme aktarırlar. 

Dönem ba�ı ticari mal stoku (+) 

Dönem içi alı�lar (+) 

Satılabilir ticari mal stoku (=) 

Dönem sonu ticari mal stoku (-) 

Satılan ticari malların maliyeti (=) 

Tablo 2.6. Satı�ların Maliyeti Bütçesi 

ÜRET�M MAL�YET�
A. Direkt �lk Madde Malzeme Giderleri Bütçesi 

B. Direkt ��çilikler Giderleri Bütçesi 

C. Genel Üretim Giderleri Bütçesi 

D. Yarı Mamul Bütçesi 
1. Dönem Ba�ı Stok (+) 
2. Dönem Sonu Stok (-) 

ÜRET�LEN MAMUL MAL�YET� BÜTÇES�

E. Mamul Stoklarında De�i�im 
1. Dönem Ba�ı Stok (+) 
2. Dönem Sonu Stok (-) 

I. SATILAN MAMUL MAL�YET� (Bütçelenen) 
T�CAR� FAAL�YET BÜTÇES�

A. Dönem Ba�ı Ticari Mallar Stoku (+) 

B. Dönem �çi Alı�lar (+) 

C. Alım Giderleri (+) 

D. Dönem Sonu Ticari Mallar Stoku (-) 

E. Alımdan �adeler (-) 

II. SATILAN T�CAR� MALLAR MAL�YET� (Bütçelenen) 

III. SATILAN H�ZMET MAL�YET� (Bütçelenen) 

IV. D��ER SATI�LARIN MAL�YET� (Bütçelenen) 
SATI�LARIN MAL�YET� (I+II+III+IV) (Bütçelenen)  
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g) Faaliyet Giderleri Bütçesi 

��letmenin devamlılı�ını sürdürebilmesi için üretim dı�ında yaptı�ı faaliyetlerinin 

planlanarak rakamsal ifadelerinin hazırlandı�ı bütçelere denir.  

Faaliyet giderleri bütçesinde yönetici maa�ları, seyahat ve a�ırlama, PTT, büro gereçleri 

eskime payları, kırtasiye ta�ıma giderleri, satı� komisyonları, reklam harcamaları, 

sigorta, avukatlık ücretleri, muhasebe, danı�manlık ücretleri gibi giderler yer alır 

(Haftacı, 2010: 114). Dönem giderleri olarak da adlandırılan faaliyet giderleri bütçesi üç 

ana ba�lık altında düzenlenir. 

• Ar-Ge Giderleri Bütçesi 

Yo�un bir rekabet ortamında faaliyet gösteren i�letmelerin ya�amlarını sürdürebilmeleri 

Ar-Ge faaliyetlerine önem vermeleriyle yakından ili�kilidir. Üretimine devam edilen 

mamullerin maliyetlerinin dü�ürülmesi, satı�ların artırılması, yeni üretim biçim ve 

teknolojilerinin i�letmede uygulanması amacına yönelik faaliyetlerin sürdürülebilmesi, 

kullanılan teçhizatın yenilerinin ve mevcutlarının geli�tirilmesine yönelik ara�tırmalar 

yapmak gibi çe�itli giderlerin planlaması için yapılan bütçeye Ar-Ge giderleri bütçesi 

denir. Yapılan bu planlama neticesinde ihtiyaçlar tespit edilir, tespiti yapılan ihtiyaçların 

hangi kaynaklardan, hangi zaman aralı�ında, hangi fiyata, hangi tutara alınaca�ı 

planlanır ve bütçesi yapılır. 

• Pazarlama Satı� Ve Da�ıtım Giderleri Bütçesi 

Pazarlama satı� ve da�ıtım giderleri bütçesi, mamullerin üretiminden tüketicilerin eline 

geçinceye kadar yapılan tüm faaliyetlerin gerçekle�tirilmesi için katlanılan giderlerin 

tahminini içermektedir. Bu giderler mamul veya hizmetlerin pazarlanması için 

katlanılan de�er kullanımları olup, talebin olu�turulması ve sürdürülmesine ili�kin 

giderler, reklam ve satı� geli�tirme, ta�ıma ve depolama giderleri gibi kullanımları 

kapsar (Haftacı, 2010: 112). Üretim giderlerinin kontrol altında tutulması kadar, 

pazarlama giderlerinin planlanması, kontrol altında tutulması da o kadar önemlidir. 

Pazarlama bütçesi mamul gruplarına, bölgelere, sektörlere, mü�terilere göre 

düzenlenebilir.
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Pazarlama satı� ve da�ıtım giderlerini bütçelemek, göründü�ü kadar kolay bir i�

de�ildir. Örne�in öne sürme ve gönderme giderleri satı�lara ba�ımlı giderlerdir ama 

ba�ka bir kısım unsurların da etkisinde kalırlar. Reklam, seyahat ve e�lence gibi öne 

sürme giderleri yalnızca satı�lar tarafından yönlendirilmez, fakat aynı zamanda 

satı�ların gerçekle�mesine de yardım ederler. Gönderme giderleri, malların 

gönderilece�i yönlerin ve mü�terilerle yapılmı� anla�maların da etkisiyle �ekillenir  

(Peker, 1980: 703). 

• Genel Yönetim Giderleri Bütçesi 

��letmenin faaliyetlerini devam ettirebilmesi için üretim ve pazarlama dı�ında genel 

yönetim faaliyetlerinin planlanıp bütçelendi�i bölümdür. Genel yönetim giderleri, bir 

i�letmenin genel yönetim hizmetleri, mali i�ler ve muhasebe, personel, halkla ili�kiler, 

hukuk mü�avirli�i gibi servislerin giderlerini kapsamaktadır. 

Genel yönetim giderleri tahmin edilirken geçmi� dönem giderlerinden geni� ölçüde 

yararlanılır. Bunun yanı sıra bütçe dönemi içinde yönetim politikalarında ve genel 

ekonomik ko�ullarda olu�acak de�i�melerde göz önünde bulundurulur. Genel yönetim 

giderlerinin büyük bir bölümü sabittir. De�i�ken genel yönetim giderlerinin tespitinde 

genellikle satı� hasılatı, dolaysız i�çilik saati veya vergiden önceki net kar, faaliyet 

ölçüsü olarak kullanılır. Bu ölçü birimlerine göre de�i�ken genel yönetim giderlerinin 

tutarları tahmin edilir. De�i�ken genel yönetim giderlerine ait de�i�kenlik oranı 

beklenen ko�ullara göre aynen kullanılır veya yeniden belirlenir (Haftacı, 2010: 113). 

Genel Yönetim Giderleri Bütçesi ile Satı� Giderleri Bütçesi birle�tirilerek a�a�ıdaki 

örnek tabloda gösterildi�i gibi, Satı� ve Yönetim Giderleri Bütçesi düzenlenebilir. Bu 

tür bütçelerde söz konusu giderlerin analiz edildi�i, de�i�ime açık oldu�u ve yönetimin 

sorumlulukların sorgulandı�ı görülmektedir. Bu yüzden bu tür bütçelerde esnek bütçe 

anlayı�ının mevcut oldu�u da söylenebilir. Örnek bütçe, satı� bütçesinden gelen 

bütçelenmi� satı� miktarları baz alınarak düzenlenmi�tir. 
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Tablo 2.7. XYZ �irketi 31.12.2014 Tarihli Satı� ve Yönetim Giderleri Bütçesi  

Dönemler Toplam 
1 2 3 4 

Bütçelenmi� Satı� Miktarları 10.000 30.000 40.000 20.000 100.000 
Birim Ba�ına De�i�ken Satı� ve Yönetim 
Gideri 

1,80 TL 1,80 TL 1,80 TL 1,80 TL 1,80 TL 

Bütçelenmi� De�i�ken Giderler 18.000TL 54.000TL 72.000TL 36.000TL 180.000 TL 
Bütçelenmi� Sabit Satı� ve Yönetim 
Giderleri: 

     

     Reklamlar 20.000 TL 20.000 TL 20.000 TL 20.000 TL 80.000 TL 
     Yönetici Maa�ları 55.000 TL 55.000 TL 55.000 TL 55.000 TL 220.000 TL 
     Sigorta - 1.900 TL 37.750 TL  39.650 TL 
     Emlak Vergileri - - - 18.150 TL 18.150 TL 
     Amortismanlar 10.000 TL 10.000 TL 10.000 TL 10.000 TL 40.000 TL 
Bütçelenmi� Sabit Satı� ve Yönetim Gider 
Toplamı 

85.000 TL 86.900 TL 122.750 TL 103.150 TL 397.800 TL 

Bütçelenmi� Satı� ve Yönetim Gider 
Toplamı 

103.000 TL 140.900 TL 194.750 TL 139.150 TL 577.800 TL 

Eksi: Amortismanlar 10.000 TL 10.000 TL 10.000 TL 10.000 TL 40.000 TL 
Satı� ve Yönetim Giderleri �le �lgili Nakit 
Çıkı�ları 

93.000 TL 130.900 TL 184.750 TL 129.150 TL 537.800 TL 

Kaynak: Garrison vd., (2006: 396)’dan uyarlanmı�tır. 

Finansal bütçeler kapsamında düzenlenecek olan bütçeler a�a�ıda düzenlenme 

sırasına göre verilmi�tir: 

a) Nakit Bütçesi 

Nakit bütçesi i�letmelerin ilgili bütçe yılındaki nakit kaynaklarını ve kaynakların 

kullanıldı�ı alanları gösteren tablodur (Çabuk ve Lazol, 2013: 64). Nakit bütçesi, 

i�letmenin geçmi�teki nakit giri� ve çıkı�larını de�erlendirerek i�letmenin finansman 

politikası hakkında bilgi verir. Ayrıca bu bütçe ile gelece�in nakit planlaması yapılarak 

gelecekteki nakit akı�ları tahmin edilir ve i�letmenin borçlarını ödeyebilme gücünün 

olup olmadı�ı, ortaklara temettü da�ıtılıp da�ıtılamayaca�ı belirlenebilir (Savcı, 2011: 

129). Böylece nakit hareketlerinin bütçelenmesi nakit tedarik kayna�ının belirlenmesi 

yanında nakdin verimli bir �ekilde kullanılmasına olanak sa�lar. 

Nakit bütçesinin düzenlenebilmesi için i�letmenin iki yıla ait kar�ıla�tırmalı bilançoları 

ile son hesap dönemine ait gelir tablosu ve ek bilgilere ihtiyaç vardır (Çabuk ve Lazol, 

2013: 64). Nakit bütçesi düzenlenirken, herhangi bir nakit giri� ya da çıkı�ı 

gerektirmeyen i�lemlerin ayıklanması ve tabloya alınmaması gerekir (Gücenme, 2003: 

233). 
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Nakit bütçesinin kalemleri �öyle bölümlenir:  

A- Dönem Ba�ı Nakit Mevcudu 

B- Dönem �çi Nakit Giri�leri 

C- Dönem �çi Nakit Çıkı�ları 

D- Dönem Sonu Nakit Mevcudu (A+B-C) 

E- Nakit Artı� veya Azalı�ı (B-C) 

Nakit giri�leri; pe�in mal ve hizmet satı�ı, alacakların tahsil edilmesi, nakit olarak 

sa�lanan krediler, nakit olarak konulan sermaye arttırımları, tahvil ihracıyla sa�lanan 

paralar, pe�in sabit kıymet satı�ı, pe�in menkul kıymet satı�ı, nakit olarak tahsil edilen 

kar payları ya da nakit olarak tahsil edilen gelirler gibi sıralanabilir. Nakit çıkı�ları ise; 

pe�in mal ve hizmet alı�ları, ücretlerin, vergi ve SGK gibi çe�itli giderlerin ödenmesi, 

borçların ödenmesi, kar paylarının ödenmesi, sermaye azaltılmasına kar�ılık yapılan 

nakit ödemeleri, direkt i�çilik ve genel üretim maliyetleri vb. di�er ödemeler �eklinde 

olabilir (Gücenme, 2003: 232). 

Tablo 2.8. XYZ �irketi 31.12.2014 Tarihli Nakit Bütçesi  

Dönemler (TL) Toplam 

1 2 3 4 

Devreden Nakit 42.500 40.000 40.000 40.500 42.500 
Ekle: Nakit Giri�ler      
     Mü�terilerden Tahsilatlar 230.000 480.000 740.000 520.000 1.970.000 
Harcanabilir Nakit: 272.500 520.000 780.000 560.500 2.012.500 
Eksi: Nakit Çıkı�ları: 

     Direkt Malzemeler 49.500 72.300 100.050 79.350 301.200 
     Direkt ��çilik 84.000 192.000 216.000 114.000 606.000 
     Genel Üretim Giderleri 68.000 96.800 103.200 76.000 344.000 
     Satı� ve Yönetim Giderleri 93.000 130.900 184.750 129.150 537.800 
     Satın Alınan Duran Varlık 50.000 40.000 20.000 20.000 130.000 
     Temettü 8.000 8.000 8.000 8.000 32.000 
Toplam Nakit Çıkı�ları: 352.500 540.000 632.000 426.500 1.951.000 
Nakit Fazlası (Açı�ı) -80.000 -20.000 148.000 134.000 61.500 
Finansman      
     Borçlanmalar 120.000 60.000   180.000 
     Geri Ödemeler   -100.000 -80.000 -180.000 
     Faiz - - -7.500 -6.500 -14.000 
Toplam Finansman 120.000 60.000 -107.500 -86.500 -14.000 
Devreden Nakit 40.000 40.000 40.500 47.500 47.500 

Kaynak: Garrison vd., (2006: 398)’den uyarlanmı�tır.

Nakit giri� ve çıkı�ları bütçesi firmanın di�er bütçelerine ba�lıdır ve bu bile, bütçe 

hazırlama i�ine sarfedilen gayretlerin ne kadar yerinde oldu�unu gösterir. Ön tahminler, 
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ödemelerin hep birlikte dikkate alınması ve yıl boyunca düzgün bir da�ılım gösterecek 

biçimde planlanmaları gerekti�ini gösterebilir (Moore ve Jaedicke’den çeviren Peker, 

1980: 715). 

b) Finansman Giderleri Bütçesi 

��letme fonksiyonlarından biri olan finansman, gider olarak i�letmenin gerek yatırım, 

gerekse i�letme sermayesi gereksinmesini kar�ılamak için yaptı�ı kısa ve uzun süreli 

borçlanmaların faiz, komisyon ve kur farklarını kapsar (Haftacı, 2010: 120). 

Finansman bütçesine bilgiler nakit bütçesinden gelmektedir. Alınan krediler finansman 

bütçesinin nakit giri�i sa�layan bölümünü, geri ödemeler ise nakit çıkı� gerektiren 

bölümünü olu�turur. Nakit bütçesinden gelecek bilgilere göre finansman fazlası var ise 

finansman fazlalı�ının nasıl kullanılaca�ının kararı alınır. Nakit bütçesinden finansman 

ihtiyacı da ortaya çıkabilir. Finansman ihtiyacının hangi kaynaklardan, hangi �artlarda 

temin edilebilece�inin planlaması da yine bu bütçeyle yapılır.  

Örnek Tablo 2.9’a göre, finansman bütçesine nakit bütçesinden gelen 1.yarıyıl 1.267 

TL’lik nakit açı�ı, 2. yarıyıl 2.547 TL nakit fazlalı�ı (ancak bu fazlalık yarıyılın tüm 

tahsilatlarını ve ödemelerini kapsadı�ından yarıyıl sonunda olu�acaktır) belirlenmi�

olsun. Nakit açı�ının, açı�ın beklendi�i yarıyıl ba�ında alınacak 6 ay vadeli, yıllık %100 

faizli banka kredisiyle kapatılaca�ı belirtilmektedir. Faiz ve anapara vade sonunda 

ödenecektir. 

1.yarıyıla ait 6 aylık faiz tutarı: 1.267×%100×1/2=633 TL olup, anapara ile beraber 

toplam 1.900 TL 2.yarıyılın ba�ında ödenecektir. 

2.yarıyıla ait 6 aylık faiz tutarı: 1.900×%100×1/2=950 TL olup, geri ödemesi bütçe 

yılından sonra yapılacaktır. 

Bu bilgiler çerçevesinde düzenlenen finansal borçlar ve finansman giderleri bütçesi 

Tablo 2.9’da verilmi�tir. 
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Tablo 2.9. Finansman Giderleri Bütçesi 

  
1.Yarıyıl 2.Yarıyıl Yıllık Toplam 

Dönem Ba�ı Finansal Borçlar -- 1.900 -- 

Dönem �çinde Fin.Borç Alımı 1.267 1.900 3.167 

Dönemin Faiz Giderleri 633 950 1.583 

Toplam Finansal Borçlar 1.900 4.750 4.750 

Dönemin Fin.Borç Ödemeleri (--) (1.900) (1.900) 

Dönem Sonu Fin.Borçlar 1.900 2.850 2.850 

Kaynak: Büyükmirza, (2007: 697). 

c) Yatırım Bütçesi 

Birle�mi� Milletlerin tanımına göre; yatırım, belirli bir zaman süresi içinde, mal ve 

hizmetlerin üretimini arttırmak için bazı olanakları yaratma, geni�letme ve/veya 

geli�tirmeye yönelik yapılan faaliyetlerdir (Mucuk, 2012: 50). Bu tür yatırımlar için 

bütçe yılında yapılması planlanan harcamalar, yatırım bütçesinin kapsamını olu�turur. 

Yatırımın o bütçe yılına isabet eden kısmı yıllık bütçe ile ilgilendirilip gereken 

finansman ve i� gücü kar�ılanmaya çalı�ılır. 

Yatırım bütçesinin hazırlanma amaçları �u �ekilde sıralanabilir (Sevgener ve 

Hacırüstemo�lu, 2000: 329-330):  

• Yatırım giderlerinin i�letmenin mali gücü ile dengeli olarak yıllık 

bütçelenmesini sa�lar. 

• Yatırım giderlerine ili�kin nakit gereksinmelerinin ara dönemlere göre 

saptanmasını sa�lar. 

• Yatırım giderlerine yapılan harcamaların etkili kontrolünü sa�lar. 

• ��letmenin faaliyetini yürütmesi, büyümesi ve geli�mesi için zorunlu olan 

yatırım giderlerinin kararla�tırılmasına yardımcı olur. 

��letme yöneticileri, yatırım bütçesini bu amaçlara ula�mak için düzenlerken yatırım 

harcamalarına tahsis edilen fonların geriye dönü�ünün olmadı�ını göz önünde 

bulundurarak bu harcamalara ili�kin plan ve projeleri dikkatli bir biçimde 

incelemelidirler (Jones ve Trentin, 1971: 136). 
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d) Proforma Gelir Tablosu 

Bütçelenmi� gelir tablosu ya da proforma gelir tablosu, düzenlenmi� olan bütün di�er 

bütçelerden gelecek olan bilgilerden olu�maktadır. Bir anlamda di�er bütçelerin 

konsolide edilmesiyle olu�an bir ana bütçedir.  

Proforma gelir tablosunda, i�letmenin gerçekle�tirmeyi planladı�ı faaliyetleri ve 

hacimleri de�erlendirmek ve buradan hedeflere ne kadar ula�ılabildi�ini görmek 

mümkündür. Yapılan planlama ve bütçeleme sonucunda elde edilecek kar veya zarar 

proforma gelir tablosunda görülecektir. 

Proforma gelir tablosunun hazırlanmasının yararları a�a�ıdaki �ekilde sıralanabilir 

(Cemalcılar, 1965: 111):  

• Proforma bilanço ile birlikte, bütçe sisteminin en son a�amasını olu�turur ve 

bütçe programından beklenen sonuçları etkili �ekilde gösterir. 

• ��letmenin tümünü etkileyecek sonuçların incelenmesini ve i�letmenin 

bütçeleme politikasında gerekli düzeltmelerin yapılmasını mümkün kılar. 

• Üst yönetimin kolaylıkla anlayabilecekleri �ekilde birle�tirilmi� bütçe 

rakamlarını gösterir ve bir yönetim aracı olarak de�erlendirilir. 

• Proforma bilançonun hazırlanmasında kullanılacak ön bilgileri verir. 

Tablo 2.10. XYZ �irketi 31.12.2014 Tarihli Proforma Gelir Tablosu 

Satı�lar 2.000.000 TL 

Eksi: Satılan Mamullerin Maliyeti 1.300.000 TL 

Brüt Satı� Karı 700.000 TL 

Eksi: Satı� ve Yönetim Giderleri 577.800 TL 

Faaliyet Karı 122.200 TL 

Eksi: Faiz Giderleri 14.000 TL 

Vergi Öncesi Kar 108.200 TL 

e) Proforma Bilanço 

Genel i�letme bütçesinin düzenlenmesinde son a�ama, proforma bilanço yani 

bütçelenmi� bilançodur. Bilanço, i�letmenin belirli bir tarihteki varlıklarını ve bunların 

kaynaklarını gösteren temel mali tablodur. Proforma bilanço ise, bu tablonun tahmini ya 
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da bütçelenmi� tutarlarla düzenlenmesi sonucu elde edilen bilançoya denir. Proforma 

bilanço daha önce düzenlenen bütçelerden alınan veriler ı�ı�ında i�letmenin gelecek 

bütçe dönemi sonunda muhtemel bilanço rakamlarının neler olabilece�inin önceden 

tahmin edilmesini sa�lar. 

Proforma bilanço düzenlemenin faydaları �unlardır (Cemalcılar, 1965: 112):  

• Bölüm bütçelerinin do�ru olarak hazırlanıp hazırlanmadıklarını gözden 

geçirmeye yarar. 

• Bilanço analizlerinin yapılmasına imkân verir. Böylelikle faaliyetlerin ba�arıyla 

yürütülüp yürütülemeyece�ini incelemekte yardımcı olacak oranlar bulunmu�

olur. 

• ��letmenin dı�ındaki kaynaklardan yapılacak finansmanın miktarını ve süresini 

kararla�tırmaya yardım eder. 

Proforma bilanço ve proforma gelir tablosunda arzu edilen karların ve finansal 

durumların gerçekle�mesi ancak planların dikkatle hazırlanması ve ilgili ki�ilerce 

dikkatle ve gayretle uygulanması durumunda gerçekle�ebilecektir  (Moore ve 

Jaedicke’den çeviren Peker, 1980: 719). 

Tablo 2.11. Proforma Bilanço Yapısı 

AKT�FLER   
Dönen Varlıklar:   
     Nakit 47.500 TL  
     Alıcılar 120.000 TL  
     �lkmadde ve Malzeme 4.500 TL  
     Mamuller 39.000 TL  
Dönen Varlık Toplamı:  211.000 TL 
Duran Varlıklar:   
     Arsa ve Arazi 80.000 TL  
     Bina ve Ekipman 830.000 TL  
     Birikmi� Amortisman (392.000 TL)  
Duran Varlık Toplamı:  518.000 TL 
AKT�F TOPLAMI 729.000 TL 
PAS�FLER   
Kısa Süreli Yabancı Kaynaklar:   
     Satıcılar 27.900 TL  
Kısa Süreli Yabancı Kaynaklar Toplamı:  27.900 TL 
Uzun Süreli Yabancı Kaynaklar:  - 
Özkaynaklar:   
     Sermaye 175.000 TL  
     Yedek Akçeler 526.100 TL  
Özkaynaklar Toplamı:  701.100 TL 
PAS�F TOPLAMI:  729.000 TL 



95 

2.3.3. Geleneksel Bütçelerin Eksik Yönleri 

Bir i�letmenin etkin ve etkili yönetilebilmesi, gelecekteki fırsat ve tehditlere hazırlıklı 

olması için kullanılan en önemli yönetim aracı bütçelerdir. Ancak geleneksel bütçeler 

geli�en ekonomik ve teknik ko�ullarda i�letmelerin önünde bir engel olarak 

tanımlanmaktadır. Bunun en önemli nedenlerinden biri, geleneksel bütçeleme 

anlayı�ının i�letmelerin gerçeklerine göre de�il, üst yönetimin isteklerine göre 

hazırlanmaları ve esneklikten uzak olu�larından kaynaklanmaktadır. 

Geleneksel bütçelemeye yönelik geli�tirilen ele�tiriler genellikle �u noktalarda 

yo�unla�maktadır:  

Stratejik açılımlara kar�ı olan geleneksel bütçelerin temel özellikleri incelendi�inde ilk 

göze çarpan özellik, bütçelerin finansal boyutta olup operasyonel konuları 

içermemesidir. Finansal boyut dı�ında zaman boyutu incelendi�inde, mevcut bütçeler 

klasik olarak gelece�e yönelik dar vizyonla mevcut geli�meleri genellemektedir (Hope 

and Fraser, 1999: 40). 

Günümüz i�letmelerinin kalite ve etkinlik arayı�ı, yöneticileri fonksiyonlar bazında 

de�il de süreçler bazında dü�ünmeye zorlamaktadır. Oysa, geleneksel bütçeleme 

fonksiyonlarla ilgilidir ve organizasyonel hiyerar�i olu�turarak fiili harcamaları kontrol 

etme amacındadır (Bunce, 1995: 255). Dolayısıyla geleneksel bütçeleme modern 

yönetim yakla�ım ve yöntemlerini (Toplam Kalite Yönetimi, Tam Zamanında Üretim 

gibi) desteklemekte yetersiz kalmaktadır. 

Geleneksel bütçeler gerçe�i yansıtmayacak kadar deterministik ve de�i�en ko�ullara 

uyum sa�layamayacak kadar esneklikten uzak bir �ekilde hazırlanırlar (Yıldız ve Gedik, 

2004: 141). Geleneksel bütçeler, piyasalardaki hızlı de�i�ikliklere cevap verememekte, 

yetenekli personel bulma ve elde tutma konusunda engel olu�turmaktadır (Kaygusuz,  

2002: 2). Ayrıca, yukarıdan-a�a�ıya olan geleneksel bütçeleme anlayı�ının her ne kadar 

bütçelemeyi kolayla�tırıcı etkisinden söz edilse bile, alt kademe yöneticilerinin bütçeye 

katkısını sıfırladı�ı için bir o kadar da gerçekçilikten uzakla�tırmakta ve çalı�anların 

motivasyonlarının kırılmasına yol açmaktadır (Nolan, 2005: 29).

Modern yönetim anlayı�ı de�erler zincirine dayanmakta ve pazar ihtiyaçlarına 

odaklanmaktadır (Newing, 1994a: l). Geleneksel bütçeleme ve planlama ile de�er 
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yaratılmamaktadır. Önceleri de�er; kar, hisse ba�ına kazanç, nakit akı�ı ve öz kaynak 

karlılı�ı gibi finansal ölçütler ile tespit edilirken, son zamanlarda ekonomik katma de�er 

ve piyasa katma de�eri gibi pay sahipli�ine ili�kin ölçütler bir i�letme tarafından 

yaratılan de�erin göstergeleri olmu�tur. Mü�teriler, i�letmenin sundu�u hizmet ve 

ürünleri almaya istekli oldukları zaman de�er yaratılmı� demektir. De�er yaratmak için 

i�letme vizyonunu tanımlanabilir amaçları olan bir stratejiye dönü�türmek gerekir. 

Amaçlar da de�er yaratmaktır. Geleneksel bütçeleme süreci ve anlayı�ı de�er kavramını 

tanımlayamamakta ve sonuçta de�er yönetilememektedir (Kaygusuz,  2002: 2). De�er 

yönetimine etki eden faktörler ve bu faktörlerin geleneksel bütçeleme ile ili�kisi �ekil 

2.4’de gösterilmektedir. 

�ekil 2.4: Geleneksel Bütçelemenin De�er Üretememe Nedenleri 

Kaynak: Antos, (2006).  

Geleneksel bütçeleme anlayı�ında mü�teriler ile yakın ili�ki kurulması söz konusu 

de�ilken, bu anlayı� devamlı ve rekabetçi sonuçlara ula�ılmasını da engellemektedir 

(Kaygusuz,  2002: 2). 

Günümüz bütçeleme i�lemleri bazen bir yılı a�an inanılmaz uzun zaman alır ve bu 

dönem boyunca i�letmede görev de�i�imi yapılır ve bütçe yeniden boyutlandırılır  

(Cokins, 1999: 5). Yıllık bütçelerin hazırlanma ve analiz a�amalarında çok kaynak 

harcandı�ından i�letmeler verimsiz çalı�makta ve maliyetleri artmaktadır. Aynı 

zamanda sa�lanan bilgilerin de geçersiz ve ihtiyaçlara cevap vermekten uzak oldu�u 

ortaya çıkmı�tır. 
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Geleneksel bütçeleme sürecinde, planlanan ve gerçekle�en de�erler arasındaki sapmalar 

yön, miktar ve nedenleri açısından de�erlendirilerek gerek görüldü�ünde önleyici, 

düzeltici eylemlere ba�vurulur. Uygulamada kar�ıla�ılan bir di�er sorun ise, bütçe 

sapmalarının analiz edilmesindeki zorluktur. Bütçe sonuçlarının ayrıntılı bir �ekilde 

analiz edilememesi bütçenin planlama ve kontrol i�levini yerine getirmesinde sorun 

olu�turmaktadır (Yıldız ve Gedik, 2004: 143). 

Geleneksel bütçeler sabit ve dura�an bir yapıda oldu�undan sürekli geli�imi 

destekleyememektedir. Bu sebeple de, i�letmenin içinde bulundu�u rekabetçi ortamın 

gereklerine cevap verememektedir. 

Geleneksel bütçeler i� yüklerini belirleyememektedirler (Pryor, 2000: 149). 

Geleneksel bütçeler, i�letmenin süreçleri, faaliyetleri, kalite ya da zaman yerine, 

bölümlere ve onların maliyetlerine odaklanmaktadır. Dolayısı ile maliyetleri do�uran 

nedenleri ihmal etmektedir. 

Geleneksel bütçeler, etkin kaynak da�ılımını destekleyemedi�inden, nelerde israf 

yapıldı�ını belirleyememektedir (Brimson ve Antos, 1999: 16-17). 

Bütçe stratejiyi yansıtmalıdır. Strateji iki seviyede formüle edilmelidir. Bir strateji 

basama�ı, “Ne yapıyor olmalıyız?”; di�eri “Bunu nasıl yapmalıyız?” sorularına cevap 

vermelidir. Maalesef, geleneksel bütçeler, çabalarını daha çok ikincisi üzerine 

yo�unla�tı�ından, ço�u zaman stratejik karar almada yeterli bilgi sa�layamamaktadır 

(Cokins, 1999: 6). 

Bütçenin yapısı, i�letmenin örgüt yapısındaki ve süreçlerindeki de�i�iklikleri 

göstermemektedir (Brimson ve Antos, 1999: 17).  

��letmelerin faaliyetleri planlanırken ve bütçe olu�turulurken ba�langıç noktası, 

gelecekle ilgili belirsizliklerin ve risklerin tahmin edilmesidir. Günümüzde bilgisayar 

programları resmi bir bütçe uygulaması olmadan varsayımlara dayalı senaryoların her 

çe�idinin beklenen sonuçlarını tahmin edebilir (Cokins, 2007: 6). Bunu da dikkate 

alarak, geçmi�e ait verilerin bulunmadı�ı durumlarda uzman ki�ilerce yapılan bu 
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tahminlerin gerçekçi olmaları ve uygulama a�amasında ortaya çıkabilecek de�i�iklere 

kar�ı da esnek bir �ekilde yeniden ayarlanabiliyor olmaları beklenmektedir. “Ting, 

D.P.K. vd. (1999)’ne göre uzman tahminleri, bir nokta tahmini �eklinde de�il, genellikle 

bir aralık olarak ve/veya kalitatif (sözel) nitelikte olmaktadır. Ancak geleneksel 

bütçeleme sürecinde kullanılan tahminler ise, nokta tahmini �eklinde olmaktadır. Bu 

zor, aynı zamanda gerçekçilikten uzak bir yakla�ım olmaktadır. Ayrıca bütçe 

tahminlerini tek bir rakama indirgemek, ileride bütçe sürecinin ba�langıcındaki 

ko�ulların hiç de�i�meden kalması �artını beraberinde getirir ki, bu zaten pek olası 

de�ildir. Yukarıda sayılan nedenlerle, bütçeleme a�amasında nokta tahminlerin 

kullanılması, bütçelerin etkin bir planlama aracı olarak kullanılmalarını engelleyen 

önemli bir sorun olarak kar�ımıza çıkmaktadır (Yıldız ve Gedik, 2004: 142). 

Yukarıda sayılan bu sorunlar, bütçe sonuçlarının yanlı� yorumlanmasına, gözden 

kaçmasına neden olmakta ve i�letmenin gerçek performansını görmeyi engellemekte, 

bütçe konusunda uzman olmayan yöneticileri yanlı� kararlara yönlendirebilmektedir. 

Bütçeden beklenen faydaya, uygulamadaki bu sorunlar nedeniyle ula�ılamamaktadır 

(Yıldız ve Gedik, 2004: 143). 

Tüm bu eksikliklere ra�men, Innes (2005: 143), geleneksel bütçelemenin mamul/hizmet 

hacimleri ile tüketilen kaynaklar arasında gerçekçi bir ili�kinin var oldu�u i�letmelerde 

olumlu sonuçlar verdi�ini belirtmektedir. 

Mevcut bütçelemedeki eksiklikleri gören i�letmeler, bazı özellikleri a�a�ıda belirtilen 

yeni sistemler geli�tirmi�lerdir (Brimson ve Antos, 1999; Hope ve Fraser, 1999’dan 

aktaran, Kaygusuz, 2002: 2). 

• Bütçelerin de�il, uzun vadede de�eri maksimum hale getirecek ve rekabette 

avantaj yaratacak hedeflerin olu�turulması. 

• Yukarıdan a�a�ı do�ru izlenen süreç yerine stratejiyi ön plana çıkarmak ve buna 

süreklilik kazandırmak. 

• Çalı�anları farklı kararlar almaları konusunda desteklemek. 

• Kaynakları kısa vadeli bütçe sürecindeki da�ıtıma göre de�il, bir yatırım 

süresince kaynak yaratma esasına göre yönetmek. 
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• Bölüm yöneticileri yerine i�letme birimleri ve sorumluluk merkezleri arasında 

neden-sonuç ili�kilerinin yönetimi ile koordinasyonu sa�lamak. 

• Maliyetlerde geçen yılla kar�ıla�tırma yapmak yerine de�er esasına göre 

hesaplamalar yapmak. 

• Stratejik yönetim ve karar vermede etkili tahminler kullanmak. 

• Ayrıntılı ve geçmi�e yönelik raporlar yerine performans ölçümünde önemli ve 

geçerli göstergeler kullanmak. 

• Yöneticilere faaliyetleri ile ilgili sorumluluk ve hareket serbestisi vermek. 

Günümüzde hızla de�i�en ekonomik �artlar ve yukarıda sayılan dezavantajlardan dolayı, 

geleneksel bütçeleme sistemi planlama ve denetim i�levlerini yeterince yapamaz 

duruma dü�tü�ünden daha etkin bütçeleme sistemlerine gerek duyulmaktadır. Bu 

yüzden yeni bütçe sistemi arayı�larına giri�ilmektedir.  

2.4. Modern Bütçeleme Yakla�ımları 

Geleneksel bütçelemeye ili�kin sorunlar, modern bütçeleme yakla�ımlarının olu�masına 

neden olmu�tur. �leri üretim ortamına uygun bütçe yakla�ımları ve teknikleri 

geli�tirilmi� ve yava� yava� hayata geçirilmeye ba�lanmı�tır. Bütçeleme süreci dahilinde 

ilk adım stratejik planlamadır. Modern bütçeleme sisteminde stratejik planlama, 

i�letmeler için politika belirleme yönünden rehber niteli�i ta�ımakta ve modern 

bütçeleme sistemi anlayı�ının temel dinami�ini olu�turmaktadır (Egeli vd., 2007: 30). 

Modern bütçeleme çalı�maları özellikle Amerika'lı, Avusturya'lı ve Japon akademik, 

endüstriyel ve danı�man personeli içeren (CAM-I: Consortium for Advanced 

Manufacturing International) uluslararası ileri üretim konsorsiyumu tarafından 

olu�turulan bir çalı�ma grubu tarafından gerçekle�tirilmi�tir (Newing, 1994: 49). 

Modern bütçelemenin kavramsal yapısı, geleneksel bütçelerin yetersizlikleri gözden 

geçirildikten sonra, etkili bir kar planlaması ve bütçeleme sisteminin kar�ılamak 

zorunda oldu�u yönetim amaçları üzerinde yo�unla�arak olu�turulmu�tur. Bu amaçların 

gerçekle�tirebilmesi için gerekli sistem ve kavramlar söz konusudur.  
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Bu sistem ve kavramlar a�a�ıda belirtilmi�tir (Bunce vd., 1995: 258):  

• Süreçler ve faaliyetler belirlenmeli ve ayrıntılarıyla planlanmalıdır. 

• Faaliyet analizi yapılmalı ve maliyetlenmi� faaliyet veri tabanı olu�turulmalıdır. 

• Faaliyet esasına dayalı maliyetleme uygulanmalıdır.

• Geli�imin izlenmesini sa�layacak dı�sal hedefler belirlenmelidir. 

• Stratejik amaçlar tamamıyla bütçelerle birle�tirilmelidir. 

• �htiyari hizmet seviyesi tanımlanmalı ve önemi belirtilmelidir. 

• Süreç tabanlı performans ölçüleri olu�turulmalıdır. 

• Katma de�er yaratmayan faaliyetler ve kullanılmayan kapasite açı�a 

çıkarılmalıdır. 

• Esnek bütçeleme süreci olu�turulmalıdır. 

• Faaliyet ve süreç tabanlı raporlama sistemi olu�turulmalıdır. 

• Performans de�erleme sistemi bütçeyle ili�kilendirilmelidir. 

• Yönetici temelli bütçeleme sürecinden vazgeçilmelidir. 

Yukarıda belirtilen bu gereksinimlerin yerine getirilmesi suretiyle, modern 

bütçelemenin amaçları gerçekle�tirilebilecektir. Ancak, modern bütçeleme yakla�ımları 

tek ba�ına sadece iyi bir bütçeleme süreci de�ildirler. Modern bütçeleme yakla�ımları, 

di�er yönetim süreçleriyle birle�tirildi�i takdirde beklenen faydaları sa�layacak ve 

geleneksel bütçenin yetersizlikleri giderilebilecektir. 

2.4.1. Stratejik Bütçeleme (Bütçeleme Ötesi Yakla�ımı) 

Günümüzde firmalar kısa ürün ya�am dönemleri, kısa pazar zamanları ve �iddetli 

rekabet nedeniyle önde gelen teknolojik yakla�ımlara odaklanmak durumunda 

kalmaktadırlar. Bu faktörler, firmaları stratejik planları üzerinde daha sıklıkla ayarlama 

yapmaya zorlamaktadır. Hızla geli�en rekabet ko�ulları ve teknolojide ya�anan 

geli�meler do�rultusunda geleneksel bütçeleme i�letmeleri ba�arıya ula�tırmada yetersiz 

kalmaktadır. Teknolojik geli�meler ve uluslararası rekabet ko�ullarına adaptasyon 

konusunda etkin bir çaba göstermek zorunda olan i�letmelerin belisizlik altında karar 

verebilmeleri ve gelece�i olabildi�ince sa�lıklı bir biçimde sürekli öngörebilmeleri 

stratejik bütçeleme sistemi yakla�ımının ortaya çıkmasına neden olmaktadır.
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Günümüzde, tüm dünyada bütçe konusunda önemli de�i�imler ya�anmaktadır. 

Geleneksel yöntemlerin yerini “yuvarlama”, “kayan”, “bütçenin ötesinde”, “katılımcı” 

gibi kavramlarla kullanılan daha elastik ve ya�ayan stratejik bütçeler almaktadır. Finans 

uzmanlarının “yeni nesil” olarak nitelendirdi�i bu yöntemler, büyüme yılında �irketlere 

daha isabetli öngörü yapma olana�ı sunmaktadır.

�irket ve holding yöneticileri volatilitenin azalmasının bütçeye olumlu etki yaptı�ı 

görü�ünde olmasına ra�men, yine de öngörülemeyen ekonomik ortam nedeniyle 

�irketler tahminlerde bulunup, bütçelerini farklı stratejiler do�rultusunda 

hazırlamaktadır. Örne�in ço�u �irket 1 yıllık bütçe yapmaktan vazgeçmektedir. Bunun 

sonucunda “rolling program” (yuvarlama) denilen ve 7+5, 8+4, 9+3 gibi belirli dönem 

tahminlerini kapsayan bütçeler hazırlanmaktadır. Yeni dönemde yılba�ında bütçe yapıp, 

yılsonunda kontrol edilen devir de artık son bulmaktadır. Ço�u �irket “kayan” bütçe 

diye adlandırılan yöntemi izlemektedir. Buna göre, bütçeler en az 36 aylık 

hazırlanmakta, bu süre içinde belirlenen senaryolara göre alternatif önlem planları 

olu�turulmaktadır. De�i�im anında da farklı senaryoya anında geçi� yapılabilmektedir. 

Bu yapı çerçevesinde uzun yıllara yayılan, 2-3 ayda bir “kayan” senaryo bazlı bütçeler 

hazırlanmaktadır (Öncel, 2004: 1). 

Stratejik bütçeleme; bilgisayar teknolojisinin geli�imi ve ula�ılabilirli�inin artması

sonucu, gerekli kullanıcı vasıflarının da elde edilmesi ile birlikte i�letmelerin 

bütçelemede kullandıkları bir a�amadır. 

Stratejik bütçe uygulamasında ba�arılı örnekler, kullanılan yazılım ve teknolojinin 

uygunlu�u ile ortaya çıkmaktadır. ERP gibi yeni yazılım programları, geli�mi�

bütçeleme süreçlerini, uygun verilerin payla�ılması aracılı�ıyla, desteklemektedir.  

Bununla birlikte, stratejik bütçeleme çalı�masına, geleneksel bütçelere göre çok daha 

fazla katılım gerekmektedir. Finansal yönetici ve bütçe kontrol sorumluları, firma 

amaçlarına ula�mak için ne türlü önlemler almaları gerekti�ini saptamak için 

departman ve i�letme birim yöneticilerinden gelecek bilgilere gereksinim 

duymaktadırlar. Örne�in; satı�ları %10 arttırmak için satı� elemanı sayısını ne kadar 

arttırmak gerekir. Finansal yöneticiler, aynı zamanda, departman bütçelerinde 

enflasyon oranı, gelirlerdeki büyüme oranı ve döviz kur tahminleri gibi kriterlerde aynı

öngörülerin kullanıldı�ından emin olmalıdırlar. Bunun içinde finans departmanı, di�er 
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departmanlara bütçe için gerekli bilgi ve öngörüleri sa�lamalıdır (Whiting, 2000’den 

aktaran Yıldız, 2008: 67-68). 

Stratejik bütçeleme i�letmelere büyük faydalar sa�lamaktadır. Sa�ladı�ı faydalar 

a�a�ıdaki �ekilde özetlenebilir (Yılmaz, 2006: 16):  

• Yönetim problemlerini erken bir tarihte ara�tırmaya zorlar, 

• Örgüte karar vermeden önce dikkatli ve etraflı ara�tırma yapma alı�kanlı�ı 

sa�lar, 

• Problemlerin çözümüne disiplinli bir yakla�ım sa�lar, 

• Tüm yönetimin koordinasyonunu ve kararlara katılımını sa�lar, çe�itli birim 

yöneticilerinin hedefleri arasında uyum ve koordinasyon olu�masını destekler, 

• Tüm i�letme için belirli sürelerde denetlenen ve temel politikalara göre revize 

edilen bir kılavuz gibi hizmet eder, 

• Sermayenin en karlı yatırımlara yönlendirilmesine ve bunun için çaba 

gösterilmesine yardım eder, 

• Performansların ölçülmesi için standartlar sa�ladı�ı gibi, tüm yönetimin 

yargısını ve ki�isel yönetim kabiliyetini ölçer, 

• �stihdam dengesini ve ekipmanların ekonomik kullanımını sa�lar, 

• Üretim faktörlerinin, di�er deyi�le, i�gücü, hammadde, sermaye ve üretim 

tesislerinin firma yönetimince en ekonomik �ekilde kullanılabilmesini sa�lar, 

bunun sa�lanması için de i�letme yönetimini planlamaya zorlar, 

• Bütçelerin, muhasebe servisinin planlama ve kontrol için gerekli bilgileri 

vermesini hızlandırma gibi yararları vardır. 

Geleneksel bütçe sisteminin aksine, stratejik bütçeleme sistemi; -geni� bir bakı�la- 

stratejik unsurların çok daha ön planda, kesin, açık ve biçimsel oldu�u verilere 

dayandırılmalıdır. Yıldız (2008: 73)’a göre; “i�letmelerin %60’ı strateji ile bütçelerini 

ili�kilendiremediklerinden dolayı strateji uygulamada ba�arısız olmaktadır”. Bu 

noktada i�letmelerin, statik bir bütçe yerine stratejilerini uygulamaya yönelik, geli�meye 

duyarlı bütçeler hazırlaması gereklili�i ön plana çıkmaktadır. Bu açıdan bütçe 

sistemlerinin i�letme stratejilerini desteklemesi gerekmektedir.
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2.4.2. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme 

1990’lı yıllarda geli�tirilen modern bütçeleme tekniklerden biri de, Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme (FTB) yakla�ımıdır.  

FTMile ba�layan faaliyet tabanlı yakla�ım, bütçelemede de devam etmi� ve i�letme 

bütçeleri faaliyet tabanlı anlayı�ta belirli amaçlara destek olmak üzere yeniden 

yapılandırılmı�tır. Kaynak girdilere, örne�in, ücretler, hammaddeler ve donanıma 

odaklanan geleneksel fonksiyonel yakla�ım, yerini faaliyetlere odaklanan faaliyet 

tabanlı bütçelere bırakmı�tır (Connolly ve Ashworth, 1994: 33).  

Faaliyet tabanlı bütçelemenin en önemli özelli�i, kaynaklarla faaliyetler ve faaliyetlerle 

maliyet nesneleri arasında do�rusal ili�kiler kurmasıdır. FTB, i�letmeyi geçmi�e dayalı 

olarak de�il, gelece�e yönelik verece�i kararlarda ve stratejik amaçlara ula�mada 

desteklemektedir.  

Faaliyet tabanlı bütçeleme yakla�ımının odak noktası, gelecek faaliyet dönemi için 

planlanan çıktıyı kar�ılamak için yerine getirilmesi gereken faaliyetlerin miktarına 

(hacmine) karar vermektir. Faaliyet tabanlı bütçeleme, faaliyet hacmine karar 

verilmesinde stratejik hedefleri de göz önünde bulundurdu�u için, faaliyetlerin stratejik 

hedefleri ba�armakla ili�kisini anlamaya odaklı bir yakla�ım olarak 

de�erlendirilmektedir (Liu, Robinson ve Martin, 2003, 35’den aktaran Karaca ve Yıldız, 

2010: 1). 

FTB; faaliyetler, ürünler veya hizmetler arasındaki neden-sonuç ili�kisini rahatlıkla 

kurabilmektedir. Geleneksel bütçelerde; süreç modifikasyonları, kalite iyile�tirmeleri ve 

sistem tasarım de�i�iklikleri rahatlıkla ili�kilendirilememekte fakat bu tür de�i�iklikler 

FTB’de rahatlıkla yapılabilmektedir (Tokaç, 2005: 39). 

FTB ayrıca, finansal tahminlerin do�ruluk derecesini yükselterek, kaynak, faaliyet ve 

maliyet ili�kisini oldukça açık bir biçimde ortaya koyarak yönetimsel anlayı�ın 

geli�mesini; maliyetlerin ve performansın ölçülerek yönetilmesini sa�lamaktadır (Özer, 

2001: 92). Bu haliyle FTB, elde edilen fiili sonuçlarla bütçenin hem operasyonel hem de 

finansal olarak çok daha anlamlı kar�ıla�tırılmasına olanak sa�lamaktadır. 
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Görüldü�ü gibi FTB, geleneksel bütçeleme sisteminin ötesinde, katma de�er yaratan 

faaliyetleri ve i�letme stratejisini göz önünde bulunduran, i�letmede gelecek 

periyotlarda yapılması beklenen faaliyetlerin planlanmasını ve kontrol edilmesini 

sa�layan bir süreçtir. FTB, i�letme için stratejik açıdan önemli olan maliyet, zaman ve 

kalite unsurlarını faaliyetlerle ili�kilendirir (Köse, 2003: 161). 

Çalı�manın uygulama kısmı Faaliyet Tabanlı Bütçeleme temelinde yapılandırıldı�ı için 

ilerleyen bölümlerde konu bütün ayrıntılarıyla irdelenmektedir. 

2.4.3. Kaizen Bütçeleme 

Kaizen, Japonya’da de�i�im anlamına gelen “kai” ve iyi anlamına gelen “zen” 

kelimelerinin birle�imi olup sürekli iyile�tirme, geli�tirme anlamına gelmektedir (Imai, 

1994: 3). 

Toplam kalite yönetim anlayı�ının bir parçası olarak kaizen maliyetleme ise, hedef bir 

maliyetin belirlenmesi ve bu maliyetlerin ba�arılması için üretim i�lemlerinin sürekli 

olarak iyile�tirilmesi sürecidir (Monden ve Lee, 1993: 22). Toplam kalite yönetimi, bir 

kurulu�un tüm faaliyetlerinde kaliteyi hedeflerken her a�amada olu�ması söz konusu 

hataları da önlemeyi amaçlar. Hataların önlenmesi ile kayıplar azalır, fire, ıskarta, ikinci 

kalite ürün, gereksiz stoklar, zaman kayıpları, teslimattaki gecikmeler, gereksiz 

muhasebe i�lemleri vb. tüm olumsuzluklar ortadan kaldırılır. Bu durumda, 

i�letmelerdeki yüksek kalite ve dü�ük maliyet ili�kisi aynı zamanda Kaizen 

Maliyetlemeyi gerekli kılar. Kaizen Maliyetleme ile mevcut ürünlerin maliyetleri 

azalırken, ürünlerin kalitesinin yükseltilmesi ve üretim proseslerinin güvenli�i de 

sa�lanmı� olur. 

Hedef maliyetlemeden farklı olarak kaizen maliyetleme, mamul tasarımıyla çok ilgili 

olmayıp daha çok verilen mamulün maruz kaldı�ı üretim sürecine odaklanmaktadır. 

(Cooper, 1995: 240). Bu anlamda hedef maliyetleme daha çok maliyet planlama 

amacına, kaizen maliyetleme ise üretim a�amasındaki maliyetlerin dü�ürülmesi amacına 

yöneliktir (Haftacı, 2010: 280). Zaman akı�ı açısından ürün geli�tirme, tasarım ve 

üretim safhaları ele alındı�ında Tablo 2.12’den de anla�ılaca�ı üzere, Hedef 

Maliyetlemeyi Kaizen Maliyetleme izlemektedir. 
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Tablo 2.12. Zaman Akı�ı ve Kaizen Maliyetleme Sistemi 

Üretim 
Geli�tirme 

Ve 
Tasarım 
Safhası 

Üretim 
      Safhası 

Zaman Akı�ı Zaman Akı�ı Zaman Akı�ı 

Hedef 
Maliyetleme 

Maliyet 
Sürdürüm 

Çalı�maları 
(Cost Sustainment) 

Kaizen 
Maliyetleme 

   Kaynak: Monden ve Lee, (1993: 27). 

Kaizen Maliyetleme programının etkin olması için hedeflerin elde edilebilir olması 

gerekmektedir. Hedefler yukarıdan a�a�ıya ve a�a�ıdan yukarıya uzla�ımların bir arada 

uygulanması yolu ile belirlenir (Monden ve Lee, 1996: 200). 

Kaizen maliyetlemenin temel amacı, kritik süreçlerde sürekli olarak iyile�tirme 

sa�lamak suretiyle olgunla�mı� ve yeniliklere açık olmayan mamul hatlarında devamlı 

olarak maliyet azaltımı sa�layabilmektir (Cooper ve Kaplan, 1998a: 27). Bu sistemde 

maliyet azaltımı, tek bir ki�inin i�i olmayıp takım i�idir. Kaizen Maliyetleme Sistemi en 

çok bu yönüyle yani maliyet azaltımında insiyatifi i�i bizzat yapan i�çilere vermesiyle 

batı orjinli di�er maliyet sistemlerinden çok farklı oldu�unu göstermektedir. Bu amaçla 

maliyet azaltımı için bir fırsat olu�turacak en hassas noktalara odaklanılmaktadır. 

Örne�in bir i�gücü ve makine-yo�un üretim sürecine sahip olan Citizen saat i�letmesi; 

kaizen maliyetleme sistemini, makinelerin çalı�ma hızını artırmaya ve sadece bir i�çi 

tarafından kullanılabilecek makine sayısını artırmaya odaklamaktadır. Bakır tellerin bir 

kitle üreticisi olan Sumitamo Elektrik i�letmesi ise, kaizen maliyetleme sistemini 

malzeme maliyetlerini azaltmak için kullanmaktadır (Cooper, 1994: 25).  

��letmeler küresel rekabet ortamının gereksinimlerini kar�ılayabilmek, varlıklarını 

korumak ve sürdürmek için dü�ük maliyetle ve yüksek kalitede üretim yapma 

zorunlulu�u duymaktadırlar. Günümüzde üretim ortamlarında ya�anan bu de�i�im 

sonucunda toplam kalite ve tam zamanında üretim gibi anlayı�ların uygulanmasıyla 

geleneksel bütçeler böyle bir ortama uyum sa�layamamı�, i�letmeler modern bütçeleme 

teknikleri arayı�ları içerisine girmi�lerdir. 
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Modern bütçeleme tekniklerinden biri olan kaizen bütçeleme ise, toplam kalite 

yönetiminin bir uzantısı olarak ortaya çıkmı� özellikle yüksek teknolojiye dayalı üretim 

yapan Japon firmaları tarafından kullanılmaya ba�lanmı�tır. 

Kaizen bütçeleme, kaizen faaliyetlerine dayalı yönetim sisteminin bir alanı ve toplam 

kalite kontrolünün de bir parçasıdır. Bu sistem, direkt maliyetleri temel alan bir tür katkı 

payı analizine benzemektedir. Bu sistemde, dolaylı maliyetlerin da�ıtımı söz konusu 

de�ildir (Tanaka, 1994: 6). Kaizen bütçeleme, bütçelenen rakamlarda bütçe dönemi 

boyunca sürekli iyile�tirme temeline dayanan bir bütçeleme yakla�ımıdır (Horngren vd., 

2003: 89).

Kaizen bütçeleme çalı�maları, bir kez yapılacak bir çalı�ma de�il, yıl boyunca sürekli 

uygulanan maliyetlerin azaltılması temeline dayanan bir süreçtir. Çünkü verimsizlikler 

herhangi bir fabrikada, sistemde ya da organizasyonda her zaman vardır. Bu nedenle 

Kaizen sadece sürekli bir faaliyet olmakla kalmaz, i�letmenin her kademesindeki tüm 

çalı�anların deste�ini, koordinasyonunu ve uygulamasını da gerektirir. Kısaca, Kaizen 

bütçeleme yapan i�letmeler daha planlama ve bütçeleme a�amasında maliyetleri 

indirebilecekler ve kontrol altına alabileceklerdir. Böylece, kaizen bütçeleme geleneksel 

bütçelerin eksik yönlerini giderecek ve i�letmelere büyük yararlar sa�layacaktır (Türk, 

2001: 227). 

2.5. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Sistemi 

Günümüzde i�letmelerin etkin maliyet bilgisi elde etme ihtiyaçları giderek artmaktadır. 

��letmeler öncelikle, her durumda do�ru karar almak, gelecek stratejilerini belirlemek, 

kıt kaynakları en verimli alanlarda kullanmak için kendi bünyesinde yapılan bütün 

faaliyet ve süreçlerle ilgili ayrıntılı ve güvenilir bilgilere ihtiyaç duymaktadırlar. Bu 

bilgileri de�i�en ve geli�en �artlarda yeniden okuyarak kendisine uyarlamalıdır. Bunun 

teknik düzeydeki anlamı ise, bilgilerin gerçekçi bir �ekilde bütçelere ve raporlara 

yansıtılmasıdır. Geleneksel bütçeleme i�letmeleri ba�arıya ula�tıracak bilgileri elde 

etmekte yetersiz kaldı�ından, etkin bütçeleme sistemlerine gerek duyulmaktadır. Etkin 

bütçeleme tekniklerden en çok ses getireni 1970’li yıllarda Peter A. Pyhrr tarafından 

ortaya atılan sıfır tabanlı bütçeleme ve 1990 yıllarda bu yakla�ımın bazı kavramlarına 

dayanarak geli�tirilen FTB’dir (Eker, 2004: 135).  
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FTB, maliyetleme yönteminin bir parçası olmasının yanında stratejik planlama 

sürecinin de ayrılmaz bir parçasıdır (Liu vd., 2003: 35). FTB, i�letmenin stratejik 

amaçları olan maliyet, zaman ve kaliteyi faaliyetlerle ili�kilendirir ve faaliyetlerle 

kaynaklar arasında kullanım oranları vasıtasıyla ussal ve dinamik bir ili�ki kurar

(Tokaç, 2005: 39; Innes ve Falconer’den aktaran Eker, 2004: 136). Bu anlamda 

Wilhelmi ve Kleiner’e göre; FTB yöntemi sıfır tabanlı bütçelemeden toplam kaliteye 

kadar yararı kanıtlanmı� temel yönetim uygulamalarının bir kombinasyonu 

niteli�indedir (Eker, 2004: 136).

FTB genel olarak, gelecek faaliyet dönemi için planlanan çıktıyı kar�ılamak için yerine 

getirilmesi gereken faaliyetlerin ve faaliyetler için tüketilmesi gereken kaynakların 

miktar ve maliyetlerinin bütçelenmesi olarak tanımlanabilir. FTB aynı zamanda, 

süreçlerdeki i� yükü ve kayna�a olan ihtiyacın tahmin edilmesinde; yapılacak i�in 

çe�idi, kalitesi ve maliyeti olmak üzere üç anahtar unsura odaklanmak suretiyle, bir 

i�letmenin faaliyetlerinin i� yükünü ve kaynak ihtiyaçlarını aynı anda belirler ve böylece 

kaynakların nasıl ve ne için kullanıldı�ını ortaya koyar (Özer, 2001: 92). Bu yakla�ıma 

göre de, maliyetlemede kullanılan maliyet etkenlerinin bütçeleme sistemine 

uyarlanmasını gerektirmektedir (Horngren, vd., 2003: 190). 

Bir ba�ka tanıma göre de FTB, çalı�an ki�i ba�ına dü�en i� sayısı gibi faaliyet ölçütleri 

veya maliyet etkenleri sayılarının tahminlerini yansıtan, performansı geli�tirmek 

amacıyla planlanan de�i�iklikleri veya stratejik hedeflere ula�mak için olu�turulan di�er 

finansal gereksinimleri belirten, i�letmenin faaliyet/i� süreçlerinin sayısal ifadesini 

kapsayan bir tür bütçeleme sistemidir (Siegel ve Shim, 2000: 126). 

FTB yöneticilerin, sabit maliyet ve de�i�ken maliyet ayırımlarında, stratejik 

maliyetlerin belirlenmesinde ve karlılık analizleri hakkında daha objektif dü�ünmelerini 

sa�lamaktadır (Cooper ve Kaplan, 1998b: 114). Aynı zamanda, yöneticilere planlanan 

yıllık faaliyetleri ve gerçekle�en performansları izleme ve kontrol etme yetene�i de 

sa�lamaktadır. 

Kaygusuz, (2002: 6)’a göre, faaliyet düzeyinde bir bütçe sistemi, sürekli geli�im ve 

süreç yönetimini destekleyecek bir yakla�ım olmaktadır. FTB, kısaca de�er yaratma 

süreci olarak tanımlanabilir. Bu teknik, gere�inden fazla ve katma de�er yaratmayan 
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faaliyetleri azaltarak ya da ortadan kaldırarak faaliyetlerde etkinli�in sa�lanması ile 

maliyetlerin dü�ürülmesini sa�lamaktadır. 

FTB’nin en çok kullanıldı�ı a�amalardan bahsedecek olursak, genel olarak �öyle 

sıralanabilir (Brimson ve Antos, 1999: 235); 

• Ürün fiyatlaması, ürün karması, yatırım kararları gibi stratejik kararlar 

a�amasında, 

• Tasarım kararları ve bu kararlara ba�lı mühendislik süreçlerini geli�tirme 

a�amasında, 

• Rakip i�letmelerle maliyet kıyaslaması a�amasında, 

• Faaliyetlerin maliyeti, faaliyetlere ili�kin i� yükü ve tahmini taleplerin 

gerekliliklerinin anla�ılırlı�ını sa�lama a�amasında. 

2.5.1. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Temel Kavramları 

FTB, her ne kadar FTM yönteminin esaslarına dayansa da birçok farklılıklara sahiptir. 

Burada bu farklılıklara ilave olarak FTB sisteminin temel karakteristi�ini olu�turan ve 

sistemde sıkça kullanılan kavramlara yer verilmi�tir (Bleeker, 2001: 6-9; Kos ve 

Mckinney, 1999: 8; Stevens, 2004: 16):  

Tahmini �� Yükü: Tüm bütçeleme süreçlerinde oldu�u gibi FTB’nin amacı da 

i�letmenin gelecek dönemde üretece�i ürün ve sunaca�ı hizmetin tespit edilmesi için 

gerçekle�tirilecek olan faaliyet hacminin tahmin edilmesidir. Örne�in, kullanılan 

makine ile ilgili tahmini i� yüküne, tahmini çıktı miktarının her bir çıktı için gerekli 

makine saatiyle çarpılması sonucu ula�ılır. Tahmini i� yükü, gereksinim duyulan kaynak 

miktarlarının hesaplanmasında kullanıldı�ından FTB’nin en önemli unsurlarındandır. 

A�a�ıdan Yukarıya Süreç: FTB’de, i�letmede ürün ve hizmetin nasıl üretilece�i 

incelenece�inden, FTM sürecinin tersine çıktıdan faaliyetlere, faaliyetlerden de 

kaynaklara do�ru yani çekme yöntemi de denilen operasyonel bir izleme söz konusu 

olmaktadır. 
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Kullanım (Tüketim Oranı): Tüketim oranları; mamul ve hizmetler için talep miktarı, 

bunları sa�lamak için gerekli faaliyet ve faaliyetleri gerçekle�tirmek için gerekli 

kaynaklar arasındaki neden-sonuç ili�kilerini temsil eder (Stevens, 2004: 17). FTB, 

kaynakların maliyetini faaliyetlere ve maliyet unsurlarına yüklemektense, mamul ve 

hizmetler üretilirken tüketilen girdi oranlarına odaklanmaktadır. Bu oranlar, çıktıların 

faaliyetleri kullanması ve faaliyetlerin de kaynakları kullanması ile ilgilidir.  Cooper ve 

Regine (2000: 86)’e göre, kullanılan oranların niteli�ine ba�lı olarak söz konusu olan 

ayrım da; FTM modeli harcama oranlarını kullanırken, FTB modeli tüketim oranlarını 

kullanmaktadır. FTB’de “faaliyet tüketim oranı” ve “kaynak tüketim oranı” olmak üzere 

iki tüketim oranı bulunmaktadır. Faaliyet tüketim oranı; maliyet nesnesinin faaliyetleri 

kullanma oranını, kaynak tüketim oranı ise faaliyetlerin kaynakları kullanma oranını 

ifade etmektedir. Belirtmek gerekir ki, gerek da�ıtım anahtarlarını tanımlamak ve 

gerekse de kullanım oranlarını belirlemek oldukça güç ve karma�ık bir i�tir.  

Operasyonel (Miktar ile ilgili) Bilgi: Faaliyet tabanlı maliyetlemedeki finansal 

rakamlar ile ifade edilen bilgilerin tersine FTB verileri operasyonel ya da niceliksel 

terimlerle ifade edilir. Bu veriler, tahmini taleplere göre üretilecek ürünler ile ba�layıp, 

faaliyetler ve kaynaklara kadar uzamaktadır. 

2.5.2. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Amaçları ve Özellikleri 

FTB sisteminde amaç, kaynakların daha etkin bir �ekilde yönetilmesi için maliyet 

nesnelerin kullanılmasıdır. FTB’nin temel amacı, planlama ve bütçelemenin faaliyet 

tabanlı bir açıdan birle�tirilmesi ile geçerli bir plan ve bütçe olu�turmak amacıyla 

operasyonel ve finansal süreçler arasında önemli bir ba�lantı olu�turmaktır (Sandison, 

2001’den aktaran Kaygusuz, 2002: 5).  

FTB, performans de�erlemenin yanı sıra sürekli geli�im ve süreç yönetimini 

destekleyecek bir yakla�ım olmakta, faaliyetlerin detaylı analiz edilmesi neticesinde 

gereksiz faaliyetleri ve fazla kapasiteyi daha do�ru tespit etme imkânı sunmaktadır 

(Tokaç, 2005: 39; Eker, 2004: 139). Böylece i�letme, de�er yaratmayan faaliyetleri ve 

atıl kaynakları daha etkin kullanmak veya elimine etmek suretiyle nihai karlılık 

düzeyini yükseltebilmektedir. 
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FTB sisteminin amaçlarından birisi de, bütçede belirtilen amaç ve hedeflerle ilgili 

olarak ortaya çıkan fiili faaliyet sonuçlarıyla bütçelenmi� faaliyet sonuçlarının daha 

do�ru kıyaslanmasını sa�lamaktır. Kıyaslama sonucunda herhangi bir sapma ortaya 

çıkması durumunda bu sapmanın nedenleri çok daha açık bir �ekilde görülebilmektedir 

(Guthrie 2000’den aktaran Eker, 2004: 138). 

Faaliyet tabanlı bütçelemenin amaçları genel olarak a�a�ıdaki gibi sıralanabilir (Özer, 

2001: 81; Block ve Lawrence, 1999: 18):  

• ��letmenin maliyet yapısını daha iyi anlamak, 

• �� yükü tahminlerine dayalı olarak, stratejik hedeflere ula�mak ve mevcut 

performansı iyile�tirmek için sürekli geli�im ve süreç yönetimini destekleyecek 

bir yakla�ım olmak,  

• Operasyonel planlamayı bütçelemeye dahil etmek,  

• Bütçe amaçları çerçevesinde i�letmelerde planlama ve kontrol faaliyetleri ile 

daha sa�lıklı karar vermeye yardımcı olmak, 

• Maliyetlerin olu�umuna sebep olan faaliyetleri belirleyerek, maliyetlerin 

bütçelenmesine, kontrolüne ve yönetimine yardımcı olmak, 

• Rasyonel mamul maliyet tahminleri olu�turmaktır.

FTB’nin en önemli özelli�i, kaynaklarla faaliyetler ve faaliyetlerle maliyet nesneleri 

arasında do�rusal ili�kiler kurmasıdır (Akçakanat, 2007: 25). Faaliyet tabanlı 

bütçelemenin bir di�er özelli�i ise, geleneksel bütçeleme yakla�ımının aksine, finansal 

bütçeyi olu�turmadan önce operasyonel olarak uygulanabilir bir bütçe olu�turmasıdır. 

Faaliyet tabanlı bütçelemenin temel özellikleri ise genel olarak a�a�ıdaki gibi 

sıralanabilir (Wilhelmi ve Kleiner,1995: 80; Antos, 1999: 12; Bleeker, 2001: 18;):  

• Kaynaklardan ziyade i� süreçlerine ve faaliyetlere odaklanır. Faaliyet ve süreç 

analiziyle maliyet geli�im fırsatlarını tanımlar. 

• Mü�teri ihtiyaçlarının ö�renilmesini gerektirirken, çalı�anlara da yapmı�

oldukları faaliyetlerle ile ilgili karar alma ve sorumluluk üstlenme imkanı sunar. 
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• Girdilerden ziyade çıktılara odaklanır. Faaliyet ve görevlerin performansının ve 

çıktıların süreklili�i için etkin kontrol imkânı sa�lar. ��letmenin bütçeleme 

süreciyle stratejik amaçlarını ili�kilendirir. 

• ��letme yetkililerine birden fazla alternatif sunarak, rasyonel harcama ve bu 

harcamaları etkin �ekilde sıralama imkânı sunar. 

• Uzun vadede, i�letmenin hissedarlarının elde edece�i de�eri maksimize edecek 

ve ayrıca rekabet avantajı yaratacak gerçekçi tahminler sunar. 

• Sürekli geli�imi sürdüren ve kontrol eden katılmacı bir süreç öngörür. 

• FTB süreci, maliyet ve çalı�anlara daha farklı bir açıdan bakarak yönetimi

desteklemektedir.

2.5.3. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ile Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Arasındaki 

�li�ki  

FTB, olu�turmak için FTM verilerini kullanmanın çekicili�i do�aldır (Cokins, 1999: 6). 

FTM, maliyetleri ürünlere daha do�ru olarak yükleyerek, yöneticilere üretim sürecinin 

tasarlanması, ürün karması, fiyatlama, kaynak tahsisi, performans de�erleme, 

bütçeleme, mü�teri karlılık analizi, stok de�erleme ve yeni teknolojilerin 

de�erlendirilmesi gibi bir i�letme için son derece önem ta�ıyan stratejik kararların 

alınmasında i�letmelere yardımcı olmaktadır.

FTM kavramı ve bakı� açısı ilk önceleri; ürün ve mü�teri düzeyindeki maliyetler ile 

karlılı�ın daha anlamlı bir kavrayı�ının sa�lanması yönünde kullanılmaktaydı. Daha 

sonraları ise, yapılan ara�tırma ve uygulamaların ı�ı�ında faaliyet tabanlı yakla�ımların 

bütçeleme çalı�malarında da kullanılabilecek olan geni� bir potansiyele sahip 

olduklarının farkına varılmı�tır (Morrow ve Connolly, 1991). Literatürde belirtildi�i 

gibi FTB, FTM üzerine yapılanmı�tır ve FTM’nin uzantısı olması do�al olarak 

görülebilir (Liu vd., 2003: 30). FTM, faaliyetler ve onlar üzerinden de 

mamul/hizmetlerin maliyetlenmesiyle ilgilidir. FTB ise, yönetsel planlama ve kontrol 

odaklı olan süreç tabanlı bir bütçeleme anlayı�ıdır. 
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Kaplan ve Cooper (1998: 303)’ın FTB modelinde görülece�i üzere (Bkz.s.130), FTB 

süreci, FTM süreciyle benzerlik göstermekle birlikte daha geni� kapsamlı bir süreci 

ifade etmektedir ve ilk olarak 1998 yılında Cooper ve Kaplan tarafından yayınlanan 

“Cost and Effect” adlı çalı�malarında önerilmi�tir. �ekil 2.5’de görüldü�ü gibi, FTB, 

FTM’nin tersine i�letili�i olarak dü�ünülmü�tür.

�ekil 2.5. FTM ve FTB’nin ��leyi� Yönleri 

Kaynak: Cooper ve Slagmulder, (2000: 85). 

Bleeker, (2001: 16)’a göre; FTB ile FTM arasındaki en büyük fark, FTB’nin bir 

tahminleme modeli olmasıdır. FTB i�letmenin gelecekteki kaynak ihtiyacını 

öngörebilmek için FTM ilkelerini takip etse de FTB öncesinde mutlaka bir FTM 

uygulamasının gerçekle�tirilmesi gerekli de�ildir. Ancak FTB, geçmi�te gerçekle�mi�

talepler, faaliyetler ve kaynakların seviyesini belirleyip gelecek dönemlerin 

bütçelenmesinde kullanmak için FTM verilerini rehber olarak kullanabilir. Böylelikle 

daha sa�lıklı maliyet belirleme ve maliyet azaltımı fırsatlarının netle�tirilebilmesi 

sa�lanmı� olur.  
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Faaliyet Maliyetleri 
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Ürün 
Ve 

Hizmetler 
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FTB ile FTM arasındaki farklılıklar genel olarak Tablo 2.13’de özetlenmi�tir. 

Tablo 2.13. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ile Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin 

Kar�ıla�tırılması

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Faaliyet Tabanlı  Bütçeleme 

Amacı, ürün ve i�lem maliyetlerini belirlemektir. 
Amacı, istenilen seviyede çıktıyı elde edebilmek için 

gerekli olan kaynakların miktarını belirlemektir. 

Do�ası gere�i tarihsel bir süreç takip eder. Do�ası gere�i tahmin edici bir yapısı vardır. 

Yukarıdan a�a�ıya i�leyen süreci ifade etmektedir. A�a�ıdan yukarıya i�leyen süreci ifade etmektedir. 

Tarihsel verileri kullanır. Tahmini verileri kullanır. 

Maliyetler model boyunca bir kereye mahsus 

olmak üzere belirlenir. 

Bütçeleme yinelemeleri, mevcut kaynaklarla, istenilen 

çıktıyı elde edebilmek için tahmini sonuçlar kıyaslanmak 

suretiyle yapılır.  

Sonuç modeli normal olarak maliyetlendirme ve 

operasyonel kararlarda kullanılır. 

Sonuç modeli, bütçedeki bir de�i�ikli�in i�letmenin 

performansını nasıl etkiledi�ine ili�kin rasyonel bir 

tanımlama sa�lar. 

Önceli�i finansal sonuçlardır. 
Önceli�i operasyonel dengenin sa�lanmasıdır. Finansal 

de�erlere dönü�türme i�lemi son adımda yapılır. 

Faaliyet hacimleri model seviyesini belirler ve 

üretilen birimlerin hesaplanmı� maliyetleri mevcut 

çıktı hacimlerine uygulanır. 

Çıktı talebinin daha açık bir tanımı önemli bir ba�langıç 

noktasıdır ve faaliyetlerin kantitatif miktarı öngörülen 

talebi kar�ılamak için gerekli olan kaynakların seviyesini 

hesaplamak için belirlenir. 

��letmenin kaynakları, çıktıları ve i�lemleri 

arasında ba�lantılar kurar. 

��letmenin çıktıları, faaliyet ve kaynakları, üretim 

yapacak kapasitesi, finansal performansı ve geleneksel 

bütçelemesi arasında ba�lantılar kurar. 

Kaynak: Bleeker, (2001: 13).  

2.5.4. Faaliyet Tabanlı Bütçelemede Analiz 

FTB’de sürekli iyile�tirme hedefini etkili bir biçimde sürdürmek için, faaliyetleri ve bu 

faaliyetlere tahsis edilen kaynakları iyi yönetmek gerekir. Bunun için ise, etkin bir 

faaliyet analizinin yapılması gerekmektedir. FTM ve FTY ile geli�tirilen faaliyet 

analizinde faaliyetler, kaynaklar ve maliyet unsurları farklı bir �ekilde ele alınarak analiz 

edilmektedir. Faaliyet analizi, de�er katan ve de�er katmayan faaliyetlerin belirlenmesi, 

kritik faaliyetlerin analizi ve faaliyetlerin önceden belirlenen performans ölçüleriyle 

kar�ıla�tırılması a�amalarından olu�maktadır (Akçakanat, 2007: 26). De�er katmayan 

faaliyetlerin azaltılması, i�letmenin karlılık ve süreç etkinli�inin artmasına neden olur.

Etkinlik sonucu, kaynak ve faaliyet kullanım maliyetlerinde görülen azalma, ürün veya 
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hizmet maliyetlerine de yansıyacaktır (Block ve Carr, 1999: 19). 

Etkin bir FTB analizi için a�a�ıda belirtilen ayrıntılara dikkat edilmesi gerekir (La 

Londe ve Ginter, 1999: 19; Block ve Carr, 1999: 19):  

� Olu�an maliyetlerin de�er zincirine göre nasıl analiz edilece�i,  

� Katma de�er yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesinde nasıl bir süreç izlenece�i 

ve hangi tekniklerin uygulanaca�ı,  

� Uygulanan maliyet analizinin ve katma de�er yaratmayan faaliyetlerin bütçe 

çalı�malarına nasıl yansıtılaca�ı,  

� Maliyet nesnelerinin miktar ve hacim olarak belirlenmesi,  

� Maliyet nesneleri ile faaliyetler arasındaki ili�kiyi do�ru bir �ekilde gösteren 

maliyet etkenlerinin ve oranlarının seçimi,  

� Faaliyet kapasitesinin belirlenmesi,  

� Faaliyetler ve kaynaklar arasındaki tüketim ili�kisini do�ru bir �ekilde gösteren 

kaynak etkenlerinin ve oranlarının seçimi,  

� Kaynak miktarının belirlenmesi, 

� Atıl veya yetersiz kapasitenin yeniden düzenlenmesi,  

� Kullanım oranlarının düzenlenmesi (kaynak ve faaliyet kullanım oranları),  

� Talep düzenlemesi, kaynaklar sabit kalırsa yeniden düzenlenir. Bu da yönetimin 

yeni finansal düzenlemelere gitmesine neden olabilir.  

� Fiyatların düzenlenmesi, ticari amaçlar için yapılır. Ancak fiyat – talep 

ili�kisinin göz önünde bulundurulması gerekir.  

� Kaynak maliyetlerinde düzelme, kaynak maliyetlerinin yeniden incelenmesi ile 

ortaya çıkar.  

FTM ve FTB modelleri �ekil 2.6’da gösterildi�i gibi ters bir ili�ki içindedir. Bir tarafta 

(yukarıdan a�a�ıya) bütçe hareketleri izlenirken, di�er tarafta (a�a�ıdan yukarı) maliyet 

hesaplamaları yapılmaktadır. 
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�ekil 2.6: Faaliyet Tabanlı Bütçelemede Analiz

Kaynak: Cookins, (2007: 4). 

Bu ba�lamda analiz, FTM ve FTB modeline uygun olarak ihtiyaç analizi, kapasite 

analizi ve maliyet analizi olmak üzere üç ayrı boyutta gerçekle�tirilir (Kaygusuz, 2002: 

14):  

�htiyaç analizi: Analizin bu a�amasında, ürün ve hizmete olan talep miktarı 

belirlendikten sonra, ürün ve hizmetlerin üretilebilmesi için ne kadar faaliyete ihtiyaç 

duyuldu�u ve bu faaliyetlerin gerçekle�tirilmesi için ne kadar bütçelenmi� kayna�a 

ihtiyaç duyulaca�ı sorularına cevap aranmaktadır. Cooper ve Kaplan (1992: 11)’a göre, 

kaynak arzı ve talebi arasındaki farklar, gelecek periyotlardaki kaynak harcamalarındaki 

de�i�ikliklerin tahmininde kullanılabilir. �htiyaç analizinde, a�a�ıdan yukarıya do�ru 

i�leyen süreçte maliyet hesaplamaları için faaliyet ve kaynak kullanım miktarları, her 

faaliyetin kaynak kullanım yapısı, ürün türü, karması ve zaman gibi özellikler de analize 

dahil edilmelidir (Kaygusuz, 2002: 14).  

Kapasite analizi: Bir i�letmenin faaliyetleri için ihtiyaç duydu�u kaynakları elde 

etmesi faaliyet kapasitesine ula�ıldı�ının göstergesidir. �htiyaç duyulan faaliyet 

kapasitesinin, etkin olarak gerçekle�tirilen faaliyet düzeyi ile aynı oldu�u 

varsayılmaktadır. Bu etkin faaliyet performans düzeyi, pratik kapasitedir. Bir faaliyetin 

kaynakları tanımlandı�ında, faaliyetlerin pratik kapasitesi tanımlanmı� olur (Hansen ve 

Mowen, 2006: 75). 
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Tahmini ürün hacmi ve çe�itlili�i ve mevcut üretim süreçleri için gerekli olan 

faaliyetlere dayalı olarak, her bir kaynak için bütçeler belirlenir (Cooper ve Kaplan, 

1992: 11). Kapasite analizi ile operasyonel ve finansal ölçüler arasında kabul edilebilir 

bir denge sa�lanmalıdır. Tedarik edilen kaynak ile kullanılan kaynak arasındaki farkın, 

i�letme yöneticileri tarafından kabul edilebilir sınırlara ula�ması, i�letmede kaynak ve 

faaliyet kapasitelerinde etkinli�in sa�landı�ını gösterir. Kapasitede yetersizlik veya 

fazlalık olaca�ının tahmin edilece�i durumda yönetim, fiziki olarak kapasitede 

düzenlemeler yapmalıdır (Kaygusuz, 2002: 14). E�er öngörülen kaynaklarda bir 

noksanlık söz konusu ise, bu analiz, kullanılabilir kaynakları arttırmaya yönelik gerekli 

ek harcamalar için bir dayanak sa�lar. Öngörülen kaynak talebinde bir fazlalık durumu 

söz konusuysa, yöneticilerden, kullanılabilir (mevcut) kaynak miktarını dü�ürmeleri ve 

dolayısıyla bu kaynak için gerçekle�tirilen harcamaları da azaltmaları beklenir. 

Yöneticiler, atıl (kullanılmayan) kapasiteyi azaltmak için, makineleri satabilirler veya 

hurdaya çıkarabilirler, emekli olan veya istifa eden çalı�anların yerine yeni personel 

alımı yapmayabilirler, atıl duruma dü�en faaliyetlerde çalı�anları kapasite noksanlı�ı 

olan faaliyetlere kaydırabilirler veya sert bir çözüm yolu olarak çalı�anların i�ine son 

verebilirler. Bu yöntemler, i�letmeye aynı geliri sa�larken, daha dü�ük maliyetli 

kaynakları yaratmalarına, dolayısıyla i�letme karındaki artı�a sebebiyet verir (Cooper ve 

Kaplan, 1992: 11). 

Maliyet analizi: FTB modelindeki maliyet da�ıtım sürecinde gerçekle�tirilen analizdir. 

Ancak gelece�e yönelik olup, proforma FTM hesaplanmasıdır. Ürün/hizmet ve mü�teriler 

için tahmini etkenler uygulanmalı ve yeni bütçelenmi� ya da planlanmı� maliyetler 

hesaplanmalıdır. Bu noktada, finansal de�erleme yapılmalıdır. Belirlenen finansal 

sonuçlara ula�mak amacı ile, kaynak harcamaları ile birlikte tahmin edilen talebi 

uyumla�tırmak için planlama ve bütçe uzmanları gerekli düzeltmeleri yapmalıdır 

(Kaygusuz, 2002: 14). 

Sonuç olarak FTB, yalnız geleneksel bütçenin en önemli sorunlarını ortadan 

kaldırmakla kalmaz, finansal tahminlerin do�ruluk derecesini yükselterek, kaynak- 

faaliyet-maliyet ili�kisini net bir �ekilde ortaya koyarak, yönetim anlayı�ının 

geli�mesine; maliyetlerin de performansının ölçülerek yönetilmesine olanak sa�lar. 

Özellikle uygulaması standartla�tırıldı�ında, faaliyetlerin ve maliyetlerin etkin bir 
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�eklide yönetilmesini sa�layarak, i�letmenin faaliyetlerinin sürekli iyile�mesine imkan 

tanır (Akçakanat, 2007: 26). 

2.5.5. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Süreci 

Faaliyet tabanlı bütçe modelinin olu�turulması sürecinde birbirini izleyen a�amalar yer 

almaktadır. FTB’nin bir i�letme dahilinde kurulup i�letilebilmesi için önce mamul ve 

hizmetler için talep tahminleri yapılması, ardından i�letme süreç ve faaliyetlerini 

belirlemek esastır. Üretim hacmine göre farklıla�an faaliyetler ve kaynakların 

tanımlanması ve aralarında mümkünse lineer ili�kilerin kurulabilmesi gereklidir. 

Belirlenen faaliyetlerin maliyet unsurlarının olu�turulması, olu�turulan maliyet 

unsurlarının birim fiziki kaynak ihtiyaçlarının ve toplam fiziki kaynak ihtiyaçlarının 

belirlenmesi FTB sürecinin ikinci adımıdır. Birim fiziki kaynak ihtiyacı ve toplam fiziki 

kaynak ihtiyacının belirlenmesi a�amasından sonra birim maliyetler ve toplam 

maliyetler olu�turulur. Son olarak da performans göstergeleri (sonuç göstergesi, çıktı 

göstergesi, girdi göstergesi vb.) olu�turulur. Böylece i�letmenin faaliyetler bazında 

hedeflerini gerçekle�tirme durumu ve bunun ne derece etkin, verimli, etkili biçimde 

gerçekle�tirildi�i saptanır (Akçakanat, 2007: 25). 

Bilindi�i üzere FTB yakla�ımı, i�letme stratejisiyle uyumlu, operasyonel olarak ussal ve 

finansal olarak da kabul edilebilir bir bütçe geli�tirmede önerilen bir yakla�ımdır. Bu 

kısımda FTB sürecinin uygulama a�amaları, CAM-I kapalı döngü modeli esas alınarak 

detaylı bir �ekilde incelenecektir (Bkz. s.132). Kapalı döngü süreci bir di�er ifadeyle 

FTB süreci, operasyonel ve finansal denge olmak üzere iki a�amadan olu�maktadır. 
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Tablo 2.14. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Süreci 
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1.A�ama Gelecek bütçeleme dönemine yönelik olarak her mamul veya 

hizmet (mamul unsurları) için üretim ve satı� hacimleri 

tahminlerinin yapılması, 

2.A�ama Gelecek bütçeleme dönemine yönelik hangi faaliyetlere 

ihtiyaç olaca�ının ve faaliyet kullanım oranlarının 

belirlenmesi, 

3.A�ama Gelecek bütçeleme dönemine yönelik faaliyetlerin ne kadar ve 

ne oranda kaynak tüketeceklerinin belirlenmesi, 

4.A�ama Operasyonel dengenin sa�lanması amacına yönelik mevcut 

kaynaklarla kaynak ihtiyacının kar�ıla�tırılması, 
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5.A�ama �htiyaç duyulan kaynak miktarlarının ihtiyaç duyulan kaynak 

maliyetlerine dönü�türülerek finansal sonuçların elde edilmesi, 

6.A�ama Faaliyet tabanlı olmayan maliyetlerin finansal sonuçların 

toplamına eklenmesi, 

7.A�ama Finansal sonuçlarla finansal hedeflerin kar�ıla�tırılarak 

finansal dengenin sa�lanması, 

8.A�ama Bütçenin olu�turulması. 

FTB modelinin olu�turulmasında yer alan a�amalar �ekil 2.7’deki örnekte de 

gösterilmi�tir. 

�ekil 2.7: Operasyonel Hareketler ve Maliyetin Hesaplanması 

Kaynak: Kaygusuz, (2002: 10).
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Bu a�amaların her biri a�a�ıda ayrı ba�lıklar altında detaylı olarak incelenecektir. 

1.A�ama: Gelecek Bütçeleme Dönemine Yönelik Olarak Her Mamul veya Hizmet �çin 

Üretim ve Satı� Hacimleri Tahminlerinin Yapılması 

FTB sürecinde birinci a�amada, geleneksel bütçeleme sürecinde oldu�u gibi üretilecek 

mamul ve hizmetler için talep tahmini yapılır. Talep tahminlerinin yapılmasında piyasa 

analizi büyük öneme sahiptir. Talep tahminine dayalı olarak üretilecek mamul ve 

hizmet miktarı belirlenir. FTB’de geleneksel bütçeleme yakla�ımından farklı olarak 

daha fazla detaya ihtiyaç vardır. Örne�in; FTB, üretim ve satı� miktarlarını 

gerçekle�tirecek süreçler, malzemeler için sipari� sıklı�ı, ta�ıma metodu gibi bilgileri 

içermek zorundadır (Cooper, 1998b: 115). 

FTB sürecinde i�letme satı� fiyatları ve satı� hacim tahminlerini belirlerken hedef 

maliyetleme kavramlarını kullanarak, hedeflenen bir piyasaya yanıt vermeye yönelik 

daha bütünsel bir yakla�ım üzerine temellendirilmektedir (Gagne ve Discenza, 1995: 

17’den aktaran Eker 2004: 150). 

FTB ve hedef maliyetleme sürecinde mamul ve hizmetlere yönelik satı� ve hacim 

tahminleri yo�un bir pazarlama ara�tırması yapılarak; mü�teri demografik özellik ve 

ihtiyaçları, ekonomik çevre, endüstri teknolojisi ve rekabet esas alınarak olu�turulur. 

Bunların yanı sıra da�ıtım ve hizmet hedefleri, algılanan ürün de�eri, rakip i�letme 

ürünleriyle kalite ve fonksiyonellik esasına göre farklılıkların olup olmaması, i�letmenin 

stratejik amaçları (pazar payı, uzun dönemli karlılık vb.), mevcut ve yeni mamullere 

yönelik mamul ya�am süresinin uzunlu�u  da di�er önemli faktörler arasında 

sıralanabilir (Ansari vd.,1997: 38’den aktaran Eker, 2004: 154). 

Hedeflenmi� pazar bölümleri belirlendikten sonra bu pazar bölümlerine uyum 

sa�layacak �ekilde farklıla�tırılmı� mamul yelpazesi geli�tirilmelidir. Bir mamul 

yelpazesinin temel unsurları mamul özellikleri, teknoloji, da�ıtım ve mü�teri hedeflerine 

ili�kin mü�teri beklentilerini yansıtan karakteristikleri içerir. Bu karakteristikler hangi 

pazar bölümünün i�letme için daha önemli oldu�unun belirlenmesine yönelik hedeflerin 

olu�masına yardımcı olmaktadır (Eker, 2004: 152,154). 
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Günümüz rekabet ortamında satı� fiyatlarının maliyet verilerinden ziyade, pazar 

faktörleri tarafından olu�turulması önem arz eder. Böylelikle i�letme, mamulün ya�am 

seyrinde gerçekle�ecek maliyetlerini kar�ılayacak kadar yeterli kar marjı bırakıp 

bırakamayaca�ını hedef maliyetleme yöntemiyle tasarım a�amasında ortaya koymalı ve 

mamul ya�am seyrine göre uygun “hedef kar marjı” ve “hedef satı� fiyatı” 

ayarlamalıdır. Hedef satı� fiyatıyla hedef kar marjı arasındaki fark her bir mamulün 

arzulanan maliyet düzeyini ifade etmektedir (Eker, 2004: 155). 

Kısaca belirtmek gerekirse, yöneticiler satı� fiyatını tahmin ederken a�a�ıdaki faktörleri 

tahlil etmelidirler (Eker, 2004: 155):  

• Mamul ve hizmet konsepti (yelpazesi), 

• Hedeflenmi� mü�teri grubunun davranı�ları, 

• Mamul ve hizmet ya�am döngüsü, 

• Beklenen satı� miktarı, 

• Rakibin cevabı (beklenen pazar ko�ulları), 

• Stratejik amaçları. 

��letmeler bütçe dönemine ili�kin satı� tahminleri vasıtasıyla, satı� bütçesini ve buna 

ba�lı olarak da üretim bütçesini hazırlarlar. Satı� bütçesinin amacı, hangi mamullerden 

kaç birim satılaca�ını ve hangi mamullerin hangi fiyattan satılaca�ını tahmin etmek 

suretiyle i�letmenin planlanan satı� hasılatını belirlemektir (Haftacı, 2005: 32). Üretim 

bütçesi ise, bütçelenmi� satı�ları kar�ılamak için bütçe döneminde üretilmesi gereken 

mamul miktarının öngörülmesidir (Sevgener ve Hacırüstemo�lu, 2000: 305). 

Üretilecek ürün miktarları bütçelenirken, i�letmenin stok politikasına göre i�letmenin 

dönemba�ı ve dönem sonunda elinde bulunduraca�ı miktarlar da belirlenir (Haftacı, 

2005: 34). Mamullerin üretim miktarları, tahmini satı� miktarlarına hedeflenen dönem 

sonu miktarları ilave edilip, fiili stok miktarları çıkarılmak suretiyle belirlenir. FTB’de 

kullanılmak üzere her bir ürünün bütçelenen üretim miktarı ortalama veya 

hedeflenen/standart parti büyüklüklerine bölünmek suretiyle ürünlerin bütçelenen parti 

sayıları bulunur (Karaca, 2008: 111-112). 
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Kapalı döngü modelinde, satı� bütçesinden elde edilen veriler iki döngü içerisinde iki 

ayrı amaç için kullanılmaktadır. Zira operasyonel döngünün ba�laması için talep 

miktarına ve finansal döngü a�amasında da satı� fiyatına gereksinim duyulur. Bu 

nedenle özellikle operasyonel döngünün ilk adımında gerekli olan veri, mamul ve 

mü�teri karmasına yönelik talep miktarının saptanmasıdır (Eker, 2004: 158). 

2. A�ama: Gelecek Bütçeleme Dönemine Yönelik Hangi Faaliyetlere �htiyaç 

Olaca�ının Ve Faaliyet Kullanım Oranlarının Belirlenmesi 

��letme, öncelikli olarak bu a�amada faaliyet ve süreç analizinden ya da mevcut FTM 

sisteminden elde etti�i bilgiler do�rultusunda, her bir mamul ya da hizmet üretimi için 

ihtiyaç duyulan faaliyet ve faaliyet kullanım oranlarını tanımlamalıdır.  

Faaliyet; bir i�letmede mal ve hizmetlerin üretimi sırasında yapılan i�lemleri ifade eden 

bir terimdir. Bir üretim sürecindeki faaliyetler, FTM bölümünde de anlatıldı�ı gibi 

(Bkz.s.27); mamul birimleri, üretim partileri, mamul ve tesis düzeyinde olmak üzere 

dört düzeyde tanımlanabilir (Cooper ve Kaplan, 1991: 529). Bunun yanı sıra, tesis 

düzeyindeki maliyetler i�letmede yapılan herhangi bir faaliyetle direkt olarak 

ili�kilendirilemedi�inden, kapalı döngü modelinin dı�ında tutulmakta ve dönem gideri 

olarak kabul edilmektedir (Cookins’den aktaran Eker, 2004: 158-159). 

Faaliyet ihtiyacının belirlenmesi, faaliyetler için bütçeleme döneminde sözkonusu 

olacak i�yüklerinin tahminidir. Talep edilen her bir mamul ya da hizmetin üretilmesi 

için ihtiyaç duyulan faaliyet miktarına, faaliyet kullanım oranı denir. Örne�in; faaliyet 

kullanım oranları pazarlama kampanyası ba�ına arama sayısı, parti ba�ına kontrol sayısı, 

satın alma sipari� sayısı gibi olabilir. Mamul ve hizmet miktarının faaliyet kullanım 

oranları ile çarpılması sonucunda ihtiyaç duyulan faaliyet miktarı hesaplanır.

Faaliyet i�yüklerinin belirlenmesi üç a�amada gerçekle�tirilmektedir (Brimson ve 

Antos, 1999: 72-74):  

a) Temel faaliyetlere/i� süreçlerine yönelik i� yükünün tahmini: Temel faaliyetler, 

i�letme veya i�letmenin bir bölümünün amacına do�rudan katkı sunan faaliyetlerdir. Bu 



122 

faaliyetlere örnek olarak; bir mamul veya hizmetin tanımlanması, tasarımı, 

geli�tirilmesi, test edilmesi, üretimi ve da�ıtımı verilebilir. 

b) Destek faaliyetlere/i� süreçlerine yönelik i� yükünün tahmini: Faaliyet tabanlı 

bütçelemede endirekt ve destek faaliyetleri olarak adlandırılabilecek sipari�ler, mü�teri 

için düzenlenmi� fatura sayıları, malzeme hareketleri, mü�teri hizmetleri, teknik destek, 

üretim planlama gibi faaliyetlerin i� yükü tahmini de yapılır. Destek faaliyetler, temel 

faaliyetleri desteklemek için gerçekle�tirilen faaliyetlerdir. Destek faaliyetler, 

i�letmedeki temel faaliyetler tarafından tüketilirler ve bu nedenle bunların maliyetlerinin 

tespit edilip temel faaliyetlere yüklenmeleri gerekir. Bu faaliyetlere yönelik i�yükünün 

tespitinde her bir faaliyet için belirlenmi� faaliyet kullanım oranı esas alınmaktadır. 

c) Özel projelere ait faaliyetlere/i� süreçlerine yönelik i� yükünün tahmini: Bu 

a�amada i�letmede mevcut ya da gelece�e yönelik özel projelerin i�yükü belirlenir. Özel 

projelere örnek olarak; ISO 9000 kalite uygulamaları, FTM/FTB sistemlerinin 

kurulması, fiber internet sistemlerinin ya da telefon sistemlerinin kurulması verilebilir. 

Bu projelere yönelik olarak ihtiyaç duyulacak personel ve ilave kaynakların 

belirlenmesi için görev ve faaliyet listesi olu�turulmalıdır. 

3. A�ama: Gelecek Bütçeleme Dönemine Yönelik Faaliyetlerin Ne Kadar Ve Ne 

Oranda Kaynak Tüketeceklerinin Belirlenmesi 

Üretilmesi planlanan mamul veya hizmetler tarafından kullanılan faaliyetlerin etkin bir 

�ekilde yerine getirilmesi için kaynaklar kullanılacaktır. Bu a�amada hangi faaliyetlerin 

hangi kaynakları ne ölçüde kullandı�ı belirlenir. Faaliyetlerin kaynak ihtiyacının 

belirlenebilmesi için, her bir faaliyete ili�kin kaynak kullanım oranları hesaplanır. 

Kaynak kullanım oranı, bir faaliyetin bir biriminin gerçekle�mesi için gerekli her bir 

kayna�ın miktarı olarak tanımlanmaktadır. Faaliyetlerin kaynak kullanım oranları ile 

faaliyet miktarları çarpılmak suretiyle ihtiyaç duyulan kaynak miktarı hesaplanır. 

Gelecek faaliyet döneminde hangi kaynaktan ne kadar kullanılaca�ının tespiti, 

sözkonusu kaynakların davranı�larına göre belirlenecektir. ��letmede kullanılan 

kaynaklar, bütçelenen zaman dilimi içinde, onları tüketen faaliyetlere ba�lı olarak 

esnek, yarı esnek ve sabit olmak üzere üç gruba ayrılır. �htiyaç duyulan miktara göre 

tedarik edilen kaynaklar esnek kaynaklardır. Bu tip kaynaklara malzeme, enerji örnek 
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olarak gösterilebilir. Bu kaynakların maliyetleri genellikle kullanılan kaynak 

maliyetlerine e�ittir. Örne�in; ihtiyaç duyuldu�unda parça ba�ına ya da saat ba�ına 

tedarik edilen i�gücü maliyeti, i�çilik maliyetine e�it olacaktır. Bu kaynakların maliyeti, 

faaliyetlerin kaynak kullanımına göre de�i�im gösterece�i için de�i�ken kaynak 

maliyeti olarak da nitelendirilir. Sabit kaynaklar ise, yapısı gere�i ihtiyaç duyulmadan 

önce mevcut ya da gelecekteki faaliyetleri kar�ılamak için tedarik edilmektedir. 

Faaliyete ba�lamadan önce edinilmi� olan bina, makine, demirba� gibi kaynaklar örnek 

olarak verilebilir. Bu tip kaynaklar için katlanılan tedarik maliyetleri, kaynakların 

kullanım maliyetinden ba�ımsızdır. Bu iki uç arasında kalan ve üretim hacmiyle kısmen 

ili�kilendirilebilen kaynaklar ise yarı esnek kaynaklar olarak adlandırılır (bakım onarım 

giderleri gibi). 

FTB’den elde edilen bilgilerle, talep edilen organizasyonel faaliyetlerin yerine 

getirilmesinde kullanılması gerekli kaynaklar ve bunların kullanım miktarları sürekli 

gözden geçirilerek, gerçekçi biçimde tek tek tespit edilmesine imkan sa�lanmakta ve 

gerekirse de�i�ikli�e gidilmektedir (Cooper ve Kaplan, 1998b: 115’den kısmen 

alınmı�tır). 

4. A�ama: Operasyonel Dengenin Sa�lanması Amacına Yönelik Mevcut Kaynaklarla 

�htiyaç Duyulan Kaynak Miktarının Kar�ıla�tırılması 

��letmedeki karar alıcılar kaynaklarda operasyonel dengenin sa�lanması için; ihtiyaç 

duyulan kaynak miktarı ile tedarik edilen veya fiili olarak elde edilen miktarı 

kar�ıla�tırarak sonuçları yorumlamaya çalı�ırlar. Etkin bütçeleme çalı�maları ile gelecek 

yıl için kaynak planlamasını en gerçekçi �ekilde yaparlar (Kaygusuz, 2002: 10). �htiyaç 

duyulan kaynaklar, gelecek bütçe dönemindeki çıktıya olan talebi kar�ılamak için elde 

olması gereken kaynak miktarıdır. Tedarik edilen kaynaklar, faaliyet döneminde elde 

edilen kaynak miktarıdır. Kullanılan kaynaklar ise faaliyet döneminde fiili olarak 

kullanılan kaynaklardır (Bleeker, 2001: 6). �htiyaç duyulan kaynak ile tedarik edilen 

kaynak arasındaki kar�ıla�tırma i�lemi sonucunda operasyonel denge sa�lanması 

amaçlanır. Sonuçta, a�a�ıdaki üç durumun ortaya çıkması olasıdır (Stevens, 2004: 17-

18; Hansen ve Torok, 2004: 43-45). 
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• Operasyonel Dengenin Sa�lanması Durumu: �htiyaç duyulan kaynak, elde edilen 

kaynak miktarına e�itse ya da kabul edilen sınırda ise kaynak miktarı denktir ve 

operasyonel denge sa�lanmı� demektir. Bu nedenle bütçeleme i�lemine bir sonraki 

a�amadan devam edilir. Operasyonel denge sa�lamak için, tedarik edilen miktara 

ilave veya azaltma yapılmalı ya da maliyet yöneticisi, ihtiyaç duyulan denkli�i 

sa�lamak için birinci a�amaya dönmelidir. 

• Kullanılmayan (A�ırı-Fazla) Kapasite Durumu: Mevcut kaynak miktarı, ihtiyaç 

duyulan kaynak miktarından yüksek ise a�ırı ya da atıl olarak ifade edilebilecek 

kullanılmayan kapasite söz konusu olacaktır. Kullanılmayan kapasite operasyonel 

anlamda olası bir durumdur. Bir kaynak fazlalı�ı söz konusu oldu�unda a�ırı 

kapasite sorunu, ya elimine etmek suretiyle ya da mevcut kaynakları tüketmek 

biçimindeki alternatif yollar bulunarak çözülebilecektir. Kullanılmayan kapasite, 

ani talep de�i�ikliklerinde gerekli bir tampon görevi görebilecekse, yönetim 

tarafından kabul edilebilir düzeyde de�erlendirilir, böylelikle operasyonel denge 

sa�lanmı� olur. Bu durumda finansal dengenin sa�lanıp sa�lanmadı�ını görebilmek 

için durumun analiz edilmesi söz konusu olacaktır. A�ırı kapasiteyi tüketmek için 

tüketim oranını arttırmak ola�andı�ı görülebilse de bir di�er alternatiftir. �ayet talep 

arttırılamıyor ve kaynaklar belli bir seviyede sabit kalıyorsa belki bir �ekilde, 

kaynak artırım yoluna gitmeksizin mamul/hizmet kalitesinin arttrılması i�letme için 

bir rekabet avantajı yaratabilecektir. Ancak yine de kullanılmayan kapasite çok 

fazlaysa, yüksek maliyetlere sebep olacaktır. 

• Eksik Kapasite Durumu: Mevcut kaynak miktarının ihtiyaç duyulan kaynak 

miktarını kar�ılayamadı�ı durumlarda eksik kapasite söz konusu olacaktır. Eksik 

kapasitenin olması durumunda operasyonel denge sa�lanamamı� olacaktır. Kaynak 

eksikli�i söz konusu oldu�unda, ya dı� kaynaklardan yararlanma ya da kaynak 

edinme �eklindeki içeriye kapasite ekleme yoluna gidilebilecektir. Fakat bu çözüm 

yolunun her zaman için en pahalı ve hiç de pratik olmayan bir çözüm yolu oldu�u 

gözden kaçırılmamalıdır. Finansal sonuçlar anlamlı hale gelmeden bu durum 

dikkate alınmalıdır. 
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Bu düzenlemelerle ilgili bir örnek verilmeye çalı�ılmı�tır. Bir i�letmenin satınalma 

bölümünde yıllık tahmini sipari� faaliyeti 35.000 Sipari�/Yıl olarak saptanmı�tır. 

Sipari�leri takip etmekle görevli satınalma temsilcisi yılda 5.000 adet sipari�

verebilmektedir. Bu durumda sipari�lerin takip edilebilmesi için 35.000/5.000=7 

personel kayna�ına ihtiyaç duyulacaktır. ��letmede �u anda satın alma bölümünde yıllık 

maliyeti 10.000TL/Ki�i olan 10 personel çalı�maktadır. Bu durumda i�letme yönetimi 

fazla olan 3 personelini ba�ka bir bölüme aktarabilir. �ayet bu kapasite fazlalı�ı asla 

kullanılmazsa, finansal denge bozulaca�ından personelin görevlerine son vermek 

yönünde karar verilecektir.  

Yönetim elde edilen verileri sürekli gözden geçirerek, eksik ya da fazla kapasite 

beklentisinin uzun süre devam edip etmeyece�ini tespit ederek kapasiteyi 

de�erlendirmelidir. Eksik kapasite durumunun uzun süre devam etmesi, fazla mesai 

dolayısıyla maliyetlerin a�ırı �ekilde artmasına ya da performans ve hizmet seviyesinin 

azalmasına neden olabilir. Buna kar�ın fazla kapasitenin söz konusu oldu�u bir 

durumda, �ayet bu kapasite asla kullanılmazsa, tampon kapasite bulundurma �eklindeki 

rasyonel eylem adeta bir zorlama sonucuymu� gibi bir görünüm alabilecektir. Ayrıca 

kapasite düzeyinin cari ekonomik ko�ulların geçi� zamanlarında de�i�tirilmemesi 

gerekir (Hansen ve Torok, 2004: 41-42). 

Operasyonel dengeyi sa�lamanın di�er bir yolu da mevcut kapasite ve karlılık 

hedeflerini kar�ılamak için mamul ve hizmet karı�ımını de�i�tirmektir. Alternatif bir 

mamul veya hizmet karı�ımı, hedeflenen finansal sonuçlara ula�mak için kurumun 

kaynaklarının daha iyi kullanımına olanak verebilmektedir (Stevens, 2004: 18). 

Operasyonel denge sa�landıktan sonra, kapalı döngü modeli içerisinde finansal 

dengenin sa�lanmasına yönelik i�lemlere geçilir.  

5.A�ama: �htiyaç Duyulan Kaynak Miktarlarının �htiyaç Duyulan Kaynak 

Maliyetlerine Dönü�türülerek Finansal Sonuçların Elde Edilmesi 

Finansal dengenin sa�lanması a�amasında önce, tedarik edilen kaynakların miktar 

de�erleri parasal de�erlere dönü�türülmek suretiyle kaynak maliyetlerine ula�ılır. 

Operasyonel denklik neticesinde belirlenen kaynakların maliyeti; kaynakların belirlenen 

miktarıyla, kaynakların birim fiyatının çarpılması suretiyle hesaplanır. Her bir kaynak 
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için belirlenen maliyet tutarı toplanmak suretiyle de toplam kaynak  maliyeti hesaplanır. 

Amaç, operasyonel denge neticesinde elde edilen finansal sonuçlarla, i�letmenin 

finansal hedeflerinin uyumlu hale getirilmesine çalı�maktır (Hansen ve Torok, 2004: 

47). 

Finansal sonuçları daha do�ru tahmin etmek için yöneticiler operasyonel ölçümlerin 

tahminine güvenmelidir. Do�rulu�u artırmak için talep, tüketim ve kapasite ili�kileriyle 

ilgili daha iyi veriler elde edilmelidir. Neyse ki, bilgi teknolojileri geli�mi� ve 

ayrıntıların elde edilmesi her zamankinden kolay hale gelmi�tir (Stevens, 2004: 27). 

Bu a�amadan sonra amaç, hesaplanan kaynak maliyetlerinin her bir kayna�ın her bir 

faaliyetle olan ili�kisi dikkate alınarak kaynak tüketim oranları aracılı�ıyla faaliyetlere, 

faaliyet maliyetlerinin de faaliyet tüketim oranları vasıtasıyla mamul ve hizmet gibi 

maliyet unsurlarına da�ıtılmasıdır. FTB’nin bu a�amasında, da�ıtım anahtarlarının 

yerine faaliyet ve kaynak kullanım oranlarının baz alınması dı�ında, FTM’nin maliyet 

da�ıtım boyutu kullanılmaktadır (Bleeker, 2001: 13’den aktaran Karaca, 2008: 119). 

6. A�ama: Faaliyet Tabanlı Olmayan Maliyetlerin Finansal Sonuçların Toplamına 

Eklenmesi 

��letmedeki bütün maliyetler faaliyet tabanlı olsun ya da olmasın bir finansal plan 

olu�turma sürecinde hesaba katılmalıdır. Ancak FTB’ye geçmeye yönelik ekonomiklik 

kriteri açısından yapılacak de�erlendirme geleneksel bütçeleme sürecinin maliyet ve 

yararları hesaba katılarak yapılmalıdır. Özellikle i�letmenin bazı maliyetleriyle faaliyet 

hacmi arasında direkt ya da anla�ılır bir ili�ki kurmanın mümkün olmadı�ı durumlarda 

geleneksel bütçeleme yakla�ımını kullanmak daha rasyonel bir durumdur (Hansen ve 

Torok, 2004: 47-49). Örne�in tesis düzeyindeki maliyetler i�letmede yapılan herhangi 

bir faaliyetle direkt olarak ili�kilendirilemedi�inden, kapalı döngü modelinin dı�ında 

tutulmakta ve dönem gideri olarak kabul edilmektedir (Cookins’den aktaran Eker, 2004: 

158-159). Bu tip faaliyetlere, personelin e�itimi, fabrika güvenli�i, fabrika yönetimi 

faaliyetleri örnek gösterilebilir. 
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7. A�ama: Finansal Sonuçlarla Finansal Hedeflerin Kar�ıla�tırılarak Finansal 

Dengenin Sa�lanması

Bir finansal plan hazırlandı�ında, toplam tahmini finansal sonuçların i�letmenin 

arzulanan hedeflerini kar�ılayıp kar�ılamadı�ına yönelik bir de�erlendirme yapılmalıdır. 

Kar ve i�letmece kullanılan getiri göstergeleri hesaplanmalı ve bunlar i�letmenin 

finansal hedefleri ile kar�ıla�tırılmalıdır. Bu i�lemin sonucunda arzulanan hedeflere 

ula�ılacaksa finansal dengenin sa�landı�ı anla�ılır ve artık resmi bütçe olu�turulabilir 

demektir. 

Finansal denge sa�lanmamı�sa finansal dengenin sa�lanmasına yönelik olarak 

izlenebilecek üç yol sözkonusudur (Hansen ve Torok, 2004: 50):  

a) Mamul ve hizmetlerin fiyatlarını piyasa fiyatlarına uyumlu �ekilde yeniden 

belirlemek: Fiyattaki bir de�i�im talep miktarını etkileyece�inden, yeni miktarlar 

operasyonel plana dahil edilmeli ve operasyonel denge meselesi yeniden 

yönlendirilmelidir. 

b) Dı� kaynak kullanımı olasılı�ını hesaba katarak kaynak maliyetlerini 

de�i�tirmek: Kaynak maliyetlerindeki bir de�i�im, kaynak miktarlarını da 

etkileyebilece�inden, operasyonel plan kaynak miktarının yeni seviyesinin operasyonel 

dengeyi sa�laması için, yeniden gözden geçirilmelidir. 

c) Operasyonel denge a�amasına tekrar dönmek suretiyle talep miktarını, faaliyet 

ve/veya kaynak kullanım oranlarını ve mevcut kapasiteyi ayarlamak: Finansal 

denge sa�lanamamı� ise, bütçeleme sürecinin a�amalarından bir ya da daha fazlası 

tekrar gözden geçirilmelidir. Operasyonel parametrelerin herhangi birindeki bir de�i�im 

operasyonel dengeyi etkileyece�inden, yöneticilerin finansal denge sorununa yeniden 

yönelmeden hemen önce, yeni bir operasyonel denge olu�turmaları gerekmektedir. 

8. A�ama: Bütçenin Olu�turulması 

Hem operasyonel hem de finansal dengeye ula�ılmasıyla bütçeleme dönemine yönelik 

i�letmenin her bölümü için uygun bir bütçenin olu�turulması gerekir. �ekil 2.8’de 

görüldü�ü gibi, olu�turulan bütçe, FTB süreci kullanılarak bütçelenen giderler ile 

geleneksel bütçeleme süreci kullanılarak bütçelenen giderlerin bir özeti �eklindedir. 
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Üst düzey yöneticiler, yapılan toplantılar sonrasında kendilerine sunulan faaliyet ve 

genel bütçeleri i�letmenin stratejik amaç ve hedeflerine uygunluk açısından gözden 

geçirirler. Uygun olmayanları yeniden gözden geçirilmesi için bütçe sorumlularına iade 

ederler. Revizyon sonrası faaliyet bütçeleri muhasebeciler tarafından bütünle�tirilerek 

genel bütçe haline getirilirler. Bu a�amadan sonra tepe yönetimi stratejik kriterlerin 

tamamını kar�ıladı�ına inandı�ı bütçe paketini onaylar ve i�letmedeki her bir bütçe 

sorumlusuna yeni bütçe gönderilir (Balcı, 2007: 146-147). 

�ekil 2.8: Bütçe Olu�turulma Süreci

Kaynak: Hansen ve Torok, (2004: 20).

2.5.6. Faaliyet Tabanlı Bütçe Modelleri 

Faaliyet tabanlı sistemlerden biri olan, FTM’nin 1980’li yıllarda amacı sadece ürünleri 

do�ru maliyetlendirmeydi. 1990’lara gelindi�inde, bazı �irketler, faaliyet maliyeti 

bilgisini daha operasyonel amaçlar için de kullanmaya ba�ladı.  

Faaliyetlerin etkin bir biçimde yönetilmesi olarak kullanılan FTY ve FTM’nin 

i�letmelerdeki ilk denemelerinde, yeni yönetim sistemlerinde genelde kar�ıla�ıldı�ı gibi, 

bazen beklenen sonuçların gerisinde kalındı, hatta tamamen ba�arısız olundu. Fakat, 

FTM bilgisine hırsla inanan �irketler ve kurulu�lar 1990’ların sonunda, faaliyet 

maliyetlerini ve FTM ile hesaplanmı� birim maliyet oranlarını, maliyetleri tahmin 

etmede temel alarak ürünler ve hizmetler için kullanmaya ba�ladılar (Cokins, 1999: 1). 

A) Brimson ve Fraser’in Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli 

Brimson ve Fraser geli�tirdikleri FTB modelinin (1991) en önemli özelli�inin, planlama 

ve bütçeleme arasındaki ba�ı güçlendirmesi oldu�unu ileri sürmü�lerdir. Brimson ve 

Fraser’a göre, modelin temel amacı, i�letmenin hizmet sunmayı planladı�ı spesifik 

FTB Bütçeleme 
Süreci 

Geleneksel 
Bütçeleme 

Süreci 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme 
Unsurları 

Geleneksel Bütçeleme 
Unsurları 
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pazar ve mü�teri profillerinin yanı sıra, tedarikçi ve da�ıtım kanallarının özelliklerini de 

tespit ederek i�letmenin stratejik hedeflerinin geli�tirilmesini sa�layan etkin bir bütçe 

planlayıp kontrol etmektir. 

PLANLAMA 

KONTROL 

    FTM 

�ekil 2.9: Brimson ve Fraser’in FTB Modeli 

Kaynak: Brimson ve Fraser, (1991: 42). 

Sözkonusu modelde süreç, i�letme stratejilerinin belirlenmesiyle ba�lamaktadır. �ekil 

2.9’da görülece�i üzere modelin planlama ve kontrol olmak üzere iki a�aması 

bulunmaktadır. Planlama a�amasında i�letme stratejilerini ve bütçe kriterlerini içeren 

planlama kılavuzu hazırlanmaktadır. Planlama kılavuzundaki bilgilerle ve FTM bilgi 

sisteminden alınan faaliyet bilgilerinden yararlanmak suretiyle öncelik verilecek strateji 

ve ili�kili faaliyetler belirlenmekte ve bu bilgilere dayalı olarak da bütçe teklifleri 

hazırlanmaktadır. Sürecin ikinci a�amasında, planlanan veriler ile uygulama sonuçları 

kar�ıla�tırılarak kontrol i�lemi gerçekle�tirilmektedir. Ay sonlarında düzenlenmi�

Faaliyet Tabanlı Bütçe rakamları ile gerçekle�en fiili rakamlar kar�ıla�tırılır ve stratejik 

hedeflere varılıp varılmadı�ı kontrol edilir. �ayet i�letme stratejik hedeflerine 

ula�madıysa stratejiler tekrar gözden geçirilmekte ve buna ba�lı olarak süreçte gerekli 

de�i�iklikler yapılarak, bütçe döngüsü yeniden ba�latılmaktadır. 
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B) Kaplan ve Cooper’ın Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli 

FTB’nin teorik modelini Robert Kaplan ve Robin Cooper 1998 yılında 

sistemle�tirmi�lerdir. Cooper ve Kaplan (1998b: 115)’a göre; FTM i�letme 

yöneticilerinin maliyetlere bakı� açısını de�i�tirmektedir. Özellikle, FTM’nin 

operasyonel kontrolle ba�lantısında yöneticiler için önemli bir araç olarak FTB ön plana 

çıkmaktadır. Tesis, teçhizat ve teknoloji sistemlerinden olu�an bir organizasyonel 

yapıda klasik maliyet dü�üncesinden vazgeçilmelidir.  Cooper ve Kaplan (1992: 4), 

FTB modelinde ortaya konan kaynak ve faaliyet kullanım yakla�ımı ile harcamaların 

kontrol altına alınaca�ını ifade etmektedirler. 

�ekil 2.10: Kaplan ve Cooper’a Göre FTB ile FTM Modelinin Kar�ıla�tırılması

Kaynak: Kaplan ve Cooper, (1998a: 303). 

Kaplan ve Cooper tarafından önerilen modelde FTM ve FTB süreci kıyaslanmak 

suretiyle FTB’nin i�leyi�i ortaya konulmaya çalı�ılmı�tır. �ekil 2.10’da görüldü�ü gibi, 

FTB, FTM’nin tam tersi bir süreç izlemektedir. FTM’de maliyet da�ıtım boyutu “itme 

yöntemi” olarak ifade edilen yukarıdan a�a�ıya do�ru i�leyen bir süreç iken, FTB 
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sisteminde ise “çekme yöntemi” olarak ifade edilen a�a�ıdan yukarıya do�ru hareket 

eden bir süreçtir (Kos ve Mckinney, 1999: 8). Di�er bir ifadeyle; FTM modeli gider 

da�ıtımında, kaynak maliyetleri faaliyetlere ve faaliyetlerden, mamul/hizmetlere 

da�ıtılmaktadır. Önerilen FTB modeli ise, kaynakları yönetmek için maliyet unsurlarını 

(mamul ve hizmetleri) kullanmaktadır. Bu sistem, maliyet unsuruna piyasadan gelen 

talep miktarını kullanarak, bunların üretilmesi için gerekli olan faaliyet miktarını 

belirler. Daha sonra da, gerekli olan faaliyet miktarı ve türü için gerekli olan kaynak 

miktarı ve türü belirlenir (Cooper ve Slagmulder, 2000: 85; Kaplan ve Cooper, 1998: 

303). 

�ekil 2.11: Kaplan ve Cooper’ın FTB Modeli 

Kaynak: Kaplan ve Cooper, (1998: 304). 

Kaplan ve Cooper’a göre; temel bir FTB modeli geli�tirilirken belirli a�amaların 

uygulanması gerekmektedir. Önerilen modelde, FTB süreci, mamul ve hizmetlere 

yönelik taleplerin tahmin edilmesi ile ba�lamaktadır. Sonrasında kapasite kısıtları 

dikkate alınmak suretiyle faaliyet ve kaynak ihtiyaçlarının belirlenmesi sözkonusudur. 

Kaplan ve Cooper’ın önerdikleri FTB modelinde i�lem sırası (Bkz. �ekil 2.10) 

a�a�ıdaki gibidir (Kaplan ve Cooper, 1998: 303-304):  
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• Gelecek döneme ili�kin satı� ve üretim hacimlerinin tahmini, 

• ��letme faaliyetlerine ili�kin talebin tahmini, 

• ��letmenin faaliyetlerini gerçekle�tirmek için gerekli olan kaynak talebinin 

hesaplanması, 

• Kaynak taleplerini kar�ılamak için gerçek kaynak ihtiyacının belirlenmesi,

• Faaliyet kapasitesinin belirlenmesi. 

C) CAM-I’in Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli (Kapalı Döngü Modeli)

Uluslararası �leri Üretim Konsorsiyumu (CAM-I)’nun geli�tirdi�i modelde FTB 

sürecinin i�leyi�i detaylı �ekilde ortaya konulmu�tur. CAM-I FTB tekni�i ile planlamayı 

birle�tiren bir model olu�turmaya çalı�mı�tır (Newing, 1994: 49). Burada birbirini 

izleyen a�amalar kapalı bir döngü sistemini andırdı�ından model “kapalı döngü modeli” 

olarak da adlandırılmaktadır.  

Kapalı döngü süreci bir di�er ifadeyle FTB süreci, �ekil 2.13’de görülebilece�i gibi 

operasyonel ve finansal denge olmak üzere iki a�amadan olu�maktadır. �lk a�amada, 

belirli bir zaman periyodu için i�letmeye yönelik tahmini talep ve strateji esas alınır. 

Hesaplanan tahmini mamul/hizmet hacmine göre faaliyet yükleme oranları ile faaliyet 

hacimleri belirlenir. Faaliyet hacimleri de kaynak yükleme oranları ile çarpılarak 

kaynak ihtiyacı saptanır. Operasyonel planların gerçekle�mesi için gereksinim duyulan 

kaynak ihtiyacı ile mevcut kapasite arasında bir denge sa�lanmaya çalı�ılır. Bu i�lem 

“operasyonel denge” olarak adlandırılmaktadır. �ayet mevcut olan kapasite, gereken ya 

da talep edilen kaynak miktarından daha az ise planın operasyonel olarak dengede 

olması mümkün olmayaca�ından, kapasitenin, tüketimin ve mamul/hizmete olan talebin 

ayarlanması gerekir (Sandison vd., 2003: 16; Kennedy, 1999: 22). ��letmenin önceden 

koymu� oldu�u stratejilerin bu ayarlama i�lemlerinde de dikkate alınması 

gerekmektedir. Operasyonel döngü tamamlandıktan sonra finansal döngü ba�lamakta ve 

sistem dengeye ula�tı�ında ise döngü tamamlanmaktadır. 

FTB sürecinin ikinci a�aması, operasyonel plana dayanan bir finansal planın 

geli�tirilmesidir. �kinci a�amayı ifade eden finansal denge a�amasında bütçeleme 

dönemi için gerekli kaynaklar ile kaynak fiyatları çarpılmak suretiyle kaynaklar 

maliyetlendirilir. Böylece bütçeleme dönemine ili�kin harcama tutarı belirlenmi� olur. 
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Finansal planla finansal dengeye ula�ılmadır. Finansal denge, gereken finansal sonuçları 

vermek için operasyonel planda tanımlanan miktarları ve oranları kullanan bir finansal 

plan ya da bütçe meydana getiren parametre olarak tanımlanır. Kapalı döngü modelinin 

tahmin etti�i finansal sonuçlar, stratejinin yeniden gözden geçirilmesi olarak ba�latılan 

önceden belirlenmi� hedeflere ula�mada �ayet ba�arısızsa, plan finansal anlamda 

dengede de�ildir (Sandison vd., 2003: 19). Bu noktada finansal dengeye ula�mak için 

önceki a�amalar tekrar gözden geçirilir ve finansal açıdan kabul edilebilir bir sonuca 

ula�ılınca döngü tamamlanır. 

�ekil 2.12’de CAM-I’in FTP/B Kapalı Çevrim modelinin benzeri Sandison tarafından 

farklı bir perspektiften �ematize edilmi�tir. Modelin daha iyi anla�ılması için çizilmi�tir. 

�ekil 2.12: CAM-I Faaliyet Tabanlı Planlama/Bütçeleme (FTP/B) Kapalı Döngü 

Modeli

Kaynak: Sandison, (2003: 17).

FTB’de a�amaların gösterildi�i �ekil 2.13'de yukarıdan a�a�ıya hareketin oldu�u sa�

bölüm, maliyet da�ıtım boyutunu göstermektedir. A�a�ıya yukarıya do�ru hareketin 

oldu�u sol bölümde ise kaynak kullanım boyutu gösterilmektedir. �eklin en üstünde yer 

alan operasyonel dengeyi bulma sürecinde, klasik bütçeleme ve planlama süreci ile 

kar�ıla�ılmaktadır. Operasyonel dengeden sonra, finansal dengenin sa�lanıp 

sa�lanmadı�ına ili�kin incelemeler de yapılır (Kaygusuz, 2002: 13). 
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��letme FTB modelini uyguladıktan sonra, elde etti�i sonuç ve çıkarımlarını �ekil 

2.14’de sıralanan unsurlar ba�lamında yeniden de�erlendirmeli ve bu de�erlendirmeye 

ba�lı olarak yeni bütçeleme sürecinde kullanaca�ı verileri güncellemelidir. FTB’nin 

güncellemeye ili�kin bu vurgusu, bir bütçeleme sürecinin i�letmeyi de�i�en �artlara ve 

durumlara nasıl adapte edilebilece�ine dair fonksiyonelli�in de bir ifadesidir. Bunun en 

açık göstergesi ise FTB’nin temel yapıyı revize etmeye yönelik bilgi toplayan ve bu 

bilgiler do�rultusundaki hesaplamalarından elde etti�i çıktıları olası alternatifleri tahmin 

etme ve de�erlendirmede kullanabilen bir model olarak nitelendirilmesidir. 

�ekil 2.14:  FTPB Süreci (CAM-I)

Kaynak: Stephen C. Hansen ve Robert G. Torok (2004), The Closed Loop: Implementing Activity-
Based Planning and Budgeting, CAM-I, Bookman Publishing, Martinsville, Indiana,s.193.
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FTP/B sürecinde kapalı döngü modelinin i�lemesinden önce ve i�lemesinden sonra 

olmak üzere toplam altı kriter söz konusudur. Bunlar; 

Kapalı döngü modeli i�lemeden önce:  

• ��letme stratejisini gözden geçirme,  

• Sorumlulukları ve performans ölçüm sistemini güncelleme,  

• Talep tahminini ve tahminleme sürecini güncelleme, 

• Faaliyet ve kaynak ili�kilerini güncelleme. 

Kapalı döngü modelinin i�lemesinden sonra:  

• Sonuçları formal bütçeyle birle�tirme ve  

• Planı uygulama ve sonuçları de�erlendirme. 

FTB süreci kesinlikten ziyade tahmin yapma imkanı vermektedir zira, mamul ve 

hizmete yönelik talepleri ve tüketilen faaliyet ve kaynaklardaki oranları etkileyen o 

kadar çok faktör vardır ki, hiçbir plan tam olarak gerçek durumla e�le�tirilemez. Bu 

nedenle FTB sürecinin amacı, kesin do�ru sonuçları almak olmamalı, daha ziyade 

i�letmenin gelecek sonuçları akla uygun olarak do�ru tahminleyebilmesi için bir model 

olu�turmalıdır. Yöneticinin amacı ise her bir döngü sayesinde FTB sürecini sürekli 

olarak geli�tirmek ve tahmini sonuçları fiili sonuçlara daha fazla yakınla�tırmak 

olmalıdır (Eker, 2004: 203). 

Kapalı döngü modeli, gerçekçi temellere dayanan bir plan ve bütçe olu�turmak için bir 

�irketin geçmi� bilgilerini gözönünde bulundurarak gelecek ihtiyaç ve kısıtlarını bir 

araya getirir. Finansal sonuçları üretmeden önce operasyonel fizibilite ve denge 

üzerinde yo�unla�arak gereksiz bütçe tekrarlarından kaçınılır ve böylelikle bütçeleme 

i�leminin verimlili�i artar. Bu çözümleme, fonksiyon ve i�lemlerin birbirleriyle olan 

ili�kilerinin daha iyi anla�ılmasını sa�lar. Aynı zamanda operasyonel ve finansal 

dengenin sa�lanmasına ve ihtiyaçların dengelenmesine yönelik analizlerin daha detaylı 

bir �ekilde yapılmasını kolayla�tırır (Sandison ve Di�., 2003: 17). 

D) Bleeker’in Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli 

Bleeker (2001), FTM sürecinin tersinin izlendi�i FTB’nin, sadece hareket yönlerinin 

de�i�tirilmesi ile ba�layıp biten de�il, daha geni� kapsamlı bir süreç oldu�unu ifade 
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etmi�tir. Bleeker CAM-I’in tasarladı�ı FTB modelinden yola çıkarak FTB’nin i�leyi�ini 

açıkça gösteren bir model ortaya koymu�tur. Modelde, FTB sisteminin 

yapılandırılmasındaki a�amalar �ekil 2.15’de kısaca özetlenmi�tir. 

�ekil 2.15: Bleeker’in FTB Modeli- Tüketim Açısından FTB’nin Adımları

Kaynak: Bleeker, (2001: 10). 

Uygulama sonucunda, finansal dengenin sa�lanıp sa�lanmadı�ı belirlenir. �ayet 

hedeflere ula�ılırsa, ihtiyaç duyulan kaynaklar tedarik edilen kaynaklara denktir. 

Finansal dengeye ula�ılamamı�sa, 5. a�amaya geri dönülerek 1. A�amadan 4. A�amaya 

kadar süreç yeniden gözden geçirilmeli, gerekli düzenlemeler yapılmalı, böylece tedarik 

edilen kaynak miktarı yeniden hesaplanmalıdır. Aradaki kaynak farkı (örne�in 

kullanılmayan kapasite), gelecek faaliyet döneminde ürün ve süreçlere yüklenecek 

maliyet tutarını da etkileyebilece�i gibi faaliyet birimlerinin performansını da 

etkileyecektir (Bleeker, 2001: 11). FTB’nin a�amalarının kısaca özetlendi�i FTB 
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modeli, “FTB Süreci” ba�lı�ı altında (Bkz.s.118) ayırıntılı olarak anlatıldı�ından burada 

daha fazla ayrıntıya girilmeyecektir. 

Bleeker (2001: 15)’a göre, faaliyet tabanlı bütçeleme ve planlama, faaliyet ve 

kaynakların i�letmenin stratejik amaçlarına ula�mada saydamlı�ı nasıl 

kullanılabilece�ini bütünle�ik bir plan ve bütçe ile geli�tirmektedir. Kaynak 

kullanımında artı� gösteren bu saydamlık i�letmelerin planlama ve planlama a�amaları 

süresince kapasite ile ilgili sorunlarını çözmeye yardımcı olmaktadır. 

2.5.7. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Avantajları ve Dezavantajları

Tahmini üretim hacimleri do�rultusunda faaliyetlerin kaynak taleplerini öngörüp 

kaynak ihtiyaçlarını en do�ru �ekilde belirleyebilme temel amacını güden FTB’nin, 

i�letmelere fayda ve avantaj sa�laması için stratejik hedefler sürekli gözönünde 

tutulmalı, etkin bir veri tabanı ve kayıt düzeni olu�turulması, ayrıca etkili bir 

haberle�me a�ının varlı�ı son derece önemlidir. Bu bilgiler ı�ı�ında FTB’nin i�letmelere 

sa�layaca�ı avantajlar a�a�ıdaki gibi sıralanabilir:  

• Faaliyet düzeyinde bir bütçe sistemi, sürekli geli�im ve süreç analizini 

destekleyecek bir yakla�ıma temel olmaktadır. FTB sistemi, strateji ve 

hedeflerin belirlenmesini, ba�arılı bir �ekilde uygulanmasını kolayla�tırmaktadır. 

• FTB, faaliyet ve kaynak tüketim oranlarını kullanarak i�letme içi verimsizlikleri 

ve darbo�azları ortaya koyabilmektedir.  Ayrıca, gere�inden fazla ve katma 

de�er yaratmayan faaliyetleri azaltarak ya da ortadan kaldırarak faaliyetlerde 

etkinli�in sa�lanması ile gerçek performansları izlemeye olanak sa�lar. 

Böylelikle gider kontrolünü etkin bir �ekilde yaparak, maliyetlerin 

dü�ürülmesine yardımcı olur (Brimson ve Antos, 1999; Hansen ve Mowen, 

2006: 561).  

• Kapasite a�ımı ile tüm maliyet tahminleri geçersiz olaca�ından, FTB ile 

i�letmede simülasyon ve senaryo analizleri uygulanarak kapasite a�ımı hakkında 

uyarı sinyalleri elde edilebilir. Kapasite sapmalarının ne �ekilde yönetilece�ine 

ili�kin de net bir bakı� açısı sa�lar (Brimson ve Antos, 1999: 12). 

• FTB, spesifik maliyet nesnelerine ili�kin daha do�ru bütçe bilgisi sunar. 
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• ��letmenin faaliyet ve kaynak yapısını gösterdi�i için i�letme yöneticilerinin 

ticaretteki fırsatları daha iyi görmesini sa�lar ve onların giri�imcilik ruhlarını 

te�vik etmektedir. Ayrıca, yöneticilerin performansının de�erlendirilmesine 

yönelik çalı�maları kolayla�tırarak bütçe izlenebilirli�ini sa�lamaktadır 

(Brimson ve Antos, 1999; Pryor, 2000: 152). 

• FTB, i�letme de�erlerinde artı�a yol açmakta, takım çalı�masını te�vik ederek,  

bölümler arası stratejik dayanı�mayı ve ileti�imi arttırmaktadır (Innes, 2005: 

222). 

• Yönetimin anlayı�ını geli�tiren ve mali tahminde do�rulu�unu artıran bir 

yöntemdir. Her bir ürün için gerekli olan direkt ve destek faaliyetleri tamamen 

ve ayrıntılı �ekilde ortaya koymak suretiyle yöneticilerin, süreçler, faaliyetler ve 

ili�kili maliyetler arasındaki ba�lantıları daha iyi anlamalarını sa�lamaktadır 

(Focused Management Inc., 2006: 4). 

• Yeniden yapılanmanın ihtiyaç duydu�u veri tabanını sa�layabilmektedir (Nolan, 

2005; Brimson ve Antos, 1999). Bu sayede yeni teknolojiler, yeni i�letme 

süreçleri ve finansal tahminler arasında daha hızlı ba�lar kurulabilir. 

• FTB ile, bütçelemeye harcanacak kaynakları azaltırken, planlamaya daha fazla 

odaklanılmaktadır (Sandison, 2003: 21). 

• FTB’nin destekledi�i yakla�ımlar olan mü�teri odaklılık, giri�imcilik, ekip 

çalı�ması bütçeleme süreciyle ili�kilendirilerek, i�letmede kültürel bir dönü�üm 

ya�anabilmekte, bu süreç içerisinde de ortaya çıkan ihtiyaçlar erken 

farkedilebilmektedir (NDMA, 2005b: 2; Brimson ve Antos, 1999: 12). 

• FTB, i�letmelerin gelece�in belirsizli�ine kar�ı hazırlıklı olmalarını ve 

pazarlarda göreceli olarak avantaj elde etmelerini sa�lamaktadır. 

FTB ile daha planlama a�amasında birçok yarar elde edilebilmektedir. “Olursa ne olur 

çözümlemeleri” (What-if anaylsis) ile i�letme yönetimine karar almadan önce alternatif 

stratejileri inceleme ve bunların i�letme üzerindeki olası etkilerini görmelerine imkan 

sa�lamaktadır (Babbini, 1999: 54). FTB’nin yukarıda sıralanan avantajları yanında 

ba�lıca i�lev ve yararları da �u �ekilde sıralanabilir:  

• FTB modelinde ortaya konan kaynak ve faaliyet kullanım yakla�ımı ile 

harcamalar kontrol altına alınacaktır (Cooper ve Kaplan, 1992: 4). 
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• Stratejik yönetim ve karar vermede etkili tahminlerin kullanılmasıyla daha 

gerçekçi bütçe hedefleri belirlenebilir (Horngern vd., 2003: 190). 

• Her proje ve hizmetin do�ru maliyetinin hesaplaması sa�lanabilir (Horngern vd., 

2003: 190). 

• Kaynak gereksinimleri en iyi �ekilde belirtilir (Horngern vd., 2003: 190). 

• Maliyetlerin çıktılarla ili�kilendirilmesi sa�lanır (Horngern vd., 2003: 190). 

• Personelin sorumluluklarıyla maliyetler arasında daha açık bir ili�kinin 

kurulması sa�lanır (Horngern vd., 2003: 190). 

• FTB ile, giderlerin nedenlerine inilmektedir (Shane, 2005: 16). 

• FTB, kaynak tahsisinde adil davranıldı�ı inancını kuvvetlendirmektedir. 

• FTB, bütçelemeye ili�kin yanlı�ları ortaya çıkaran bir sistemdir (Innes, 2005: 

222). 

• FTB faaliyet, maliyet, zaman ve kaliteye odaklanmaktadır (Pryor, 2000). 

• ��letme genelinde tasarruf çabalarını destekleyici sistemlere sahiptir. 

• ��letmenin faaliyetleri ve süreçleri ile onların maliyetleri arasında anla�ılabilir 

ba�lantılar kurar. 

• Finansal sonuçları ortaya koymadan önce operasyonel dengenin sa�lanmasına 

odaklanarak, gereksiz bütçe i�lemlerinden kaçınılmasını sa�lar ve böylelikle 

bütçeleme sürecinin verimlili�i artar. 

• Fiyat listelerinin anla�ılabilir, açıklanabilir, do�ru ve bütçeleme ile uyumlu 

�ekilde belirlenmesini sa�lar (Brimson ve Antos, 1999: 12). 

• Mü�teriler, taleplerinin do�ru maliyetini ö�renir ve gerçek maliyetleri 

ö�rendiklerinde taleplerine yönelik düzeltme yapma imkanı elde ederler 

(Brimson ve Antos, 1999: 12). 

• Bütçe, bütçe süreci boyunca do�ru bilgiye dayalı karar alma için yönetime 

gereksinim duydu�u bilgiyi sunar (Brimson ve Antos, 1999: 12). Onlara 

gelecekte olu�acak stratejik maliyetler ve kârlılık hakkında dü�ünmeye izin 

vermektedir. Bunun do�al sonucu da daha iyi yatırım getirisi elde 

edilebilmektedir.  

• Yeni pazar ve/veya endüstrilere girmek için i�letme süreçlerinin yeniden 

tasarlanmasına yardımcı olur.  
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FTB alanında literatürde yer alan ilk uygulama çalı�malarının birkaçından elde edilen 

sonuçlara göre, FTB modelinin i�letmelere sa�ladı�ı faydalar da a�a�ıdaki �ekilde ifade 

edilmi�tir. 

Borjesson (1997)’nın uygulamasının sonucuna göre, FTB’nin verimlilik ve performans 

de�erlendirilmesine yönelik çalı�maları kolayla�tırırken, endirekt faaliyetlerin analiz 

edilmesi için en iyi �artları sundu�u ve a�ırı kapasiteyi ortaya çıkardı�ı ifade edilmi�tir. 

Block ve Carr (1999) yaptıkları çalı�malarında, FTB’den üretilen bilgilerle bütçe 

görü�melerinin daha da kolayla�tı�ı görü�üne yer vermi�lerdir. Çalı�mada, FTB’nin 

yöneticilere fiyatlama ve finansal performansın öngörülmesine ili�kin bir ekonomik 

model sa�ladı�ı da ifade edilmi�tir. Ayrıca çalı�malarında, i�letmenin maliyet yapısının 

daha iyi anla�ılması ve daha makul ürün-maliyet öngörüleri yapılabilmesi, hedef 

maliyetleme için yol göstermesi ve i�letme de�er zincirinde departmanların birbirine 

kar�ı ba�ımlılı�ını artırmasının sa�lanmasında FTB uygulamasının benimsenmesinin en 

iyi yol oldu�u sonucuna varılmı�tır. 

Dahlgren ve Holmstrom (2000), yaptıkları FTB uygulamasında, FTB kullanımının 

bütçeleme ve ürün maliyetlendirmesi arasında sürekli bir ba�lantının kurulmasını 

sa�ladı�ını ifade etmi�lerdir. Aynı zamanda FTM’nin bütçeleme sürecinin önemli bir 

parçası olmasını sa�layarak personel ve zaman üzerinde ekonomik tedbirler alınmasına 

olanak verdi�inden; faaliyetlerin sürelerinin belirlenmesinin, stratejilerle operasyonların 

birbirine ba�lanması yönünde önemli bir fırsat oldu�undan ve tüm çalı�anların 

performansının artmasını sa�lamasından bahsedilmi�tir. 

Stevens (2004), tüketime dayalı bütçeleme yakla�ımına CAM-I’in FTB Kapalı döngü 

modelini uyguladı�ı çalı�masında, FTB’nin i�letme için dinamik, esnek ve de�erli bir 

planlama ve bütçeleme i�lemi sa�ladı�ını vurgulamı�tır. Yine, FTB ile maliyetler sabit 

ve de�i�ken olarak ayrılıp bütçelendi�i için alternatif i� senaryolarını yürütmenin daha 

basit, daha yararlı hale geldi�inden ve daha çok de�er kazandırdı�ından bahseder. 

Stevens, FTB’nin kritik alanlarda performansı iyile�tirmek için hangi önceliklerin 

sürdürülmesi gerekti�i kararında i�letmeye yardımcı oldu�undan, aynı zamanda i�

süreci iyile�tirme/yeniden yapılandırma gibi performans iyile�tirme öncelikleriyle de 

entegrasyonu destekledi�inden görü�lerinde bahseder. 
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FTB sistemi yukarıda ifade edilen faydaları sa�lamasının yanında sistemin henüz tam 

olarak bilinmemesi ve çe�itli teknik eksikliklerle uygulanamıyor olması gibi nedenlerle 

sorunlar çıkabilmektedir. FTB sürecinde i�letmelerin kar�ıla�tı�ı dezavantajlar a�a�ıdaki 

�ekilde sıralanabilir: 

• Yeni bir maliyet sistemi kurmak, i�letme için maliyetli ve zaman israfına yol 

açabilir. 

• Bütçe katı bir �ekilde belirlenmi�se, da�ıtılan maliyetler tartı�malara neden 

olabilir. 

• Yöneticiler ve çalı�anlar FTB sürecinde elde edilecek sonuçları yeterince 

önemsemeyebilirler. Dolayısıyla kayıtları do�ru ve sistematik bir �ekilde 

tutmamaları halinde sistemin do�ru sonuçları üretmesi mümkün olmayacaktır. 

• ��letmelerin organizasyon yapısı ve süreçlerine FTB çerçevesini ya da sürecini 

nasıl oturtacakları hala açık ve net de�ildir (Innes, 2005: 227). 

• FTB, FTM ve FTY modellerini birbirinden ayıran özelliklerinin yeterince 

belirginle�memi� olması, FTB sisteminin tasarlanmasında ve uygulamasında 

zorluklar çıkarmaktadır. 

• FTB uygulamasının oldukça karma�ık olması, yöneticiler ve çalı�anlar 

tarafından iyice anla�ılamaması tedirginli�e yol açabilir. 

Yine, FTB alanında literatürde yer alan çalı�malardan örnek verilecek olursa, Liu ve 

di�erleri (2003)’nin FTM ve FTB’nin bir arada bir bilgisayar sisteminde kurulumunun 

yapılıp yapılamayaca�ını ara�tırdıkları çalı�malarında uygulama esnasında kar�ıla�ılan 

zorluklar ve sistemin dezavantajları a�a�ıdaki �ekilde özetlenmi�tir:  

• FTM ve FTB’nin aynı yazılım programında yer alması, veri tabanına çok fazla 

detayda bilginin girilmesini gerektirece�inden yazılımın bazı kısıtları sisteminin 

karma�ıklı�ını arttırmaktadır. Ayrıca çok sayıda ürün, faaliyet ve kaynak 

tanımlandı�ından, verilerin i�lenmesi oldukça uzun zaman almaktadır. 

Dolayısıyla FTM i�lemini destekleyen kapasiteye sahip bir bilgisayar sistemi 

FTB i�lemi icin çok da uygun olmayabilir. 

• Karma�ıklı�ın ba�ka bir boyutu da, i�letmede kurulu olan bazı sistemlerin 

yapısal olarak FTM’nin ilkeleriyle çatı�ıyor olması nedeniyle istenilen detayda 
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bilgi üretilemesinden kaynaklanmaktadır. Ayrıca, hem i�letmedeki her bir 

bölümün üretti�i veriler ile veri giri� yöntemlerinin standart olmaması hem de 

yöneticilerin, sisteme ili�kin bilgi eksikliklerinden FTM ve FTB uygulamalarını 

oldukça karma�ık bulmalarından dolayı tekni�in i�letmede uygulanmasına kar�ı 

direnç göstermeleri sistemin dezavantajlarındandır. FTB uygulamasının ba�arısı, 

üst yönetim tarafından tam olarak desteklenilmesini gerektirmektedir. 

Dahlgren ve Holmstrom (2000) ise çalı�malarında, i�letmede FTB uygulaması 

esnasında kar�ıla�ılan zorluklara ili�kin, önerilen da�ıtım �eklinin de�erlemesinde 

kullanı�lı bilginin mevcut olmadı�ını ve faaliyetlerin gerçek zaman tüketimlerinin 

kaydının yapılmamasından dolayı yanıltıcı veriler elde edilece�i hususunda endi�elerini 

ifade etmi�lerdir. 

Liu ve di�erleri (2003) çalı�maları sonucunda FTB sistemiyle ilgili de�inilen 

eksikliklerden bazılarının; kullanıcıların sistemi rahatlıkla kullanabilmeleri için yeterli 

derecede e�itim ve ihtiyaç duyulan alanlara yönelik sürekli teknik destek verilmesi, aynı 

zamanda tüm kullanıcılara eski sistemden yeni sisteme geçi�lerde yeterli süre 

sa�lanması gereklili�ini ifade etmi�lerdir. Bunların yanısıra özellikle i�letmede bütçe 

temelli davranı� bilincinin yerle�tirilmesi, çalı�anların süreci benimsemeleri ve katkıda 

bulunmalarının sa�lanması ve sistemin kurulması a�amasında dı� çevre faktörlerinin 

göz önünde bulundurulmasının sistemin ba�arısını önemli ölçüde etkileyece�i 

vurgusuna yer verilmi�tir.  

Cokins (1999: 9)’e göre, FTB kullanıcılarının kar�ı kar�ıya kaldıkları bir zorluk, yeni 

olu�turulan bütçe maliyetlerinin yöneticilerin daha a�ina oldukları bir dil ve formatta 

nasıl ifade edilece�idir. Bu zorlukların yanında Cokins (1999: 11)’in belirtti�i üzere, 

kesin bütçeleme düzeyi için FTB hesaplamasından kaynaklanan herhangi bir hata ya da 

kusur, asıl amacın kullanım kapasitesini yönetmek oldu�u gerçe�inin ı�ı�ında 

hafifletilebilir.  
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2.5.8. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Geleneksel Bütçeleme Yakla�ımı ile 

Kar�ıla�tırılması 

Geleneksel bütçeleme eski yönetim felsefesinin ürünüdür. Bu nedenle do�rudan 

fonksiyonlarla ilgilidir ve daha çok fiili harcamaları kontrol etme amacındadır. 

Günümüz üretim ortamı ise, i�letme yöneticilerini süreçler bazında dü�ünmeye 

zorlamaktadır. Dolayısıyla modern bütçeleme anlayı�ları ile geleneksel bütçeleme 

anlayı�ı arasında temel bir aykırılık söz konusudur (Türk, 2000: 47). Modern bütçeleme 

anlayı�larından FTB’nin uygulanması, geleneksel bütçelemenin ortadan kalkaca�ı 

anlamına gelmemelidir. FTB, geleneksel bütçelere yardımcı olma rolünü 

üstlenmektedir. Bu tür bir yakla�ım, her iki yöntemin en iyi araçlarını kullanarak FTB 

ve planlama gibi bir sistemin olu�turulmasını sa�lar (Kaygusuz, 2006: 28). FTB, 

günümüz üretim ortamına uygun olmasının yanı sıra geleneksel bütçelemenin 

eksiklerini gidererek i�letme açısından sayısız faydalar sa�layabilecektir. 

Geleneksel bütçeleme, hangi de�i�iklikler ile maliyetlerin de�i�ti�ini anlamayı 

güçle�tirir. FTB ise, “böyle olsa ne olurdu” analizinin hızını ve etkinli�ini artırır. 

Geleneksel bütçeleme sürecine göre daha az zamanda i�letme planlarının optimize 

edilmesini sa�lar. FTB uygulamasıyla departmanlar arası ileti�im ve i�birli�i birebir 

bazı kaynakların özel bazı faaliyetlere nasıl katkıda bulundu�unun daha iyi anla�ılması 

sayesinde kolayla�ır. Bununla birlikte, FTB süreci bazı özel faaliyetler ve tüketim 

oranları üzerinde yo�unla�tı�ından bütçeleme i�lemi esnasında oyun ve hileler azalır ve 

dahası i�lemin verimlili�i artar (Bleeker, 2001: 16). Örne�in FTB, her yıl neden 40.000 

adet satın alma i�lemi yaptı�ımızı, daha az yapıp yapamayaca�ımızı, bir telefona yanıt 

vermenin neden 5 TL'ye mal oldu�u, telefonlara yanıt veren otomatik santrallerle 

telefon maliyetlerinin dü�ürülüp dü�ürülemeyece�i ya da i�letmenin hukuki i�leri için 

avukat istihdamı yerine mü�avirlik bürosu ile anla�manın daha faydalı olup olmayaca�ı 

gibi geleneksel bütçelemenin yanıtlayamadı�ı birçok sorunun sorulup yanıtların 

alınmasını sa�lamaktadır. 

FTB ile, yöneticiler maliyet de�i�imlerini i� faaliyetleri seviyesinde gözlemleyerek 

maliyetleri daha iyi tahmin edebilirler (Cokins, 1999: 6). Faaliyet ve süreç verileri 

yöneticilere bölümleri ile ilgili kaynakları ayrıca, faaliyetler ile ilgili kaynakların nasıl 
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ili�kilendirilece�ini göstermektedir (Kaygusuz, 2006: 28). Ayrıca FTB, bütçelemeyi 

i�letmenin mü�terilerinin ihtiyaçlarına dönük hassasiyet içerisinde ele almaktadır. Bu 

sayede talep edilen mamul veya hizmetlere dayalı olarak faaliyet ve kaynak 

gereksinimlerini belirleyen FTB, geleneksel bütçeleme sisteminden çok daha kesin bir 

biçimde, arzulanan çıktı düzeyine ula�mak için gereksinim duyulan kaynak miktarını 

belirleyebildi�inden tercih edilen bir tahmin modelidir (Bleeker, 2001: 9).  

Aslında, geleneksel bütçeleme ile FTB sistemleri arasında direkt giderler açısından bir 

fark bulunmamakta, farklılık endirekt giderlerin ele alını� ve da�ıtım �eklindedir. �ekil 

2.16’da oldu�u gibi geleneksel bütçe tüketilecek kaynakları ortaya koymakta, fakat bu 

kaynakların i�letme hedeflerine ula�tıracak �ekilde hangi faaliyetler tarafından nasıl 

tüketilece�i, tüketirken hangi stratejileri belirleyecekleri anla�ılamamaktadır. Bu 

duruma i�letme karlılı�ını arttırmayı dü�ünen yönetimin azaltmayı dü�ündü�ü seyahat 

giderlerinin i�letme hedef ve stratejileriyle ili�kilerini bilememeleri örnek olarak 

verilebilir (Barfield, 2001: 683).  

�ekil 2.16:  Geleneksel Bütçe ile Faaliyet Bütçesinin Kar�ıla�tırması

Kaynak: Brimson ve Antos, (1999: 11). 

FTB, geleneksel bütçeleme kar�ısında iki avantaja sahiptir. Birincisi, kaynak 

maliyetlerini daha kesin ve do�ru �ekilde bütçeleme potansiyeli vardır ve ikincisi, 
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üretim hacminin niçin kaynak ihtiyacı ile do�ru orantılı olmadı�ına dair daha iyi bir 

bakı� açısı sa�lar (Cooper ve Slagmulder, 2000: 85). 

Geleneksel bütçeleme artıkları daha az görünür hale getirmeye e�ilimli ’sabit’  

maliyetler ile ba�lar. FTB savunucuları ise, geleneksel bütçe e�itli�ini tersine çevirmek 

ve var olan durum ile de�il beklenen sonuçlarla ba�lamak isterler (Cokins, 1999: 1). 

FTB, aynı zamanda kurumun ‘sabit’ maliyetler ile ilgili dü�üncesini de dönü�türme 

yetene�ine sahiptir. Geleneksel bütçelemede birçok maliyet sabitmi� gibi görünür. Fakat 

bir kere faaliyete dönü�türüldü mü, bu maliyetlerin ço�unun de�i�ken oldu�u gösterilir. 

Gerçekte, planlama ufkuna ba�lı olarak, uzun dönemli kararlar için neredeyse bütün 

maliyetler de�i�kendir. FTM, maliyetin bu de�i�ken tabiatını ortaya çıkarmı�tır (Cokins, 

1999: 7). FTB’nin, geleneksel bütçe ile kar�ıla�tırılması Tablo 2.15’de özetlenmi�tir. 

Tablo 2.15. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Geleneksel Bütçe ile Kar�ıla�tırılması 

GELENEKSEL BÜTÇELEME FAAL�YET TABANLI BÜTÇELEME

*Giderleri azaltmak için hedefler 
belirlemektedir ancak bu hedeflerin nasıl 
ba�arılaca�ı nasıl bir yol izlenece�i belirsizdir. 

*Gelecek faaliyet dönemine ili�kin bütçenin 
hazırlanmasında bir önceki yılın verileri esas 
alınmakta ve bu rakam beklenen enflasyon 
oranına göre ayarlanmaktadır. Bu nedenle 
bütçe geçen yılın verimsizliklerini içerir. 

*Giderlerde kesintiler genellikle üst yönetim 
tarafından sabit bir yüzdeye dayananarak 
yapılmaktadır. 

*��letmenin bölümlerinde i� yükü hacminde 
de�i�iklik olsa bile bütçe yıl boyunca aynı 
kalır, esnek de�ildir. 

*Temel nedenler üzerine de�il, sonuçlar 
üzerine odaklanır. 

*Genellikle maliyet azaltma ve kayıpların 
azaltılması konularında faaliyetlere 
odaklanmaz. 

*Her bir bölüm için kaynak planlaması yapılır. 
*Harcamaları, “kullanılan kapasite” ve 
“kullanılmayan kapasite” olarak ayırmak 
yerine sabit ve de�i�ken olarak sınıflandırma 
e�ilimindedir. 

*Nelerin yapıldı�ına ve çalı�maların nasıl 
yapılmakta oldu�una ve  i� yükünün 
faaliyetlerce nasıl gerçekle�tirilece�ine 
odaklanır. Kaynakların faaliyetlerin sonuçları 
oldu�unu kabul eder. 

*Gelecek faaliyet dönemine ili�kin bütçenin 
hazırlanmasında, tahmini faaliyet seviyesinde 
gerekli olan kayna�ın miktarı belirlenmektedir.

*Kaynaklara ve sonuçlara (çıktı/ürün) 
odaklanır. 

*Faaliyetler ve çıktıların performansları 
birbirleri ile tutarlıdır. 

*Genel olarak maliyet merkezlerinin 
kaynaklarının ve faaliyetlerin planlaması 
yapılır. 
*�� süreçlerindeki faaliyetleri e� zamanlı hale 
getirir ve faaliyetleri etkinle�tirir. 

*��letmedeki verimlilik için çe�itli senaryolar 
dener. 

*Mü�teri ihtiyaçlarını ö�renmeyi amaçlar. 
*Faaliyetleri izleme ve kontrol yetene�i sa�lar. 
Çalı�anları faaliyetleri yerine getirmeleri 
konusunda yetkilendirir. 

*Kapasite görünürlü�ü sa�lar.

   Kaynak: Bleeker, (2001: 18); McLemore, (1997: 32). 
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BÖLÜM 3: JEOTERMAL MERKEZ� ISITMA S�STEM� MAL�YETLER�N�N 

FAAL�YET TABANLI D�REKT MAL�YETLEME VE BÜTÇELEME 

YAKLA�IMI TEMEL�NDE TESP�T�

Bu bölümde, geli�tirilen faaliyet tabanlı direkt maliyetleme ve bütçeleme modelinin 

tanıtılması amaçlanmaktadır. Bu amaçla geli�tirilen faaliyet tabanlı bütçe temelinde 

olu�turulan yapısal bir model tanıtılmakta ve daha sonra Bigadiç ilçesi jeotermal 

merkezi ısıtma sisteminin verilerinden faydalanmak suretiyle geli�tirilen bütçe 

temelinde faaliyet maliyet bütçeleme modelinin uygulama süreci anlatılmaktadır. 

3.1. Jeotermal Merkezi Isıtma Sistemi Hakkında Genel Bilgiler 

Bigadiç ilçesi jeotermal merkezi ısıtma sistemi, tamamı Bigadiç Belediyesine ait olmak 

üzere MTA, Çevre Bakanlı�ı ve di�er kurulu�lardan alınan raporlara göre hazırlanan 

fizibilite çalı�maları kapsamında, ilçe merkezine 18 km mesafede bulunan Hisarköy 

jeotermal sahasından çıkartılan jeotermal suyun ilçe merkezine getirilerek, ilçedeki 

yakla�ık 3.000 konut e�de�erinin ısıtılması amacıyla kurulmu� komple yeni bir yatırım 

niteli�indedir. Fizibilite a�amasında, suyun debisinin Q=100 lt/sn olması ve projenin 

kapasitesinin de yakla�ık 21 MW (21.000 KW) gücünde olaca�ı tahmin edilmekteydi. 

Bu rakam planlanan 3.000 kapasiteli konutun ısıtılması için yeterli gözükmekteydi. 

Ancak proje uygulanmaya ba�ladıktan sonra suyun debisinin 35 lt/sn civarlarına 

dü�mesi konut kapasitesinin 2.000 konut e�de�eriyle sınırlandırılmasına neden 

olmu�tur.  

Dolayısıyla, bugün itibariyle Hisarköy jeotermal sahasından alınan jeotermal akı�kan 

ile, Bigadiç ilçesinin yakla�ık 1.501 konut e�de�eri ısıtılmakta, ayrıca termal su 

Hisarköy’de bulunan Belediyeye ait termal otele ve ilçe �ebeke suyunu ısıttıktan sonra 

atık haline gelen suyun bir kısmı da özel te�ebbüse ait termal kaplıca tesisine 

verilmektedir. 

Bigadiç jeotermal merkezi ısıtma sistemini besleyen kuyuların bulundu�u kısım 

yakla�ık 1 km² bir alan i�gal etmektedir. Sondaj lokasyon tespitini takiben, MTA Bölge 

Müdürlü�ü ve Genel Müdürlü�ü ile yapılan sözle�meler sonucu sondaj çalı�malarına 26 

Eylül 2000 tarihinde ba�lanmı�tır. Fizibilite çalı�maları sırasında, Hisarköy jeotermal 
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sahasına ait ruhsatlandırılan 8 kuyuda toplam 171 lt/s sıcak su potansiyeli bulunurken, 

bu kuyulardan potansiyel olarak yıllık toplam 4.371.494 m³ sıcak su üretilmesi mümkün 

olabilecekti. Bugün itibariyle yapılan sondaj çalı�malarının sonucunda açılan kuyu 

sayıları ve üretim kuyularının teknik özellikleri Tablo 3.1’deki gibidir:   

Tablo 3.1. Bigadiç �lçesi Jeotermal Kuyuları ve Teknik Özellikleri

Üretim Kuyusu 

Adı 

Tarih Debi 

(lt/s) 

Sıcaklık 

(ºC) 

Derinlik 

(m) 

Açıklama 

(�lk ��letme Debisi) 

HK-1 2000 14 94 701 Sistemi yedeklemek için rezerv 

bırakıldı�ından, pompa 

çalı�tırılmıyor 

HK-2 2001 60 98 429 13-15 lt/s 

HK-3 2001 40 98 307 Kuyu dü�ey açılmadı�ından 

pompa monte edilemiyor 

HK-4 2001 3 57 750 Su yetersizli�inden çalı�tırılmıyor 

HK-5 2001 2 52 590 Su yetersizli�inden çalı�tırılmıyor 

HK-6 2001 20 75 624 8-10 lt/s 

HK-7 2002 1,5 25 397 Su alınamamı�tır 

HK-8 2008 32 93 630 14-15 lt/s 

Bu çalı�manın yapıldı�ı 2014 yılı itibariyle, hali hazırda sadece HK-2, HK-6 ve HK-8 

adlı üç kuyudan, toplamda yakla�ık 35lt/s debi ile sıcak su üretimi yapılabilmektedir. 

Bu kuyular tam kapasite ile üçü birlikte 9 ay çalı�maktadır. Yaz döneminde ise 3 ay 

boyunca dönü�ümlü olarak bir kuyudan üretim yapılmaktadır. 

Bu durumda üretim kuyularından üretilen yıllık sıcak su kapasitesi �öyle hesaplanır: 

9 ay boyunca üç kuyunun çalı�ması durumunda; 

35lt/sn ×60sn×60dk×24saat×270gün = 816.480.000 lt (816.480 m³) 

Yazın 3 ay boyunca sadece HK-6 üretim kuyusunun çalı�ması durumunda; 

12lt/sn ×60sn×60dk×24saat×95gün = 98.496.000 lt ( 98.496 m³) 

             Toplam Üretim Kapasitesi  = 914.976.000 lt ( 914.976 m³) olarak hesaplanır. 

Verilerin alındı�ı 2014 yılı itibariyle, Hisarköy jeotermal alanında sistemde çalı�ır 

durumda toplam be� pompanın oldu�u, bunların üç tanesi kuyu sistemi içinde di�er iki 

pompanın da ısı merkezinde sıcak suyun devir daimi için kullanıldı�ı tespit edilmi�tir. 
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Hisarköy jeotermal alanında bulunan kuyu pompalarının teknik özellikleri 2014 yılı 

ortalamalarına göre Tablo 3.2’deki gibidir: 

Tablo 3.2. Kuyu Pompaları ve Teknik Özellikleri 

Pompa No Derinlik (m) Debi(m³/h) Hm(mSS) Güç(kw) Devir(dk/d) 

HK-2 97,5 10 lt/sn 75 55 2940 

HK-6 108 12 lt/sn 120 55 2900 

HK-8 90 13 lt/sn 75 55 2900 

3.2. Jeotermal Merkezi Isıtma Sisteminin Tasarımı ve ��leyi�i  

Jeotermal merkezi ısıtma sistemleri, rezervuarın performansı, jeotermal akı�kanın 

kimyasal özellikleri, debisi, basınç ve sıcaklı�a, ısıtılacak bölgenin topografik 

özellikleri, meteorolojik ko�ulları, konutların yerle�im �ekilleri ve binaların 

termofiziksel özellikleri gibi birçok parametre dikkate alınarak tasarlanmalıdır.  

Sistemde ısının akı�kan yoluyla da�ıtımı; açık devreli jeotermal merkezi ısıtma 

sistemleri ve kapalı devreli jeotermal merkezi ısıtma sistemleri olmak üzere iki �ekilde 

gerçekle�tirilebilir. Sistemin açık veya kapalı olması jeotermal akı�kanın kimyasal 

özellikleri ile ilgilidir. Kabukla�ma ve korozyona yol açmayan jeotermal akı�kan açık 

devreli olarak tasarlanabilir. 

Bigadiç jeotermal sistemi, da�ıtım �ebekesi kapalı devre olup, sirkülasyon debisi ısı 

yüküne ba�lı olarak de�i�kendir. Bigadiç Jeotermal Merkezi Isıtma Sistemi fizibilite 

a�amasında i� akı� süreci;

• Kuyu ba�ı üretim sistemi, 

• Jeotermal ana isale hattı, 

• Ana ısı merkezi ve e�anjör sistemi, 

• Katı yakıt sistemli destek üretim, 

• Bina ba�lantı boru hattı ve bina altı tesisat sistemi, 

• Reenjeksiyon sistemi 

olmak üzere altı kademeli kapalı devre olarak dizayn edilerek çalı�tırılması 

planlanmı�tı. �ekil 3.1’de Bigadiç ilçesi jeotermal merkezi ısıtma sisteminin i� akı�

�eması gösterilmektedir. 
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Fakat uygulama sahası Bigadiç jeotermal merkezi ısıtma sisteminin i�leyi�inde re-

enjeksiyon (geri-basım) sistemi yapılamadı�ından sistem be� kademeli kapalı devre 

olarak çalı�maktadır. Bu be� kademeli kapalı devre sistemi a�a�ıda sırasıyla 

açıklanmaktadır: 

a)   Kuyu Ba�ı Üretim Sistemleri 

Hisarköy jeotermal sahada, kuyu ba�ı jeotermal su üretiminde yapılan faaliyetler 

a�a�ıda sıralanmaktadır: 

• kuyu içi pompalama yapılarak, jeotermal su üretim, 

• üretim kuyuları içine inhibitör (kimyasal madde) dozajlama,  

• gaz ve çamur seperasyonu. 

Bigadiç jeotermal merkezi ısıtma sistemi, Hisarköy jeotermal sahadan sa�lanan yakla�ık 

10lt/s (75 ºC), 12lt/s (93 ºC) ve 13lt/s (98 ºC) debili üç adet kuyudan alınan suların 

toplanmasıyla çalı�tırılmaktadır. Kuyuların artezyenik olup olmaması ve kuyu ba�ı 

basıncına ba�lı olarak kuyu içi pompaları veya kuyu ba�ı pompalama sistemleriyle 

kuyulardan jeotermal su çekilmektedir.  

Pompalama i�leminden önce, jeotermal akı�kanın kimyasal komposizyonuna göre 

gerekti�inde kuyu içi, kuyu ba�ı ekipmanı ve boru hattında meydana gelecek 

kabukla�mayı yani kireçlenmeyi engellemek için; bugünün teknolojisi ile jeotermal 

akı�kanın kısmi basıncı arttırılarak, CO² gazı sıvı hale dönü�türülmekte veya Bigadiç 

jeotermal sisteminde oldu�u gibi,  üretim kuyusunun yanındaki elektrik dairesinde 

bulunan inhibitör deposundan, inhibitör pompası vasıtasıyla, belirli miktar ve 

zamanlarda, kuyunun derinliklerine kimyasal inhibitör dozajı yapılmaktadır.  

Daha sonra kuyulardan pompalar aracılı�ıyla çekilen jeotermal su önce suyun içindeki 

yo�un bulunan gazın alınması için büyük gaz seperatörüne, ardından da suyun içindeki 

zararlı maddelerin ve tortuların alınıp suyun temizlenmesi için çamur seperatörüne 

gönderilir. 
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Bu i�lemlerden sonra jeotermal akı�kan toplama merkezine (pompa merkezi) gelerek 

üretimin yapıldı�ı jeotermal alandan ana isale hattı ile jeotermal alan dı�ına 

aktarılmaktadır.  

b) Jeotermal Ana �sale Hattı 

Jeotermal ısıtmanın yapılaca�ı ilçe merkezinin jeotermal sahaya 18 km’lik bir mesafede 

olmasından dolayı, akı�kan ısı merkezine yakla�ık 4 ºC - 6 ºC’lik ısı kaybıyla 

gelmektedir. Hattın bu kadar uzun olması in�aat maliyetini arttırmı�, akı�kanın ilçe 

merkezine gelene kadar ısı kaybına u�ramasına neden olmu�tur. Akı�kanın u�radı�ı ısı 

kaybının en aza indirilmesi, direkt olarak topra�a gömülen izolasyonlu özel paket 

borularla ilçe merkezine ta�ınmasıyla mümkün olabilmektedir. 

c) Ana Isı Merkezi ve E�anjör Sistemi 

Jeotermal sahadan alınan jeotermal akı�kan pompalar ve izolasyonlu borular 

aracılı�ıyla, ilçe merkezinde bulunan ana ısı merkezine ortalama 83 ºC ısı ile 

gelmektedir. Di�er taraftan devir daim pompaları aracılı�ıyla ısı merkezine getirilen ilçe 

�ebeke suyu, ısı merkezinde bulunan hidroforlar (3 adet) sayesinde kapalı devre 

sisteminin tamamına dolarak ısı transferi için e�anjörlere gitmektedir. Jeotermal su 

kapalı devre sisteminde plaka tipi üç adet ısı e�anjöründen geçtikten sonra mevcut ısı 

enerjisini ısı merkezine getirilen ilçe �ebeke suyuna aktarmaktadır.  

E�anjörlerdeki (ısı de�i�tirgeci) ısı transferinin gerçekle�mesinin ardından ısınan �ebeke 

suyu sirkülasyon pompaları aracılı�ıyla ilçeye gönderilir. Isınan �ebeke suyunun geçti�i 

boru hattında genle�me olması durumunda, her zon için ayrı ayrı bulunan genle�me 

tankları devreye girer ve suyun boru hattında genle�mesini ve rahat gidip gelmesini 

sa�lar. Isınan �ebeke suyu, boru hattında dola�arak bina altı e�anjörlerine gider ve sıcak 

su ısı transferini gerçekle�tirdikten sonra tekrar ısı merkezine döner. Kapalı devre 

sistemi bu �ekilde 24 saat sürekli devir daim eder. 

Bu ısı transferi sırasında �ehir �ebeke suyunun sıcaklı�ı ortalama 48 ºC civarında 

olmaktadır. Bu sırada devreye giren ısı yükseltme merkezinin (kömür dairesi) sıcak 

suyun derecesini yakla�ık 7 °C yükseltmesiyle birlikte, konutlara verilmek üzere ısı 
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merkezinden çıkan suyun sıcaklı�ı ortalama 55 ºC ölçülür. Amaç bina içine verilen 

suyun sıcaklı�ının 54 ºC-55 ºC civarında olmasını sa�lamaktır. Konutlardan gelen sıcak 

su kapalı devre sistemi içinde ısı merkezi yakla�ık 43-45 ºC ile geri döner. 

Sıcak suyun ilçeye iletilmesine yarayan pompalar her e�anjör hattında (zon) en az bir 

tane yedek olmak üzere toplam 7 adettir. 

Tablo 3.3. Ana Isı Merkezinde Kullanılan Pompalar ve Etiket De�erleri

Bulundu�u 

hat 

Pompa 

sayısı 

Debi 

(m³/h) 

Hm 

(mSS) 

Güç 

(Hp)             (kw) 

Devir 

(devir/dk)

1.zon 1+1 yedek 34 lt/sn 85 61 45 2950 

2.zon 1+2 yedek 43 lt/sn 45 61 45 2950 

3.zon 1+1 yedek 40 lt/sn 45 102 75 - 

Bigadiç jeotermal merkezi ısıtma sistemi proje a�amasındayken MTA tarafından 

yapılan etüdlerde suyun debisinin Q=100 lt/sn oldu�u tespit edilmi�ti. Ancak 

uygulamada ısı merkezine gelen jeotermal suyun toplam debisi yakla�ık 35 lt/sn olarak 

gerçekle�mi�tir. Suyun debisinin dü�mesi, hava sıcaklıklarının çok dü�tü�ü kı�

aylarında ısı merkezinde konutları ısıtmaya yetecek kadar ısı enerjisini ortaya 

çıkaramadı�ından, ısı merkezinin yanına yapılan ek binada 5.000.000 kcal/h ve 

3.000.000 kcal/h kapasiteli iki adet kazandan olu�an kömür yakıtlı ilave ısı yükseltme 

merkezi kurulmu�tur. 

d) Bina Ba�lantı Boru Hattı ve Bina Altı Tesisat Sistemi 

Bina ısıtmalarında da, aynen ana ısı merkezinde oldu�u gibi e�anjör kullanılmaktadır. 

Kapalı devre dönü�ümünü sa�lamak için, jeotermal akı�kanın ısısını alan �ebeke suyu, 

sıcaklı�ı artmı� olarak sirkülasyon pompaları ile ön izoleli paket borulardan olu�an �ehir 

içi da�ıtım �ebekesinde dola�tırıldıktan ve bina altlarında bulunan ısı e�anjörlerinden 

geçtikten sonra, bina içi kalorifer petekleri ve kullanma sularını ısıtmaktadır. �kinci 

kapalı devre olan �ehir içi �ebekesi bir kereye mahsus olmak üzere �ehir �ebeke suyu ile 

doldurulmaktadır.  
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e) Re-enjeksiyon sistemi 

E�anjörlerden geçirilerek ısısı alınan termal su konutlarda ısıtma ve kullanım sıcak suyu 

hazırlamada enerji olarak kullanılmakta ve sıcaklı�ı indirgendikten sonra ısı merkezine 

dönmektedir. Tesisin fizibilite çalı�maları sırasında, termal suyun ısı merkezinde 

enerjisini aktardıktan sonra atık haline gelen suyun bir kısmının çevre kirlili�ini önleme, 

tabiatın ekolojik dengesinin korunması ve jeotermal sahanın beslenmesi amacıyla 

Hisarköy jeotermal alanında re-enjekte edilmesi ve geriye kalan kısmının ise sera 

ısıtmasında, kaplıcalarda ve balık çiftliklerinde kullanılabilece�i planlanmı�tı. Fakat ilçe 

merkezinin jeotermal sahaya yakla�ık 18 km. mesafede bulunması ve 200 metre kot 

farkından kaynaklanan maliyet artı�ı, re-enjeksiyon sistemi yatırım maliyetinin, mevcut 

yatırım bütçesini a�ması dolayısıyla kurulamamı�tır. Dolayısıyla Bigadiç’te atık 

durumuna gelen termal suyun bir kısmı (10lt/sn debi ile) kaplıca turizminde 

kullanılırken, kalanı ise (25 lt/sn) Simav çayına tahliye edilmektedir. Termal kaplıcaya 

gönderilen atık su için katlanılan pompanın elektrik giderleri merkezi sisteme aittir. 

3.3. Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetleme ve Bütçeleme Modellemesi 

Bu bölümde, geli�tirilen bütçe temelinde faaliyet maliyet bütçeleme modelinin 

tanıtılması amaçlanmaktadır. Bu amaçla öncelikle geli�tirilen bütçe temelinde faaliyet 

maliyet bütçelemesine ili�kin olarak olu�turulan yapısal bir model tanıtılmakta ve daha 

sonra jeotermal enerji ile merkezi ısıtma sisteminin verilerinden faydalanmak suretiyle 

geli�tirilen bütçe temelinde faaliyet maliyet bütçeleme modelinin uygulama süreci 

üzerinde durulmaktadır. 

3.3.1. Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetleme ve Bütçeleme Modelinin 

Temel Amacı ve Modelin Yapılandırılması 

Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin temel amacı, bütçelenen faaliyet seviyeleri 

itibariyle faaliyetlerin tüketti�i kaynakların maliyetlerini, faaliyetlerin tükettikleri 

kaynakların maliyetleri temelinde de faaliyet maliyetlerinin bütçelenmesidir. Uygulama 

yapılan i�letmede, çıktıların faaliyet maliyetlerinin belirlenmesine yönelik olarak 

a�a�ıdaki FTB uygulama modeli geli�tirilmi�tir. Geli�tirilen FTB modeli sırasıyla 

a�a�ıdaki adımlardan olu�maktadır: 
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• Faaliyet merkezleri, faaliyet üniteleri ve faaliyet etkenlerinin tasarlanması, 

• Kaynak maliyet ana gruplarının olu�turulması ve ana gruplar altında yer alan 

kaynak çe�itlerinin belirlenmesi, 

• Kaynak ve faaliyet maliyetlerinin bütçelenmesi. 

�lk iki adıma ili�kin açıklamalar bu kısımda verilecek olup, kaynak ve faaliyetlerin 

bütçelenmesine ili�kin açıklamalara “uygulama süreci” kısmında yer verilecektir. 

3.3.1.1. Faaliyet Merkezleri, Faaliyet Üniteleri ve Faaliyet Etkenlerinin 

Tasarlanması 

��letmedeki faaliyet merkezleri, faaliyetler ve faaliyet ünitelerinin olu�turulmasına 

ili�kin bilgiler, faaliyet ve i� süreçlerinin analizi ve sorumlu ki�ilerle yapılan görü�meler 

sonucunda belirlenmi�tir. Çalı�mada faaliyet etkenlerinin neler olabilece�i faaliyet 

yöneticileriyle birlikte, özellikle ölçülebilirlik ve izlenebilirlik dikkate alınarak ve 

i�letmedeki �artlar da göz önünde bulundurularak belirlenmi�tir.  

FTM sistemlerinde genel olarak temel faaliyet düzeyleri; tesis düzeyi faaliyetler, ürün 

düzeyi faaliyetler, parti düzeyi faaliyetler ve birim düzeyi faaliyetler �eklinde 

sınıflandırılmaktadır. Geli�tirilen faaliyet maliyet bütçeleme modelinde 

faaliyetler/faaliyet merkezleri a�a�ıda görülece�i üzere, destek faaliyetler ve çıktılara 

(ürünlere) yönelik faaliyetler olarak iki ana grupta toplanmı�tır.  

Geli�tirilen modelde; firma seviyesi faaliyetlerin bir kısmına destek faaliyet ana grubu 

içerisinde yer verilmi�tir. Firma seviyesi destek faaliyetlerin ürünlere yönelik firma 

seviyesi faaliyetlerden farkı, bu faaliyetlerin do�rudan ürünlere de�il, ürünlere yönelik 

faaliyetlerle ilgili olmalarıdır (Karaca, 2008:156). 

Daha sonra bu iki ana grup faaliyetler a�a�ıda gösterildi�i gibi sınıflandırılmı� ve 

sırasıyla açıklanmı�tır. 
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(1)  Destek Faaliyetleri 

• Firma-Tesis Seviyesi Destek Faaliyetleri 

• Faaliyet Seviyesi Destek Faaliyetleri  

(2)  Çıktılara (Ürünlere) Yönelik Faaliyetler  

• Firma (Tesis) Seviyesi Faaliyetleri 

• Birim Seviyesi Faaliyetler 

(1)  Destek Faaliyetleri  

Uygulama yapılan i�letmede destek faaliyetler; firma (tesis) seviyesi destek faaliyetleri

ve faaliyet seviyesi destek faaliyetleri olmak üzere iki ana grupta incelenmi�tir. 

(1.1)   Firma (Tesis) Seviyesi Destek Faaliyetleri 

Firma (tesis) seviyesi destek faaliyetleri kapsamında genel yönetim faaliyet merkezi 

olu�turulmu�tur. Genel yönetim faaliyet merkezi kapsamında tek bir genel yönetim alt 

faaliyeti olu�turulmu�tur. 

•••• Genel Yönetim Faaliyet Merkezi 

Genel yönetim faaliyet merkezinde tepe yönetiminin yanı sıra, i�letmede yürütülen 

faaliyetler kontrol edilmekte ve yönlendirilmektedir. Genel yönetim faaliyeti tüm 

i�letmenin yönetilmesine yönelik bir faaliyet oldu�undan faaliyet etkeni, tepe 

yöneticileri ile yapılan görü�meler sonucunda belirlenen yüzdeler esas alınarak 

olu�turulmu�tur. 

(1.2) Faaliyet Seviyesi Destek Faaliyetleri 

Faaliyet seviyesi destek faaliyetleri kapsamında bakım-onarım ve teknik kontrol ve 

malzeme ambarı faaliyet merkezleri olu�turulmu�tur.  

••••   Bakım-Onarım ve Teknik Kontrol Faaliyet Merkezi 

Bakım-onarım ve teknik kontrol faaliyet merkezi kapsamında tek bir bakım-onarım ve 

teknik kontrol alt faaliyeti olu�turulmu�tur. Bakım-onarım ve teknik kontrol faaliyeti 

için i� süreçlerinin analiz edilmesi ve yetkili ki�ilerce yapılan görü�melerden elde edilen 



157 

bilgiler neticesinde, e�anjör ve pompa bakım süreleri faaliyet etkeni olarak esas 

alınmı�tır. 

•••• Malzeme Ambarı Faaliyet Merkezi

Malzeme ambarı faaliyetinde satın alınacak malzemelerin sipari�lerinin planlanması ve 

sipari�lerin satıcılardan talep edilmesi ve ambarda depolanması faaliyetleri 

yürütülmektedir. Malzeme ambarı faaliyet merkezi için malzeme ambarı alt faaliyeti 

olu�turulmu�tur. Satın alma planlaması her bir malzeme için ayrı ayrı yapılmaktadır. 

Her bir malzeme ayrı ayrı sipari� edilmektedir. Satın alınan malzemeler, satıcı 

i�letmeler tarafından i�letmeye sevk edilmektedir. Malzeme ambarı faaliyeti için ambar 

çıkı� fi�i sayıları faaliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. 

(2)      Çıktılara (Ürünlere) Yönelik Faaliyetler 

Uygulama yapılan i�letmede çıktılara (ürünlere) yönelik faaliyetler; firma (tesis) 

seviyesi faaliyetleri ve birim seviyesi faaliyetler olmak üzere iki ana grupta 

incelenmi�tir.  

(2.1) Firma (Tesis) Seviyesi Faaliyetleri 

Firma (tesis) seviyesi faaliyetler kapsamında muhasebe ve abone satı� faaliyet merkezi 

olu�turulmu�tur.  

••••   Muhasebe Ve Abone Satı� Faaliyet Merkezi 

Muhasebe ve abone satı� faaliyet merkezi kapsamında; tahsilat-faturalama, yeni abone 

taleplerinin alınması, sözle�menin düzenlenmesi faaliyetlerini kapsayan tek bir 

muhasebe ve abone satı� alt faaliyeti olu�turulmu�tur. Faaliyet etkeni olarak bütçelenen 

kilo kalori (da�ıtımı planlanan) baz alınacaktır. 

(2.2) Birim Seviyesi Faaliyetler 

Birim Seviyesi Faaliyetler kapsamında Jeotermal Su Üretim Faaliyet Merkezi,

Isı Yükseltme Faaliyet Merkezi ve Isı Da�ıtım Faaliyet Merkezi olu�turulmu�tur. 
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••••  Jeotermal Su Üretim Faaliyet Merkezi 

Jeotermal su üretim faaliyet merkezinde, jeotermal kuyulardan (üç kuyudan) kaynak 

suyu çıkarma faaliyeti gerçekle�tirilmektedir. Jeotermal su üretim faaliyet merkezi için 

bütçelenen kilo kalori (da�ıtımı planlanan), faaliyet etkeni olarak kullanılacaktır. 

••••  Isı Yükseltme Faaliyet Merkezi 

Isı yükseltme faaliyet merkezi kuyulardan çıkarılan jeotermal suyun isale hattından 

geçerek ısı merkezinde �ehir �ebeke suyunu ısıtmadan önce, suyun sıcaklı�ının 

yükseltilmesi faaliyetlerini kapsamaktadır. Isı yükseltme faaliyet merkezinde bütçelenen 

kilo kalori (da�ıtımı planlanan), faaliyet etkeni olarak kullanılacaktır. 

••••  Isı Da�ıtım Faaliyet Merkezi 

Isı da�ıtım faaliyet merkezi, kuyulardan çıkarılan ve ısı derecesi yükseltilen jeotermal 

suyun �ehir �ebeke suyunu ısı merkezinde ısıtması ve konutlara da�ıtılması 

faaliyetlerini içerir. Isı da�ıtım faaliyet merkezi, ısı da�ıtım ve abone ba�lantı 

faaliyetlerini içeren tek bir ısı da�ıtım faaliyet merkezinden olu�mu�tur. Isı da�ıtım 

faaliyet merkezi için bütçelenen kilo kalori (da�ıtımı planlanan), faaliyet etkeni olarak 

kullanılacaktır. 

(2.2.1) Birim Seviyesi Faaliyetler Bazında Faaliyet Üniteleri

Geli�tirilen FTB modelinde birim seviyesi faaliyetler, faaliyet üniteleri temelinde 

bütçelenecektir. Geli�tirilen bütçeleme modelinin faaliyet üniteleri temelinde 

yapılandırılmasının amacı, bütçelemenin daha analitik bir çerçevede yapılabilmesini 

sa�lamak, bütçe rakamlarının daha do�ru ve hassas belirlenmesini sa�layacak bir 

zeminde olu�turulmasına olanak vermektir.  

Ayrıca, geli�tirilen FTB sisteminin faaliyet üniteleri temelinde yapılandırılması ile 

birlikte; i�letmelerin stratejik amaçların belirlenmesinde rol oynayan verimlilik analizi, 

faaliyet analizi, karlılık analizleri gibi analizlerin de daha sa�lıklı bir �ekilde 

yapılmalarına imkân sa�lanacaktır. 
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Birim seviyesi faaliyetler geli�tirilen modelde faaliyet üniteleri bazında Tablo 3.4’de 

oldu�u gibi bütçelenecektir. 

Tablo 3.4. Jeotermal Enerji Merkezi Isıtma Sistemi Birim Seviyesi Faaliyetler ve 

Faaliyet Üniteleri 

Birim Seviyesi Faaliyetler 

Faaliyet Merkezleri Faaliyet Üniteleri 

Jeotermal Su Üretim Faaliyet Merkezi 

HK 2 Üretim Kuyusu 

HK 6 Üretim Kuyusu 

HK 8 Üretim Kuyusu 

Toplama Merkezi 

Isı Yükseltme Faaliyet Merkezi Kömür Kazanı Ünitesi

Isı Da�ıtım Faaliyeti Merkezi 

1.Zon Da�ıtım Hattı 

2.Zon Da�ıtım Hattı 

3.Zon Da�ıtım Hattı 

Ana faaliyet merkezleri, faaliyetler ve sözkonusu faaliyetlerde toplanan maliyetlerin 

da�ıtımında kullanılacak faaliyet etkenleri Tablo 3.5’de toplu �ekilde verilmi�tir. 
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3.3.1.2. Kaynakların Tanımlanması ve Sınıflandırılması 

��letmeler ürünleri �ekillendirmek, üretim, satı� pazarlama, genel yönetim, finans, ar-ge 

faaliyetlerini yürütebilmek için; elektrik, do�algaz, ısıtma enerjisi, su gibi faydalar,  

personel,  i�çilik, danı�manlık gibi hizmetler, malzeme, makina, bina gibi varlıklar 

edinmek durumundadırlar. ��letmenin edindi�i faydaların,  hizmetlerin ve varlıkların 

tümü “kaynak”  kavramı ile tanımlanırlar. Fayda, hizmet ve varlık karakterli kaynaklar, 

ürünü olu�turmak, üretim, satı�, yönetim, finans, ar-ge faaliyetlerini yürütebilmek 

amacıyla tüketildiklerinde kaynakların i�letmeye tedariki için katlanılan parasal 

de�erleri “kaynak maliyeti” kavramı ile tanımlanır. Geli�tirilen bütçeleme modelinde 

kaynakların tüketim �ekilleri analiz edilmi� ve kaynaklar tüketim �ekillerine göre 

a�a�ıda gösterildi�i gibi altı grupta sınıflandırılmı�tır: 

• Faaliyet Ünitelerin Direkt Tüketti�i Kaynaklar 

• Faaliyet Ünitelerin Ortak Tüketti�i Kaynaklar 

• Faaliyet Merkezinin Direkt Tüketti�i Kaynaklar

• Faaliyet Merkezlerinin Ortak Tüketti�i Kaynaklar 

• Faaliyet Seviyesinde Ortak Tüketilen Kaynaklar 

• ��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynaklar 

Geli�tirilen bütçeleme modelinde kaynaklar faaliyet seviyeleri (hacimleri) ile olan 

ili�kilerine göre ise; üç grupta sınıflandırılmı�tır: 

• Tüketimi Kapasite Kullanım Seviyesine Göre De�i�en Kaynak Maliyetleri 

• Kademe Aralı�ı Temelinde De�i�en Kaynak Maliyetleri 

• Tüketimi Tüm Kapasite Aralı�ında Sabit Kalan Kaynak Maliyetleri  
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Modelde geli�tirilen bütçe temelinde faaliyet maliyet bütçelerinin hazırlanmasında esas 

alınacak kaynak sınıflaması Tablo 3.6’da ayrıntılı �ekilde gösterilmi�tir. 

Tablo 3.6. Kaynak Maliyetlerinin Sınıflandırılması 

Faaliyet Birimlerinde Ve Faaliyet Merkezlerinde  

(Ürüne Yönelik Faaliyetler- Ürüne Yönelik Faaliyet Seviyesi Destek Faaliyetleri-Firma-

��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri) Tüketilen Kaynaklar 

1) Tüketim �ekillerine  

Göre Kaynaklar 

2) Faaliyet Seviyeleri (Hacimleri) �le 

�li�kilerine Göre Kaynaklar 

Faaliyet Ünitelerin Direkt Tüketti�i Kaynaklar Tüketimi 

Kapasite 

Kullanım 

Seviyesine 

Göre De�i�en 

Kaynak 

Maliyetleri 

Kademe 

Aralı�ı 

Temelinde 

De�i�en 

Kaynak 

Maliyetleri 

Tüketimi 

Tüm 

Kapasite 

Aralı�ında 

Sabit Kalan 

Kaynak 

Maliyetleri 

Faaliyet Ünitelerinin Ortak Tüketti�i Kaynaklar 

Faaliyet Merkezlerinin Direkt Tüketti�i 

Kaynaklar 

Faaliyet Merkezlerinin Ortak Tüketti�i 

Kaynaklar 

Faaliyet Seviyesinde Ortak Tüketilen Kaynaklar 

��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynaklar 

1) Tüketim �ekillerine Göre Kaynaklar 

Tüketim �ekillerine göre kaynaklar; faaliyet merkezlerinin/ünitelerinin direkt ve ortak 

tüketti�i kaynaklar, faaliyet seviyesinde ve i�letme bütününde tüketilen kaynaklar olarak 

a�a�ıda kısaca açıklanmaktadır: 

• Faaliyet Merkezlerinin/Ünitelerinin Direkt Tüketti�i Kaynaklar  

Geli�tirilen modelde yalnızca bir faaliyet merkezi/ünitesi tarafından do�rudan tüketilen 

kaynaklar faaliyet merkezlerinin/ünitelerinin tükettikleri kaynaklar olarak 

tanımlanmaktadırlar. Bir kaynaktan, bir faaliyet merkezinde/ünitesinde ne kadar 

tüketildi�i do�rudan ölçülerek saptanabiliyorsa, sözkonusu kayna�ın maliyetinin 

do�rudan tüketildi�i faaliyet merkezinin/ünitesinin maliyetini olu�turması gereklili�i 

ilkesi ortaya konmaktadır. Bu tip kaynakların maliyetleri, faaliyetlerin bütçeleme 

dönemi içinde bu kaynaklardan gereksinim duyulan miktarlar belirlenmek suretiyle 

bütçelenirler. 
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• Faaliyet Merkezlerinin/Ünitelerin Ortak Tüketti�i Kaynaklar

Faaliyet merkezlerinde/ünitelerinde ortak tüketilen kaynaklar, birden fazla üretim 

faaliyet merkezi/ünitesi tarafından ortak tüketilen kaynaklardır. Örne�in uygulamada 

yer verilen teknik kontrol �efi ücreti vb. Bu kaynakların bütçelenen maliyet tutarları, 

kaynakların maliyet etkeni esas alınarak, tükettikleri ölçülerde faaliyet 

merkezlerine/ünitelerine da�ıtılır.  

• Faaliyet Seviyesinde Ortak Tüketilen Kaynaklar 

Geli�tirilen modelde, bir faaliyet merkezi ya da ünitesiyle do�rudan ilgisi olmayan, 

faaliyetler tarafından ortak tüketilen kaynaklardır. Örne�in uygulamada yer verilen 

laboratuvara gönderilen numune gideri, üretim müdürü ücret gideri vb. 

• ��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynaklar 

Bu tip kaynaklar; güvenlik, ısıtma, aydınlatma, içme suyu gibi tüm faaliyetlerin tesis 

(firma) bütününde ortak tükettikleri kaynaklardır. Bu kaynakların bütçelenen 

maliyetleri, bu kaynaklardan tüketilen miktarlar esas alınarak faaliyetlere ve tüketmeleri 

durumunda mamullere da�ıtılır. Bu kaynakların tesis düzeyinde bütçelenmeleri ve tesis 

düzeyinde ortak bütçelenen kaynak maliyetlerinin kendi maliyet etkenleri esas alınarak 

bunları tüketen faaliyet bütçelerine varsa mamullerin direkt maliyetlerine aktarılmaları 

gerekir (Pazarçeviren, 2000: 90). Mamullerin bu tip kaynak tüketimlerine, uygulamada 

örnek i�letme için verilen açık alan amortismanları örnek olarak gösterilebilir. 

2)      Faaliyet Seviyeleri (Hacimleri) �le �li�kilerine Göre Kaynaklar 

Bütçeleme sürecinde ikinci a�amada kaynak tüketim miktarlarının hesaplanması ile 

ilgili olarak kaynakların tüketim miktarları ile faaliyet hacimleri arasındaki ili�kinin 

belirlenmesine yönelik analiz yapılmı� ve faaliyet hacimlerindeki de�i�imle, 

kaynakların tüketim miktarları arasında ili�kinin oldu�u saptanmı�tır.  

�kinci a�amada kaynakların bu �ekilde gruplandırılması, kaynak tüketim miktarlarının 

do�ru temelde belirlenmesine olanak vermesinin yanı sıra, faaliyet tabanlı maliyet 

bütçeleme modelinin de alt yapısını olu�turmaktadır. ��letmelerde uzun bir dönem 
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boyunca bu tür kaynakların tüketim miktarlarının ve faaliyet hacimlerinin 

istatistiklerinin olu�turulması durumunda, matematiksel yöntemler kullanılarak faaliyet 

kapasite etkeni ba�ına de�i�ken faaliyet maliyeti ve faaliyet dönemi ba�ına sabit faaliyet 

maliyetlerini bütçelemek mümkün olabilecektir. 

• Tüketimi Kapasite Kullanım Seviyesine Göre De�i�en Kaynak Maliyetleri 

Bu tür kaynaklar, faaliyet aralı�ı boyunca faaliyet hacmi arttıkça tüketim miktarı artan, 

faaliyet hacmi azaldıkça tüketim miktarı azalan kaynaklardır. Bu tür kaynak 

maliyetlerinin farklılı�ı, faaliyetin tüm kademe aralı�ı temelinde de�il, her bir faaliyet 

seviyesi için dönemsel olarak sabit bir tutarda ne kadar gerçekle�ece�i bütçelenen 

kaynak maliyetleridir. Örne�in jeotermal suyun tahliliyle ilgili yapılan laboratuvar 

analizleri için hangi test i�lemlerinin yapılaca�ı, bu test i�lemlerinin hedeflenen faaliyet 

seviyesi için ne kadar yapılaca�ı, farklı test i�lemleri için hangi malzemelerden ne 

miktarlarda kullanılaca�ının belirlenmesi gibi. Ne tür bir yöntemin seçilece�ine fayda 

maliyet analizi yapılmak suretiyle karar verilmelidir.  

• Kademe Aralı�ı Temelinde De�i�en Kaynak Maliyetleri 

Faaliyet kademeleri temelinde tüketimleri de�i�kenlik gösteren, faaliyet kademeleri 

itibariyle dönemsel olarak sabit tüketilen kaynaklardır. Satı� araç amortismanları, 

makine amortismanları faaliyet ölçüsü birimi ba�ına de�il faaliyet kademeleri temelinde 

de�i�en endirekt sabit kaynak maliyetleridir. Benzer �ekilde ustaba�ı ihtiyacı belirli bir 

kapasite aralı�ında sabittir. Ancak kapasite aralı�ında bir de�i�iklik olursa ustaba�ı 

ihtiyacı da farklıla�acaktır.  

• Tüketimi Tüm Kapasite Aralı�ında Sabit Kalan Kaynak Maliyetleri 

Tüketimi tüm kapasite aralı�ında, sabit tutarda tüketilen kaynaklardır. Bu tür kaynaklar, 

kurulu kapasite için tüm kapasite aralıklarında tüketimi de�i�meyen yani tüketimi sabit 

kalan kaynaklardır. Örne�in firmanın genel müdürü, üretim müdürü, satı� müdürü gibi 

pozisyonlarda çalı�an yöneticilerin ücretleri i�letmenin üretim, satı� kapasiteleri ne 

olursa olsun de�i�meyecek olan sabit kaynak maliyetleridir. Bu tip kaynaklar, üretim 

veya faaliyet seviyesinden ba�ımsız olarak bütçelenen kaynaklardır.  
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3.3.2. Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetleme ve Bütçeleme Modelinin 

Jeotermal Merkezi Isıtma Sistemi Maliyetlerinin Belirlenmesinde Uygulanma 

Süreci 

Modelin uygulanmasında temel alınan yöntem, uygulama yapılan i�letmeden toplanan 

veriler ı�ı�ında analizler yapmak ve sözkonusu i�letmeye özgü bir FTB modeli 

geli�tirmektir. 

Geli�tirilen FTB modelinde bütçeleme süreci a�a�ıdaki adımlardan olu�maktadır: 

a. Faaliyet merkezleri ve faaliyet ünitelerinin tasarlanması, 

b. Kaynak maliyet ana gruplarının olu�turulması ve ana gruplar altında yer alan 

kaynak çe�itlerinin belirlenmesi, 

c. Çıktı miktarlarının bütçelenmesi (satı� ve üretim bütçesinin düzenlenmesi), 

d. Çıktılara yönelik faaliyet merkezlerinin bütçelenen kapasiteleri temelinde destek 

faaliyet merkezleri kapasitelerinin bütçelenmesi, 

e. Bütçelenen çıktı miktarları esas alınarak çıktılara yönelik faaliyet merkezleri ve 

üniteleri temelinde kaynak tüketim miktarlarının bütçelenmesi, 

f. Çıktılara yönelik ve destek faaliyet merkezlerinin ve faaliyet ünitelerinin direkt 

ve ortak tükettikleri kaynakların miktar ve maliyetlerinin bütçelenmesi, 

g. Destek faaliyet merkezleri bütçelenen faaliyet maliyetinin çıktılara yönelik 

faaliyet merkezlerine yüklenilmesi, 

h. Çıktılara yönelik faaliyetlerin maliyetlerinin bütçelenmesi, 

i. Çıktılara yönelik faaliyet maliyetlerinin çıktı maliyetlerine dönü�türülmesi. 

FTB sistemi, temel olarak kapasite ve maliyet bütçelerinden olu�maktadır. FTB 

sürecinin ilk a�amasında, mamullerin bütçelenen satı� miktarlarına ba�lı olarak üretim 

miktarları bütçelenmekte ve ürünlerin bütçelenen üretim miktarları temelinde önce, 

ürünlere yönelik faaliyetlerin kapasiteleri ve daha sonra ürünlere yönelik faaliyetlerin 

bütçelenen kapasitelerine göre destek faaliyetlerin kapasiteleri bütçelenmektedir. 

FTB sürecinin ikinci a�amasında önce, destek faaliyetlerin maliyetleri bütçelenmekte ve 

destek faaliyet maliyetleri ürünlere yönelik faaliyetlerin bütçelerine aktarılmaktadır. Son 

olarak ürünlere yönelik faaliyetlerin bütçelenen maliyetleri ile destek faaliyetlerden 
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yüklenen faaliyet maliyetleri toplanarak ürünlere yönelik faaliyetlerin bütçelenen 

faaliyet maliyetleri bulunmaktadır. 

3.3.3. Jeotermal Merkezi Isıtma Sisteminde Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Direkt 

Maliyetleme ve Bütçeleme Modelinin Kurulması 

Burada öncelikle çalı�mada geli�tirilen faaliyet tabanlı bütçeleme ana modelinin yapısı 

ve i�leyi�i detaylı olarak anlatılacak ve modelin örnek i�letme vasıtasıyla uygulaması 

gösterilecektir. 

3.3.3.1. Üretim ve Satı� Bütçesi 

Daha öncede belirtildi�i üzere, üretim bütçesi “bir i�letmenin gelecek hesap döneminde 

üretece�i mamul miktarlarını ara dönemlere göre ayrıntılı bir biçimde satı� bütçesine ve 

stok politikalarına uygun olarak gösteren, ilgili ve yetkililerce onaylanmı� sayısal bir 

plan” olarak tanımlanabilir (Haftacı, 2010: 103). Üretim miktarlarının belirlenmesinde 

satı� bütçesi ve kapasite kullanım oranları dikkate alınır. 

Uygulama yapılan Bigadiç jeotermal sahasında bulunan aktif üç üretim kuyusundan, 

ikisi 9 ay (270 gün) boyunca çalı�maktadır. Bir kuyu ise dönü�ümlü olarak 12 ay (365 

gün) boyunca üretim yapmaktadır. Tablo 3.7’de Bigadiç Jeotermal Merkezi Isıtma 

Sisteminde üretim kuyularının aktif çalı�ma sürelerine ve kuyuların debi ölçümlerine 

göre litre cinsinden hesaplanmı�, m³ cinsine çevrilerek yıllık ve aylık üretim kapasiteleri 

gösterilmi�tir. 

Tablo 3.7.�Jeotermal Üretim Kuyularının Üretim Kapasitelerinin Bütçelenmesi 

Üretim 

Kuyuları 

Kuyuların 

Debi 

Ölçümleri        

(m³/h) 

YILLIK SICAK SU ÜRET�M KAPAS�TES�   

(m³/Yıl) 

AYLIK SICAK 

SU ÜRET�M 

KAPAS�TES�

(m³/Ay) 

HK-2 10 lt/sn        10lt/sn ×60sn×60dk×24saat×270gün 233.280,00 m³/Yıl 19.440 m³/Ay 

HK-6 12 lt/sn        12lt/sn ×60sn×60dk×24saat×365gün 378.432,00 m³/Yıl 31.536 m³/Ay 

HK-8 13 lt/sn       13lt/sn ×60sn×60dk×24saat×270gün 303.264,00 m³/Yıl 25.272 m³/Ay 

Toplam 35lt/sn                                       914.976,00 m³/Yıl 76.248 m³/Ay 

      24*365=8.760 m³/24saat     

      104,45 m³/saat     

      2.506,78 m³/gün     
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Jeotermal üretim kuyularının sıcak su üretim kapasiteleri m³ cinsinden hesaplandıktan 

sonra, jeotermal üretim kuyularında üretilen toplam 914.976 m³ termal suyun yılda kaç 

kilo kalorilik ısı enerjisi üretti�i a�a�ıdaki formül yardımıyla hesaplanmı�tır. Formülde 

kullanılmak üzere ısı merkezine geli� ve konutlara çıkı� ile konutlardan dönü� ve ısı 

merkezinden dönü� sıcakları da a�a�ıdaki gibidir. 

Su debisi hesabı formülünden ısı ihtiyacı (Q) çekilerek i�lem yapılır. 

m  : Su Debisi (35lts/1000=0,035 m³/s) 

Q  : Isı �htiyacı 

�  : Suyun Öz Kütlesi (Ortalama Sıcaklık= Tgeli�+Tdönü�/2  

= 83 ºC+43 ºC / 2= 63 ºC de�erine kar�ılık gelen yo�unluk de�eri tablodan*1 yakla�ık 

981,552 kg/m³ olarak bulunur) 

Cp : Suyun Özgül Isısı (Tsıcak+Tso�uk/2 = 83 ºC+43 ºC / 2= 63 ºC de�erine 

kar�ılık gelen özgül ısı de�eri tablodan* yakla�ık 4,187 olarak bulunur) 

�T  : Gidi� –Dönü� Borusu Arasındaki Sıcaklık Farkı (83 ºC - 43 ºC = 40 ºC ) 

Verileri formülde yerine koyacak olursak; 

�

     Q = 5.753,66 kw olarak bulunur.  

                                                 

* Bakınız Suyun Termal Özellikleri Tablosu 

(http://www.izobor.com/tr/dokumanlar_files/Su%20debisi%20ve%20boru%20capi%20hesabi.pdf)

Termal Geli� 83 ºC 

               

        t=40 ºC 

Termal Dönü� 43 ºC 
     Isı Merkezi 

55 ºC Zon Çıkı�ları 

    (1.,2.,3. Zonlara) 

t=10 ºC 

45 ºC Zon Dönü�leri 
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Kw cinsinden bulunan ısı ihtiyacını kilo kalori cinsine çevirecek olursak jeotermal 

kuyulardan elde edilen sıcak su saatte 4.948.149 kcal’lik (5.753,66 kw*860) ısı enerjisi 

üretir. Yılda kuyulardan üretilen jeotermal suyun toplam ısı enerjisi ise, 32.064.005.520 

kcal (4.948.149 *24saat*30gün*9ay) olarak hesaplanmı�tır. 

Isı merkezine gelen jeotermal sıcak suyun ısısını �ehir �ebeke suyuna transfer etmek için 

plakalı e�anjörler kullanılır. E�anjörlerin plaka sayıları ısı transfer kapasitelerini 

belirlemektedir. Bigadiç jeotermal ısı merkezindeki e�anjörlerin yıllık ısı transfer 

kapasiteleri Tablo 3.8’de bütçelenmi�tir.

Tablo 3.8. Isı Merkezindeki E�anjörlerin Isı Transfer Kapasitelerinin 

Bütçelenmesi 

Isı Merkezindeki 

Da�ıtım Hatları 

�ebeke Debisi 

(m³/h) 

E�anjörlerin 

bütçelenen ısı 

transfer yüzeyi 

kapasiteleri 

(kcal/h) 

E�anjörlerin Bütçelenen 

Yıllık Çalı�ma Saati 

(saat/yıl) 

E�anjörlerin 

bütçelenen  ısı 

transfer yüzeyi 

kapasiteleri 

(kcal/yıl)   

1.Zon Da�ıtım Hattı 170 m³/h 4.000.000 24*270=6480 saat/yıl 29.160.000.000 

2. Zon Da�ıtım Hattı 480 m³/h 6.000.000 24*270=6480 saat/yıl 22.680.000.000 

3.Zon Da�ıtım Hattı 480 m³/h 9.500.000 24*270=6480 saat/yıl 58.320.000.000 

Toplam 1.130 m³/h 19.500.000 24*270=6480 saat/yıl 110.160.000.000 

Ana ısı merkezinde bulunan üç adet e�anjörün toplam ısı transfer yüzeyi 19.500.000 

kcal/h’ dir. Gerekli termal debi: m=19.500.000/(1x(83–43) = 487.500 lt/h; m= 135 lt/sn 

(487.500/60*60) olarak bulunur. 

Satı� bütçesinin amacı, hangi mal ve hizmetlerin hangi fiyattan satılaca�ını sonra da mal 

ve hizmet üretimi için hangi maliyetlere katlanılaca�ının saptanmasıdır. Böylece 

i�letmenin planlanan satı� hasılatını belirlemektir (Haftacı, 2010:102).

Bigadiç ilçesinde jeotermal merkezi ısıtma sisteminden yararlanan abone tipleri be�

farklı kategoride sınıflandırılmı�tır. Bu abonelerin jeotermal ısısından faydalanma 

hizmetleri kar�ılı�ında ödedikleri ücret kullanım alanlarına (m²) göre 

ücretlendirilmektedir. Tablo 3.9’da i� analizleri ve yetkili ki�ilerden alınan verilere göre; 
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abonelerin kullanım alanları, kilo kalori cinsinden yıllık tahmini ısı tüketimleri ve 

aldıkları fayda kar�ılı�ında ödedikleri ücretler bütçelenmi�tir. 

Tablo 3.9. Abone Tiplerine Göre Jeotermal Sıcak Su Satı� Bütçesi Tablosu 

Abone 
Tipi 

Abone 
Sayısı 

Toplam 
Alan  
(m²) 

100 m² 
Konut 

E�de�eri 
Bazında 
Konut 
Sayısı 

100 m² 
Konut 

E�de�eri 
Ortalama

Isı 
�htiyacı 
(kcal/s)  

Bütçelenen 
Tüketim 
Miktarı 

(kcal/saat) 

 (24saat* 
kullanılan 
gün sayısı) 

Bütçelenen 
Tüketim 
Miktarı 
(kcal/yıl) 

Abone- 
lerden  m² 
Üzerine 
Alınan 
Aylık 
Satı�

Fiyatları    
(TL/m²) 

Aboneler-
den Alınan 
Yıllık Sıcak 

Su Satı�
Gelirleri          
(TL/yıl) 

Okul 
(6 ay 

kullanım) 
7 26.480 

264,8 ×6.000 1.588.800 ×24×180 6.863.616.000 2,64 419.443,20 
�badethane 

(9 ay 
kullanım) 

10 1.462 
14,62 ×6.000 87.720 ×24×270 568.425.600 2,64 34.737,12 

Resmi 
Kurum 
(6 ay 

kullanım) 

24 10.885 

108,85 ×6.000 653.100 ×24×180 2.821.392.000 2,64 172.418,40 
��yeri 
(6 ay 

kullanım) 
69 7.701 

77,01 ×6.000 462.060 ×24×180 1.996.099.200 1,87 86.405,22 
Konut 
(9 ay 

kullanım) 
1079 103.665 

1.036,65 ×6.000 6.219.900 ×24×270 40.304.952.000 1,05 979.634,25 

Toplam 1189 150.193 1.501,93 9.011.580 52.554.484.800 1.692.638,19

Sistemde bir konut 100 m² üzerinden de�erlendirilmektedir. Belediyenin 31.12.2014 

tarihindeki verilerine göre, abonelerin toplam kullanım alanları 150.193 m² oldu�undan, 

bu da yakla�ık 1.501 (150.193/100) konut e�de�eri kabul edilmektedir. 100 m² konut 

e�de�erinin ısı ihtiyacı yalıtımlı bir bina için ortalama 6.000 kcal/s olarak 

bütçelenmi�tir. Tablo 3.9’da görüldü�ü gibi 1.501 konut e�de�erinin ısı ihtiyacı yıllık 

toplam 52.554.484.800 kcal olarak hesaplanmı�tır. Jeotermal üretim kuyularından 

üretilen sıcak suyun ısı de�eri ise yıllık toplam (Bkz.s.168) 32.064.005.520 kcal olarak 

hesaplanmı�tı. Buradan anla�ılaca�ı üzerine üretilen sıcak su da�ıtım yapılan abonelerin 

yıllık toplam ısı ihtiyacını kar�ılayamamaktadır. Aradaki 20.490.479.280 kcal fark için 

ısı yükseltme faaliyet merkezinde tüketilen kömür yakıtından (1.kazan ısı kapasitesi 

5.000.000 kcal/s*24saat*6 ay kullanım) elde edilen ısı enerjisiyle sistem açı�ı 

kapatmaktadır. 
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3.3.3.2. Faaliyetlere �li�kin Faaliyet Kapasitelerinin ve Kaynak Maliyetlerinin 

Bütçelenmesi 

Faaliyetlerin bütçeleme yılına ili�kin olarak hazırlanacak faaliyet kapasitesi bütçeleri ve 

kaynak maliyeti bütçeleri, uygulama bütünlü�ünün sa�lanabilmesi için her bir faaliyet 

için e�zamanlı olarak yapılacaktır. Ayrıca faaliyetlerin maliyet bütçelerinin 

hazırlanabilmesi için i�letme bütününde ortak tüketilen kaynakların ve faaliyet 

merkezleri tarafından ortak tüketilen kaynakların faaliyet merkezlerine da�ıtılması 

gerekmektedir.  

(1) ��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynakların Da�ıtımı 

Genel olarak hiçbir faaliyet ile ili�kilendirilemeyen giderler “��letme Bütününde Ortak 

Tüketilen Kaynaklar” ba�lı�ı altında toplanmaktadır. ��letme bütününde ortak tüketilen 

kaynaklar olarak tanımlanan kaynaklar personel yemek, temizlik i�leri ve güvenlik i�leri 

olarak sıralanmı�tır. Bu kaynakların da�ıtımında kullanılacak gider unsurları ile en 

ili�kili da�ıtım anahtarlarının, faaliyet merkezleri itibariyle da�ılımı Tablo 3.10’da toplu 

�ekilde verilmi�tir. 

Tablo 3.10. ��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynak Maliyetleri ve 

Faaliyetlere Da�ıtımında Kullanılacak Da�ıtım Anahtarları

         Gider Cinsi 

Dı�arıdan Sa�lanan 
Personel 
Yemek 
Hizmeti 

Dı�arıdan 
Sa�lanan 
Temizlik 
Hizmeti 

Dı�arıdan 
Sa�lanan 
Güvenlik 
Hizmeti 

Bütçelenen Tutar TL/Ay 6.000 TL/Ay 18.000 TL/Ay 

Da�ıtım Anahtarları (ki�i) (m²) Faaliyet Sayısı 

Faaliyet Merkezleri       

Genel Yönetim 9 300   

Bakım-Onarım ve Teknik Kontrol 9 200   

Malzeme Ambarı 8 250   

Muhasebe ve Abone Satı� 7 250   

Jeotermal Su Üretim 4 5.000   

Isı Yükseltme 7 650   

Isı Da�ıtım 7 450   

TOPLAM 51 7.100   
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a. Dı�arıdan Sa�lanan Personel Yemek Hizmet Giderinin Bütçelenmesi ve 

Faaliyetlere Da�ıtılması 

��letme personel yemek hizmetini dı�arıdan satın almaktadır. Bütçeleme dönemi için 

ki�i ba�ına yemek gideri 7 TL/tabldot olarak bütçelenmi�tir. ��letme personelinin 

çalı�ma süresi aylık olarak ortalama 26 gün ve yılda 11 ay oldu�una göre yemek 

giderinin faaliyetler itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 3.11’de verilmi�tir. 

Tablo 3.11. Dı�arıdan Sa�lanan Personel Yemek Giderinin Faaliyetler �tibariyle 

Bütçelenmesi 

Faaliyetler 
Ki�i 

Sayısı 
Bütçelenen 

Tutar 
TOPLAM TOPLAM TOPLAM 

    (TL/Ki�i) (TL/Gün) (TL/Ay) (TL/Yıl) 

Genel Yönetim 9 7 63 1.638 18.018 

Bakım-Onarım ve Teknik 
Kontrol 

9 7 63 1.638 18.018 

Malzeme Ambarı 8 7 56 1.456 16.016 

Muhasebe ve Abone Satı� 7 7 49 1.274 14.014 

Jeotermal Su Üretim 4 7 28 728 8.008 

Isı Yükseltme 7 7 49 1.274 14.014 

Isı Da�ıtım 7 7 49 1.274 14.014 

TOPLAM 51     9.282 102.102 

b. Dı�arıdan Sa�lanan Temizlik Hizmet Giderinin Bütçelenmesi ve 

Faaliyetlere Da�ıtılması 

��letme temizlik hizmetini dı�arıdan satın almaktadır. Bütçeleme dönemi için temizlik 

gideri tutarı yıllık yakla�ık 72.000 TL/Yıl (6.000 TL/Ay * 12 Ay) olarak bütçelenmi�tir. 

Bu tutarın %5’i (72.000*0,05=3.600 TL) jeotermal su üretim faaliyet merkezine 

da�ıtılırken (jeotermal sahanın m² olarak geni�, fakat temizlik gideri olarak fazla pay 

almamasından dolayı bu merkeze %5 pay aktarılması öngörülmü�tür), kalan 68.400 

TL’lik kısım faaliyet merkezleri itibariyle kapladıkları alan (m²) temel alınarak 

bütçelenmi�tir. Buna göre m² ba�ına temizlik maliyeti aylık 2,7 TL/m² (5.700 TL/Ay / 

2100 m²) olarak bütçelenmi�tir. Temizlik giderinin faaliyetler itibariyle aylık ve yıllık 

bütçelenmi� tutarları Tablo 3.12’de verilmi�tir. 
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Tablo 3.12. Dı�arıdan Sa�lanan Temizlik Giderinin Faaliyetler �tibariyle 

Bütçelenmesi 

Faaliyetler m²  

Bütçelenen 
Tutar TOPLAM 

(TL/Ay) 
TOPLAM 
(TL/Yıl) 

(TL/m²) 

Genel Yönetim 300 2,7145 814,35 9.772,20 

Bakım-Onarım ve Teknik 
Kontrol 

200 2,7145 542,90 6.514,80 

Malzeme Ambarı 250 2,7145 678,63 8.143,50 

Muhasebe ve Abone Satı� 250 2,7145 678,63 8.143,50 

Isı Yükseltme 650 2,7145 1.764,43 21.173,10 

Isı Da�ıtım 450 2,7145 1.221,53 14.658,30 

TOPLAM 2.100   5.700,45 68.405,40 

Jeotermal Su Üretim (%5’i) 5.000 0,06 300,00 3.600,00 

GENEL TOPLAM 7.100   6.000,00 72.005,40 

c. Dı�arıdan Sa�lanan Güvenlik Hizmet Giderinin Bütçelenmesi ve Faaliyetlere 

Da�ıtılması

��letme güvenlik hizmetini dı�arıdan satın almaktadır. Bütçeleme dönemi için güvenlik 

gideri tutarı 216.000 TL/Yıl olarak bütçelenmi�tir. ��letmede toplam 9 güvenlik 

görevlisi bulunmakla beraber bunların 3’ü idari kısımda, 3’ü ısı merkezi, ısı yükseltme 

ve malzeme ambarı bölgesinde, di�er 3’ü de jeotermal sahada görev yapmaktadır. 

Bütçelenen 216.000 TL tutarındaki güvenlik hizmeti giderinin 72.000 TL’lik kısmı idari 

kısma aittir. �dari binada 3 faaliyet gerçekle�tirildi�inden faaliyet ba�ına güvenlik gideri 

tutarı 24.000 TL/faaliyet (72.000 TL/Ay/ 3 faaliyet) olarak bütçelenmi�tir. Isı merkezi, 

ısı yükseltme ve malzeme ambarı faaliyetleri birbirlerine çok yakın yerde oldukları için 

güvenlik hizmetinden beraber yararlanmaktadırlar. Dolayısıyla 72.000 TL güvenlik 

giderinden pay alan bu 3 faaliyet için faaliyet ba�ına güvenlik gideri yine 24.000 TL/Yıl 

(72.000 TL/Ay/ 3 faaliyet) olarak bütçelenmi�tir. Güvenlik giderinin 72.000 TL’lik 

kısmı da jeotermal sahası için bütçelenmi�tir. Güvenlik giderinin faaliyetler itibariyle 

bütçelenmi� tutarları Tablo 3.13’de verilmi�tir.  
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Tablo 3.13. Dı�arıdan Sa�lanan Güvenlik Giderinin Faaliyetler �tibariyle 

Bütçelenmi� Tutarları 

Faaliyetler TOPLAM TOPLAM 

  (TL/Ay) (TL/Yıl) 

�dari Güvenlik Hizmeti Gideri 6.000 72.000 

Genel Yönetim 2.000 24.000 

Muhasebe ve Abone Satı� 2.000 24.000 

Bakım-Onarım ve Teknik Kontrol 2.000 24.000 

Isı Merkezi Güvenlik Hizmeti Gideri 6.000 72.000 

Isı Yükseltme 2.000 24.000 

Isı Da�ıtım 2.000 24.000 

Malzeme Ambarı 2.000 24.000 

Jeotermal Su Üretim Sahası Güvenlik 
Hizmeti Gideri 

6.000 72.000 

Jeotermal Su Üretim 6.000 72.000 

TOPLAM 
18.000 216.000 

TL/Ay TL/Yıl 

Faaliyetlerin i�letme bütününde ortak tüketilen kaynaklardan aldıkları paylar Tablo 

3.14’ de toplu �ekilde verilmi�tir. 

Tablo 3.14. Faaliyet Merkezlerinin ��letme Bütününde Tüketilen Kaynaklardan 

Aldıkları Paylar 

         Gider Cinsi 

Dı�arıdan 
Sa�lanan 
Personel 
Yemek 
Hizmeti 
(TL/Yıl) 

Dı�arıdan 
Sa�lanan 
Temizlik 
Hizmeti 
(TL/Yıl) 

Dı�arıdan 
Sa�lanan 
Güvenlik 
Hizmeti 
(TL/Yıl) 

TOPLAM 
(TL/Yıl) 

Faaliyetler    

Genel Yönetim 18.018 9.772,20 24.000 51.790 

Bakım-Onarım ve Teknik 
Kontrol 

18.018 6.514,80 24.000 48.533 

Malzeme Ambarı 16.016 8.143,50 24.000 48.160 

Muhasebe ve Abone Satı� 14.014 8.143,50 24.000 46.158 

Isı Yükseltme 8.008 21.173,10 24.000 53.181 

Isı Da�ıtım 14.014 14.658,30 24.000 52.672 

Jeotermal Su Üretim 14.014 3.600,00 72.000 89.614 

TOPLAM 102.102 72.005,40 216.000,00 390.107,40 
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(2) Faaliyet Merkezlerinin Ortak Tüketti�i Kaynakların Da�ıtımı 

Faaliyet merkezlerinin ortak tüketti�i kaynaklar ve bunların faaliyetlere payla�tırılması 

a�a�ıda ayrı ayrı gösterilmi�tir. Faaliyet merkezlerinin ortak tüketti�i kaynakların 

faaliyetlere yüklenebilmesi için kaynaklarla faaliyetlerle arasında bir neden-sonuç 

ili�kisi ta�ıyan kaynak etkenleri tespit edilmi�tir. 

a. �dari Bina Aydınlatma ve Elektrik Giderinin Bütçelenmesi ve Faaliyetlere 

Da�ıtılması 

Bütçeleme dönemi için toplam enerji tüketim miktarı önceki yıl muhasebe kayıtlarına 

göre 33.372 Kws/Yıl olarak bütçelenmi�tir. Bütçeleme dönemi için aydınlatma gideri 

kws ba�ına 0,35 TL/Kws olarak bütçelenmi�tir. �dari bina aydınlatma ve elektrik 

giderinin faaliyetler itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 3.15’de verilmi�tir. 

Tablo 3.15. �dari Bina Aydınlatma ve Elektrik Giderinin Bütçelenmesi 

Faaliyetler 

Enerji 
Tüketimi 

Bütçelenen Enerji 
Maliyeti 

Toplam 
Bütçelenen 

Enerji 
Maliyeti 

(Kws/Yıl) (TL/Kws) (TL/Yıl) 

Genel Yönetim 13.348,80 0,35 4.672,08 

Muhasebe ve Abone Satı� 11.346,48 0,35 3.971,27 

Bakım-Onarım ve Teknik Kontrol 8.676,72 0,35 3.036,85 

TOPLAM 33.372,00   11.680,20 

b. �dari Bina Isıtma Giderinin Bütçelenmesi ve Faaliyetlere Da�ıtılması 

Bütçeleme dönemi için toplam ısıtma gideri tutarı yıllık 11.880 TL/Yıl olarak 

bütçelenmi�tir. Isıtılan toplam alan 750 m² oldu�undan bütçelenen ısıtma gideri tutarı 

m² ba�ına yıllık 15,84 TL/m² (11.880 TL/Ay / 750 m²) olarak bütçelenmi�tir. �dari bina 

ısıtma giderinin faaliyetler itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 3.16’da verilmi�tir. 
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Tablo 3.16. �dari Bina Isıtma Giderinin Bütçelenmesi 

Faaliyetler 
Alan 
(m²) 

Bütçelenen 
Tutar  

(TL/ m²) 

TOPLAM 
(TL/Yıl) 

Genel Yönetim 300 15,84 4.752,00 

Muhasebe ve Abone Satı� 250 15,84 3.960,00 

Bakım-Onarım ve Teknik Kontrol 200 15,84 3.168,00 

TOPLAM 750 11.880,00 

c. �dari Bina Amortisman Giderinin Bütçelenmesi ve Faaliyetlere Da�ıtılması 

Bütçeleme dönemi için idari bina amortisman gideri tutarı 10.000 TL/Yıl olarak 

bütçelenmi�tir. �dari bina toplam alanı 750 m² oldu�undan bütçelenen amortisman 

gideri tutarı m² ba�ına 13,33 TL/ m² (10.000 TL/Yıl/750 m²) olarak bütçelenmi�tir. �dari 

bina amortisman giderinin faaliyetler itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 3.17’de 

verilmi�tir. 

Tablo 3.17. �dari Bina Amortisman Giderinin Bütçelenmesi 

Faaliyetler Alan (m²) 
Bütçelenen 

Tutar  
(TL/ m²) 

TOPLAM 
(TL/Yıl) 

Genel Yönetim 300 13,33 4.000,00 

Muhasebe ve Abone Satı� 250 13,33 3.333,33 

Bakım-Onarım ve Teknik Kontrol 200 13,33 2.666,00 

TOPLAM 750   10.000,00 

d. �dari Bina Haberle�me Giderlerinin Bütçelenmesi ve Faaliyetlere Da�ıtılması 

Bütçeleme dönemi için idari bina haberle�me gideri yıllık 10.800 TL/Yıl olarak 

bütçelenmi�tir. �dari binada haberle�me gideri için toplam 720 saat/yıl (20 

gün/ay*3saat/gün*12ay) kaynak ayrılaca�ı tahmin edilmektedir. Bütçelenen haberle�me 

gideri tutarı saat ba�ına 15 TL/saat (10.800TL/Yıl / 720saat) olarak bütçelenmi�tir. �dari 

bina haberle�me giderinin faaliyetler itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 3.18’de 

verilmi�tir. 
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Tablo 3.18. �dari Bina Haberle�me Giderlerinin Bütçelenmesi 

Faaliyetler 
Kaynak 
�htiyacı 
(saat) 

Bütçelenen 
Tutar 

(TL/ saat) 

TOPLAM 
(TL/Yıl) 

Genel Yönetim 288 15 4.320,00 

Muhasebe ve Abone Satı� 252 15 3.780,00 

Bakım-Onarım ve Teknik Kontrol 180 15 2.700,00 

TOPLAM 720   10.800,00 

e. �dari Bina Sigorta Giderlerinin (Bina, Ta�ıt, Donanım-Yazılım vb.) 

Bütçelenmesi ve Faaliyetlere Da�ıtılması 

Bütçeleme dönemi için idari bina sigorta giderleri yıllık 7.460 TL/Yıl olarak 

bütçelenmi�tir. �dari binadaki ta�ıtların sigorta giderinin bütçelenen tutarı faaliyetlere 

kilometre tüketimleri esas alınarak hesaplanmı� faydalanma oranlarına, yine binanın 

sigorta gideri faaliyetlerin kullanım alanları (m²) dikkate alınarak hesaplanan 

faydalanma oranlarına, di�er sigorta giderlerinin bütçelenen tutarları da kullanılan 

varlıkların sayıları dikkate alınarak hesaplanan faydalanma oranlarına göre faaliyetlere 

da�ıtılmı�tır. �dari bina sigorta giderlerinin faaliyetler itibariyle bütçelenmi� tutarları 

Tablo 3.19’da verilmi�tir. 

Tablo 3.19. Sigorta Giderlerinin (Bina, Ta�ıt, Donanım-Yazılım vb.) Bütçelenmesi 

ve Faaliyetlere Da�ıtılması 

Faaliyetler 
Fay.Oranı 

(%) 
TOPLAM 
(TL/Ay) 

TOPLAM 
(TL/Yıl) 

Genel Yönetim  35 217,58 2.611 

Muhasebe ve Abone Satı�  30 186,50 2.238 

Bakım-Onarım ve Teknik Kontrol 35 217,58 2.611 

TOPLAM 100 621,67 7.460 

Faaliyetlerin faaliyet merkezlerinin ortak tüketti�i kaynaklardan aldıkları paylar Tablo 

3.20’ de toplu �ekilde verilmi�tir. 
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Tablo 3.20. Faaliyet Merkezlerinin Ortak Tüketti�i Kaynakların Faaliyet 

Merkezlerine Da�ıtılması 

          

Gider Cinsi 

�dari Bina 

Elektrik 

Gideri 

(TL/Yıl) 

�dari 

Bina 

Isıtma 

Gideri 

(TL/Yıl) 

�dari Bina 

Amortisman 

Gideri 

(TL/Yıl) 

�dari Bina 

Haberle�me 

Gideri 

(TL/Yıl) 

Sigorta 

Giderleri 

(TL/Yıl) 

TOPLAM 
(TL/Yıl) 

Faaliyet Merkezleri       

Genel Yönetim 4.672,08 4.752 4.000,00 4.320,00 2.611 20.355,08 

Muhasebe ve Abone 

Satı�
3.971,27 3.960 3.333,33 3.780,00 2.238 17.282,60 

Bakım-Onarım ve 

Teknik Kontrol 
3.036,85 3.168 2.666,00 2.700,00 2.611 14.181,85 

TOPLAM 11.680,20 11.880,00 10.000,00 10.800,00 7.460 

(3) Destek Faaliyet Merkezleri Kapasite ve Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Uygulama yapılan i�letmede destek faaliyetler kısmında tanımlanan genel yönetim, 

bakım-onarım ve teknik kontrol ve malzeme ambarı faaliyetlerinin kapasite ve maliyet 

bütçeleri ayrı ayrı hazırlanmı�tır. Destek faaliyetlerde kullanılacak kaynaklar ve bunlara 

ili�kin maliyet tutarlarının bir kısmı önceki yıllarda gerçekle�en tüketim bilgileri temel 

alınarak bütçelenmi�tir. Yalnızca personel ücretleri ve amortisman giderleri için, 

bütçeleme dönemi için belirlenmi� tutarlar esas alınmı�tır.  

a. Genel Yönetim Faaliyet Merkezi  

Genel yönetim faaliyet merkezine ili�kin faaliyet maliyet bütçesinin hazırlanabilmesi 

için öncelikle kaynak miktar bütçesi hazırlanmı�tır.  

i. Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi ve Kaynak Miktarlarının Bütçelenmesi 

Miktar bütçelemesi, genel yönetim faaliyetinin yürütülmesi için gerekli olan kaynak 

miktarları esas alınarak yapılmı�tır. Kaynak miktarı bütçesine ili�kin olarak genel 

yönetim faaliyetinde kullanılan kaynaklar ve bunların bütçelenmi� miktarları Tablo 

3.21’de gösterilmi�tir. 
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Tablo 3.21. Genel Yönetim Faaliyeti Kaynak Miktarı Bütçesi

Direkt Tüketilen Kaynaklar 
Miktar 
(Adet) 

Personel 

Genel Müdür 1 

Yönetim ve Denetim Kurulu 3 

Büro Elemanı 1 

Demirba�lar  

Bilgisayar 9 

Yazıcı 5 

Fotokopi Makinası 1 

Ta�ıt 1 

Büro Malzemeleri * 

Genel yönetimde kullanılan içinde birçok kaynak kalemini barındırması nedeniyle bir 

kaynak grubunu temsil eden *büro malzemelerinin kapasite bütçesi geçmi� faaliyet 

dönemindeki malzeme kullanımları esas alınarak belirlenmi�tir. 

ii. Kaynak Fiyatlarının Belirlenmesi ve Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi

Genel yönetim faaliyetinin kaynak miktarı bütçesi hazırlandıktan sonra kaynakların 

veya kaynak gruplarının tahmini maliyetleri bütçelenir. Bu maliyetlerin bir kısmı bir 

önceki faaliyet döneminde gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınmak suretiyle 

belirlenmi�tir (örne�in büro malzemeleri gibi). Bazı kaynakların maliyeti ise bütçeleme 

dönemi için planlanan tutarlar esas alınarak, gereksinim duyulan kaynak miktarı ile 

kayna�ın fiyatının çarpımı sonucunda bütçelenmi�tir. Örne�in genel yönetim 

faaliyetinin yürütülmesi için gerekli büro elemanı kayna�ı miktarı 1 olarak 

belirlenmi�tir. Büro elemanın ücret maliyeti bütçeleme döneminde brüt 39.000 TL/Yıl 

olarak belirlenmi� oldu�una göre elemanın ücret maliyeti 39.000 TL (39.000 TL/Ki�i * 

1 Ki�i) olarak hesaplanmı�tır. 

Demirba�lara ve ta�ıta ili�kin giderler, bütçeleme dönemi için ayrılacak amortisman 

tutarları dikkate alınmak suretiyle bütçeye (Bkz. Tablo 3.22) do�rudan i�lenmi�tir.  
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iii. Genel Yönetim Faaliyet Maliyet Bütçesinin Düzenlenmesi 

Genel yönetim faaliyeti için faaliyet kapasitesinin ve buna ba�lı olarak bazı kaynaklarda 

ve kaynak gruplarındaki kaynak miktarlarının belirlenmesinin olanaksız olu�undan 

dolayı kaynak maliyetleri yukarıda açıklanan �ekilde bütçelenmi�tir. Ardından da 

faaliyet maliyeti bütçesi Tablo 3.22’de oldu�u gibi hazırlanmı�tır. 

Tablo 3.22’de ayrıca genel yönetim faaliyetinin, i�letme bütününde ortak tüketilen 

kaynaklardan ve faaliyet merkezlerinin ortak tüketti�i kaynaklardan aldı�ı paylar da yer 

almaktadır. 

Daha sonra, Tablo 3.22’de de görülebilece�i gibi 492.845,28 TL olarak bütçelenmi�

olan genel yönetim faaliyeti maliyeti çıktılara yönelik faaliyetlere, idari yetkililerle 

yapılan görü�melerden elde edilen veriler sonucunda belirlenmi� yüzdeler esas alınarak 

da�ıtılmı�tır.  
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b. Bakım Onarım ve Teknik Kontrol Faaliyet Merkezi 

Jeotermal merkezi ısıtma sistemi i�letme giderleri arasında en önemli paylardan biri 

bakım-onarım ve teknik kontrol giderlerine aittir. Bakım-onarım ve teknik kontrol 

faaliyet merkezi daha çok pompaların (sirkülasyon ve devir-daim pompaları), 

e�anjörlerin, kuyu içi tesisatının, ısı merkezi tesisatının, abone ba�lantılarının genel, 

rutin ve arıza durumlarındaki bakım onarım ve revizyonlarını kapsar.  

Yıl içinde pompaların bakım-onarım ve revizyon faaliyetleri içinde genel olarak, 

kuyulardaki pompa ba�lı�ında bulunan salmastranın su kaçırması halinde de�i�mesi, 

milli olan kuyu pompalarındaki miller kesildi�inde mar�onların ve teflon yataklarının 

de�i�imi, pompaların ya�lanması, pompa borularının kireçlenme durumunda de�i�mesi, 

kuyu içlerindeki burçların de�i�imi, motor sürücülerinin yanması halinde de�i�mesi ve 

genel bakımlarda yapılan de�i�iklikleri sayabiliriz. Isı merkezindeki pompaların ve 

tesisatın her gün yapılan günlük kontrolleri ve bakımları içinde; yumu�atma cihazdaki 

tuz oranının ve reçinenin kontrolleri, hidroforlardaki bar basınçlarının kontrolü gibi 

rutin kontroller ve gerekli bakım-onarımlar vardır. Ayrıca isale hattından gelen su ısı 

transferini gerçekle�tirmek için e�anjöre gitmeden önce filtrelerden geçmektedir. 

Haftada bir filtrelerin temizli�i yapılır. Yıllık yapılan genel bakımlarda kapalı devre 

sistemi tamamen bo�altılarak arıtılmı� su ile doldurulur. Bu sırada servis tarafından 

e�anjörlerin plaka temizli�i yapılmaktadır. Bu i�lem herhangi bir arıza durumunda 

tekrarlanabilir ve yakla�ık bir hafta sürmektedir. Ana isale boru hattında meydana gelen 

kaçaklar ve tesisatla ilgili arıza durumlarında gerekli bakım onarımlar yapılmaktadır.  

i. Bakım Onarım ve Teknik Kontrol Faaliyetinin Kapasite Bütçelerinin 

Hazırlanması 

Bakım-onarım ve teknik kontrol faaliyetleri sadece birim seviyesi faaliyetler için 

yapıldı�ından faaliyet üniteleri bazında kapasite bütçeleri bütçelenecektir. Bakım-

onarım ve teknik kontrol faaliyetleri faaliyet ünitelerine bakım süreleri maliyet etkeni 

esas alınarak da�ıtılacaktır. Bakım-onarım ve teknik kontrol faaliyetlerinin faaliyet 

ünitelerine verece�i bakım saati hizmet süreleri Tablo 3.24’de gösterilmi�tir. Bakım 

saatleri, geçmi� yıllarda gerçekle�en bakım-onarım sürelerinin ortalaması esas alınarak 

belirlenmi�tir.
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ii. Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi ve Kaynak Miktarlarının Bütçelenmesi 

Kaynak miktarı bütçesine ili�kin olarak bakım-onarım ve teknik kontrol faaliyetinin 

yürütülmesi için gerekli olan personel kayna�ının bütçelenmi� miktarları Tablo 3.25’de 

gösterilmi�tir. 

Tablo 3.25. Bakım-Onarım Ve Teknik Kontrol Faaliyeti Personel Kayna�ı Görev 

Da�ılımı 

Kaynaklar  Personel Sayısı 

Bakım �efi 1 

Bakım Onarım Personeli (Kaynakçı vb.) 3 

�� Makinası Operatörü 3 

Elektrik Teknisyeni 2 

Toplam 9 

Bakım personeli ayda 192 saat çalı�maktadır. Bütçeleme döneminde, teknik kontrol için 

faaliyet kapasitesi 851,67 BS belirlendi�ine göre teknik kontrol personel ihtiyacı 5 ki�i 

(851,67 BS/Yıl/192 saat) olarak hesaplanmı�tır. Onarım için faaliyet kapasitesi 66,36 

BS belirlendi�ine göre onarım personel ihtiyacı 1 ki�i (66,36 BS/Yıl/192 saat) olarak 

hesaplanmı�tır. Revizyon için faaliyet kapasitesi 195 BS belirlendi�ine göre onarım 

personel ihtiyacı 2 ki�i (195 BS/Yıl/192 saat) olarak hesaplanmı�tır. Bakım �efi ihtiyacı 

1 ki�i olarak belirlenmi�tir. Bütçeleme dönemi için bakım personeli ihtiyacı Tablo 

3.25’te de görülece�i üzere toplam 9 ki�i olarak bütçelenmi�tir. 

iii. Kaynak Fiyatlarının Belirlenmesi ve Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde kullanılması planlanan personel kaynak maliyetleri a�a�ıdaki 

gibi hesaplanmı�tır. 

Bakım �efi ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 53.400 TL olarak bütçelenmi�tir. Bütçelenen 

bakım �efi sayısı 1 olarak belirlendi�inden bütçeleme dönemi için bakım �efi ücret 

maliyeti olarak 53.400 TL (53.400 TL/Ki�i * 1 Ki�i) hesaplanmı�tır. 

Bakım-onarım personeli ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 39.000 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen bakım-onarım personeli sayısı 3 oldu�una göre bütçeleme 
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dönemi için bakım-onarım personeli ücret maliyeti 117.000 TL/Ki�i ( 3 ki�i * 39.000 

TL/Ki�i) olarak bütçelenmi�tir. 

�� Makinası operatörü ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 39.000 TL olarak bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen bakım-onarım personeli sayısı 3 oldu�una göre bütçeleme dönemi için 

bakım-onarım personeli ücret maliyeti 117.000 TL/Ki�i ( 3 ki�i * 39.000 TL/Ki�i) 

olarak bütçelenmi�tir. 

Elektrik teknisyeni ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 46.800 TL olarak bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen bakım-onarım personeli sayısı 2 oldu�una göre bütçeleme dönemi için 

bakım-onarım personeli ücret maliyeti 93.600 TL/Ki�i ( 2 ki�i * 46.800 TL/Ki�i) olarak 

bütçelenmi�tir. 

Di�er kaynakların maliyetleri genel olarak bir önceki faaliyet döneminde gerçekle�en 

kaynak kullanımları esas alınarak bütçelenmi�tir. Büro malzemeleri, i� ve donanım 

giysileri tüketim maliyetleri, bakım malzemeleri maliyetleri geçmi� yıl verileri dikkate 

alınarak bütçelenmi�tir. Demirba�lar, ta�ıt ve araç-gereçlere ili�kin amortisman tutarları, 

bütçeleme dönemi için ayrılacak amortisman tutarları dikkate alınarak bütçelenmi�tir. 

Ta�ıt bakım ve yakıt giderlerinin bütçelenen tutarları kilometre tüketimleri vasıtasıyla 

hesaplanmı�tır.  

Faaliyet merkezlerinin ortak tüketti�i paylardan bakım-onarım ve teknik kontrol 

faaliyetine dü�en paylar Tablo 3.20’den alınmı�tır. ��letme bütününde ortak tüketilen 

paylardan bakım-onarım ve teknik kontrol faaliyetine dü�en paylar ise Tablo 3.14’ten 

alınmak suretiyle bakım-onarım ve teknik kontrol faaliyet merkezinin faaliyet maliyeti 

bütçe tablosuna i�lenmi�tir. 

iv. Faaliyet Maliyet Bütçelerinin Düzenlenmesi 

Bakım-onarım ve teknik kontrol faaliyeti için bütçelenen kaynak maliyeti tutarı, birim 

seviyesi faaliyetlere bakım süreleri esas alınarak da�ıtılmı�tır.  

Bakım-onarım ve teknik kontrol destek faaliyetinin faaliyet maliyet bütçe tablosu Tablo 

3.26’da gösterilmi�tir. 
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c. Malzeme Ambarı Faaliyet Merkezi  

Malzeme ambarı faaliyet merkezi di�er faaliyet merkezlerinden ba�ımsız bir binada 

bulunmaktadır. Malzeme ambarı faaliyeti, bütçeleme döneminde kullanılacak 

malzemelerin (kimyasal malzemeler, kömür, e�anjör ve pompa malzemeleri gibi 

jeotermal malzemeleri, bina ve elektrik-hava tesisat malzemeleri vb.) sipari�lerinin 

alınması ve depolanması faaliyetlerini kapsar. 

i. Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi ve Kaynak Miktarlarının Bütçelenmesi 

Malzeme ambarı faaliyetinin bütçeleme yılına ili�kin bütçesinin hazırlanmasında ambar 

çıkı� fi�leri sayısı esas alınmı�tır. Bütçeleme dönemi için ambar çıkı� fi�i sayısı 780 

(günde ortalama 3 fi�*5gün*52 hafta) olarak hesaplanmı�tır. Sipari� verme ve depolama 

süresi sipari� ba�ına ortalama 2 saat olarak belirlenmi�tir. Buna göre sipari� verme ve 

depolama elemanı ihtiyacı bütçeleme dönemi için aylık 1.560 saat (2 saat/sipari� * 780 

ambar çıkı� fi�i/yıl) olarak hesaplanmı�tır. Dolayısıyla bütçeleme dönemi için sipari�

verme elemanı ihtiyacı 10 Ki�i (1.560 saat / 160 saat/ay) olarak hesaplanmı�tır. 

Kaynak miktarı bütçesine ili�kin olarak malzeme ambarı faaliyetinin yürütülmesi için 

malzeme ambar faaliyetinde 8 ki�i istihdam edilmektedir.  Gerekli olan personel 

kayna�ının bütçelenmi� miktarları Tablo 3.28’de gösterilmi�tir. Malzeme ambarı 

faaliyeti için bütçeleme dönemi için gerekli personel sayısı 10 olarak hesaplanmı�

olmakla birlikte bütçeleme döneminde i�letmede malzeme ambarı faaliyeti için 5 ayrı 

kadroda bulunan toplam 7 personelin i�lemlerin niteli�i itibariyle yeterli olabilece�i 

dü�ünüldü�ünden bütçelemede bu sayı esas alınmı�tır. Ambar ve satınalma �efi ihtiyacı 

ise, 1 ki�i olarak belirlenmi�tir. 

Tablo 3.28. Malzeme Ambarı Faaliyeti Personel Kayna�ı Görev Da�ılımı 

Kaynaklar Miktar (Ki�i) 

Ambar ve Satınalma �efi 1 

Satınalma Elemanı 1 

��letme Malz.Depo Sorumlusu 1 

Yedek Parça Depo Sorumlusu 1 

Depo Personeli 3 

Malzeme Kalite Kontrol Elemanı  1 

Toplam 8 
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Di�er kaynakların kapasite bütçeleri genel olarak bir önceki faaliyet döneminde 

gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınarak bütçelenmi�tir. Ta�ıt yakıt giderlerinin 

bütçelenen tutarları kilometre tüketimleri vasıtasıyla hesaplanmı�tır. Haftada ortalama 

20 litre yakıt tüketti�i tahmin edilerek yılda ortalama 1.040 lt (20lt*52hafta) yakıt 

tüketimi bütçelenmi�tir. Elektrik gideri kaynak ihtiyacı bütçeleme döneminde 5.472 kws 

(aylık ortalama 456 kws*12 ay) olarak hesaplanmı�tır. 

Malzeme ambarında bütçeleme döneminde sipari� verme ve malların depolanması 

süresince her ambar çıkı� fi�i ba�ına üç telefona cevap verilece�i tahmin edilmektedir. 

Bütçeleme döneminde 780 ambar çıkı� fi�i düzenlenece�i planlandı�ına göre telefonlara 

cevap verilmesi faaliyetine ili�kin i� yükü a�a�ıdaki gibi hesaplanacaktır: 

 780 ambar çıkı� fi�i * 3 telefon görü�mesi/ambar çıkı� fi�i = 2.340 telefon görü�mesi 

Her bir telefon görü�mesinin personelin ortalama 5 dakikasını alaca�ı planlandı�ına 

göre bütçeleme dönemi için personel kayna�ı ihtiyacı saat cinsinden a�a�ıdaki gibi 

hesaplanacaktır: 

5 dakika/telefon görü�mesi * 2.340 telefon görü�mesi = 11.700 dakika 

11.700 dakika / 60 dakika/saat = 195 personel saat olarak bütçelenmi�tir. 

ii. Kaynak Fiyatlarının Belirlenmesi ve Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Faaliyetler için kaynak ihtiyacı belirlendikten sonra bütçeleme dönemine ili�kin finansal 

ihtiyacın belirlenmesine yönelik olarak kaynakların fiyatlandırılması gerekir. Bütçeleme 

döneminde kullanılması planlanan personel kaynak maliyetleri a�a�ıdaki gibi 

hesaplanmı�tır. Di�er kaynakların maliyetleri genel olarak bir önceki faaliyet 

döneminde gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınarak bütçelenmi�tir.

Ambar ve satınalma �efi ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 53.400 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen ambar ve satınalma �efi sayısı 1 olarak belirlendi�inden 

bütçeleme dönemi için bakım �efi ücret maliyeti olarak 53.400 TL (53.400 TL/Ki�i * 1 

Ki�i) hesaplanmı�tır. 
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Malzeme ambarı satınalma personeli ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 40.800 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen satınalma personeli sayısı 1 oldu�una göre bütçeleme 

dönemi için satınalma personeli ücret maliyeti 40.800 TL/Ki�i ( 1 ki�i * 40.800 

TL/Ki�i) olarak bütçelenmi�tir. 

��letme malzemeleri ve yedek parça depo sorumluları ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 

33.000 TL olarak bütçelenmi�tir. Bütçelenen depo sorumluları personeli sayısı 2 

oldu�una göre bütçeleme dönemi için personel ücret maliyeti 66.000 TL/Ki�i ( 2 ki�i * 

33.000 TL/Ki�i) olarak bütçelenmi�tir. 

Malzeme ambarı depo personeli ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 18.000 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen depo personeli sayısı 3 oldu�una göre bütçeleme dönemi 

için depo personeli ücret maliyeti 54.000 TL/Ki�i ( 3 ki�i * 18.000 TL/Ki�i) olarak 

bütçelenmi�tir. 

Malzeme kalite kontrol elemanı ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 45.000 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen eleman sayısı 1 olarak belirlendi�inden bütçeleme dönemi 

için malzeme kalite kontrol elemanı ücret maliyeti olarak 45.000 TL (45.000 TL/Ki�i * 

1 Ki�i) hesaplanmı�tır. 

Büro malzemeleri, i� ve donanım giysileri tüketim maliyetleri, bakım malzemeleri 

maliyetleri geçmi� yıl verileri dikkate alınarak bütçelenmi�tir. Demirba�lar, ta�ıt ve 

araç-gereçlere ili�kin amortisman tutarları, bütçeleme dönemi için ayrılacak amortisman 

tutarları dikkate alınarak bütçelenmi�tir.  

Ta�ıt yakıt giderlerinin bütçelenen tutarları kilometre tüketimleri vasıtasıyla 

hesaplanmı� olup, bütçeleme döneminde mazotun litre fiyatı 4.08 TL/litre olarak 

bütçelenmi�tir. Ta�ıt yakıt gideri kaynak maliyeti bütçeleme döneminde 4.243 TL/Yıl 

(1.040 lt*4,08TL/lt) olarak hesaplanmı�tır. 

Haberle�me giderleri kaynak maliyeti bütçeleme döneminde saat ba�ına 15 TL/saat 

olarak bütçelenmi�tir. Dolayısıyla haberle�me gideri maliyeti 2.925 TL  (195 saat*15 

TL/saat) olarak hesaplanmı�tır.  

Elektrik gideri kaynak maliyeti bütçeleme döneminde 5.472 kws (aylık ortalama 456 

kws*12 ay) olarak hesaplanmı�tır. Aydınlatma ve elektrik gideri kaynak maliyeti 
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bütçeleme döneminde kws ba�ına 0,35 TL/kws olarak bütçelendi�ine göre, kaynak 

maliyeti 1.915 TL (5.472 kws*0,35 TL/kws) olarak hesaplanmı�tır. 

��letme bütününde ortak tüketilen paylardan malzeme ambarı faaliyetine dü�en paylar 

ise Tablo 3.14’ ten alınmak suretiyle malzeme ambarı faaliyet merkezinin faaliyet 

maliyeti bütçe tablosuna i�lenmi�tir. 

iii. Faaliyet Maliyet Bütçelerinin Düzenlenmesi 

Malzeme ambarı faaliyeti için bütçelenen kaynak maliyeti tutarı, çıktılara yönelik 

faaliyetlere ambar çıkı� fi�i sayıları esas alınarak da�ıtılmı�tır.  

Malzeme ambarı destek faaliyetinin faaliyet maliyet bütçe tablosu Tablo 3.29’da 

gösterilmi�tir. 
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(4) Çıktılara Yönelik Faaliyet Merkezleri Kapasite ve Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bu kısımda uygulama yapılan i�letme için çıktılara yönelik faaliyet kategorisinde 

tanımlanmı� olan tesis (firma) seviyesi faaliyetler ve birim düzeyi faaliyetlerinin miktar 

ve maliyet bütçeleri hazırlanmı�tır. Çıktılara yönelik faaliyetlerin bütçelenen 

maliyetleri, faaliyetlerin maliyet bütçelerinde yer alan tutarlar dikkate alınarak direkt 

çıktıya (kcal) yüklenmesi gerekir.  

� Tesis (Firma) Seviyesi Faaliyetlerin Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bu kısımda tesis seviyesi faaliyet kategorisinde tanımlanmı� olan muhasebe ve abone 

satı� faaliyetinin miktar ve maliyet bütçeleri hazırlanmı�tır. 

a. Muhasebe ve Abone Satı� Faaliyet Merkezi 

Muhasebe ve abone satı� faaliyet merkezi bünyesinde tahsilat ve faturalama i�lemleri ile 

yeni abone talebinin alınması ve uygunluk durumu incelendikten sonra sözle�menin 

düzenlenmesi adımlarını kapsamaktadır. Bu adımlar için ayrı birer alt faaliyet bütçe 

tablosu hazırlanmamı�, muhasebe ve abone satı� faaliyet maliyet bütçe tablosunda ayrı 

ba�lıklar halinde rapor edilerek bütçelenmi�tir. 

i. Kapasite Bütçesinin Hazırlanması 

Muhasebe ve abone satı� faaliyeti çıktıya yönelik bir faaliyet oldu�undan bütçeleme 

yılına ili�kin bütçesinin hazırlanmasında faaliyet etkeni kilo kalori (kcal/yıl) olarak 

belirlenmi�tir. Bütçeleme dönemi için aktif abonelere satı�ı yapılan kilo kalori tüketimi 

Tablo 3.9’a göre 52.554.484.800 kcal/yıl olarak bütçelenmi�tir. 

ii. Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi ve Kaynak Miktarlarının Bütçelenmesi 

Kaynak miktarı bütçesine ili�kin olarak muhasebe ve abone satı� faaliyetinin 

yürütülmesi için muhasebe ve abone satı� faaliyetinde 7 ki�i istihdam edilmektedir. 

Gerekli olan personel kayna�ının bütçelenmi� miktarları Tablo 3.31’de gösterilmi�tir. 

��letmede tahsilat ve faturalama faaliyetleri için 3 ayrı kadro, abone talebinin alınması 

ve sözle�menin düzenlenmesi faaliyetlerinin yürütülmesi için 2 ayrı kadro 

bulunmaktadır. Muhasebe müdürü ve muhasebe �efi ihtiyacı 1’er ki�i olarak 

bütçelenmi�tir. 
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Tablo 3.31. Muhasebe Ve Abone Satı� Faaliyeti Personel Kayna�ı Görev Da�ılımı

Kaynaklar Miktar (Ki�i) 

Muhasebe Müdürü 1 

Muhasebe �efi 1 

Muhasebe Personeli 3 

Abone Satı� Personeli 2 

Toplam 7 

Maliyet etkeni temel alınarak bütçelenemeyen kaynaklar, bir önceki faaliyet döneminde 

gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınarak bütçelenirler. Örne�in; büro malzemeleri 

(ka�ıtlar, tonerler, yazıcılar vb.) birçok kalemi bünyesinde barındırdı�ından bunların 

tüketim miktarlarının tek tek belirlenmesi oldukça zordur. Bu yüzden bu tip kaynakların 

miktarları ve maliyetleri, geçmi� faaliyet dönemindeki kullanımlar esas alınmak 

suretiyle toplu �ekilde belirlenecektir. 

iii. Kaynak Fiyatlarının Belirlenmesi ve Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde kullanılması planlanan kaynakların maliyeti, personel için ayrıca 

a�a�ıdaki gibi hesaplanmı�tır. Di�er kaynaklar ise, bir önceki faaliyet döneminde 

gerçekle�en kaynak tüketimleri esas alınarak bütçelenmi�tir. 

Muhasebe müdürü ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 61.200 TL olarak bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen muhasebe müdürü sayısı 1 olarak belirlendi�inden bütçeleme dönemi için 

muhasebe müdürü ücret maliyeti olarak 61.200 TL (61.200 TL/Ki�i *1Ki�i) 

hesaplanmı�tır. 

Muhasebe �efi ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 53.400 TL olarak bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen muhasebe müdürü sayısı 1 olarak belirlendi�inden bütçeleme dönemi için 

muhasebe müdürü ücret maliyeti olarak 53.400 TL (53.400 TL/Ki�i *1Ki�i) 

hesaplanmı�tır. 

Tahsilat ve faturalama faaliyeti personeli ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 46.800 TL 

olarak bütçelenmi�tir. Bütçelenen tahsilat ve faturalama personeli sayısı 3 olarak 

belirlendi�ine göre bütçeleme dönemi için tahsilat ve faturalama faaliyeti personeli 

ücret maliyeti 140.400 TL/Yıl (3 ki�i * 46.800 TL/ki�i) olarak hesaplanmı�tır.         
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Abone satı� faaliyeti personeli ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 39.000 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen abone satı� faaliyeti personel sayısı 2 olarak belirlendi�ine 

göre bütçeleme dönemi için abone satı� faaliyeti personeli ücret maliyeti 78.000 TL/Yıl 

(2 ki�i * 39.000 TL/ki�i) olarak hesaplanmı�tır.         

Büro malzemeleri maliyetleri geçmi� yıl verileri dikkate alınarak bütçelenmi�tir. 

Demirba�lara ili�kin amortisman tutarları, bütçeleme dönemi için ayrılacak amortisman 

tutarları dikkate alınarak bütçelenmi�tir.  

Faaliyet merkezlerinin ortak tüketti�i paylardan muhasebe ve abone satı� faaliyetine 

dü�en paylar Tablo 3.20’den alınmı�tır. ��letme bütününde ortak tüketilen paylardan 

muhasebe ve abone satı� faaliyetine dü�en paylar Tablo 3.14’ten alınmı�tır. Tesis 

seviyesi genel yönetim destek faaliyetinden gelen paylar Tablo 3.23’ten alınmı�tır. 

Faaliyet seviyesi malzeme ambarı destek faaliyetinden gelen paylar Tablo 3.30’dan 

alınmak suretiyle muhasebe ve abone satı� faaliyet maliyeti bütçe tablosuna i�lenmi�tir.      

iv. Faaliyet Maliyet Bütçelerinin Düzenlenmesi 

Muhasebe ve abone satı� faaliyetinin faaliyet maliyet bütçe tablosu Tablo 3.32’de 

gösterilmi�tir. 
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(4.1) Faaliyet Ünitelerinin Ortak Tüketti�i Kaynakların Da�ıtımı 

Geli�tirilen FTB modelinde birim seviyesi faaliyetler faaliyet üniteleri temelinde 

bütçelendirilecektir (Bkz. Tablo 3.4). Faaliyet ünitelerinde ortak tüketilen kaynaklar, 

birden fazla üretim faaliyet ünitesi tarafından ortak tüketilen kaynaklardır. Faaliyet 

ünitelerinin ortak tüketti�i kaynaklar olarak tanımlanan kaynaklar; teknik kontrol �efi 

ücret gideri, toplama merkezinde ve ısı merkezinde bulunan jeneratörlerin amortisman, 

yakıt ve bakım giderleri, faaliyet ünitelerinde kullanılan ta�ıtların (kepçe, vinç, kamyon, 

kamyonet) amortisman, yakıt ve bakım giderleri, jeotermal sahada bulunan gaz ve 

çamur seperatörlerinin amortisman giderleri, ta�ıt-bina ve tesisatların sigorta giderleri 

olarak sıralanmı�tır. Bu kaynakların bütçelenen maliyet tutarları, kaynakların maliyet 

etkeni esas alınarak, tükettikleri ölçülerde ilgili tablolarda gösterildi�i gibi faaliyet 

ünitelerine da�ıtılır.  

a.�Teknik Kontrol �efi Ücret Giderinin Faaliyet Ünitelerine Da�ıtılması 

Teknik kontrol �efinin ücret maliyetinin bütçeleme dönemi için bütçelenmi� tutarı 

57.000 TL/Yıl’dır. Teknik kontrol �efinin ücret maliyeti faaliyet ünitelerine, teknik 

kontrol �efinin faaliyetlerin yönetimine ayırdı�ı zaman dikkate alınarak da�ıtılmı�tır. Bu 

tür oranlar belirlenirken genellikle kar�ılıklı görü�meler kullanılmaktadır. Bunun yanı 

sıra yöneticinin faaliyetleri denetlemekle ilgili olarak rapor inceleme süresi veya karar 

sayıları gibi bir i� programı varsa bu programdan da yararlanmak mümkündür. Teknik 

kontrol �efinin ücret giderlerinin faaliyet üniteleri itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 

3.33’de verilmi�tir. 

Tablo 3.33. Teknik Kontrol �efi Ücretinin Faaliyet Üniteleri �tibariyle 

Bütçelenmesi 

Faaliyet Üniteleri Faydalanma  Oranı (%) Toplam Maliyet (TL/Yıl)

HK 2 Kuyuba�ı Üretim 15 8.550 

HK 6 Kuyuba�ı Üretim 15 8.550 

HK 8 Kuyuba�ı Üretim 15 8.550 

Toplama Merkezi 15 8.550 

Kömür Kazanı 10 5.700 

1.Zon Da�ıtım Hattı 10 5.700 

2.Zon Da�ıtım Hattı 10 5.700 

3.Zon Da�ıtım Hattı 10 5.700 

TOPLAM 100 57.000 
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b. Sigorta Giderlerinin (Bina, Ta�ıt, Tesisat vb.) Faaliyet Ünitelerine Da�ıtılması 

Bütçeleme dönemi için faaliyet ünitelerinin ortak tüketti�i sigorta giderleri yıllık 6.258 

TL/Yıl olarak bütçelenmi�tir. Faaliyet üniteleri tarafından ortak tüketilen ta�ıtların, 

binaların ve tesisatın sigorta giderlerinin bütçelenen tutarları bir önceki faaliyet 

döneminde gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınarak belirlenen tutarların yüzdeleri 

esas alınmak suretiyle birim seviyesi faaliyetlere da�ıtılmı�tır. Buna göre bütçelenen 

sigorta giderlerinin 4.506 TL’lik kısmı (%72’si) jeotermal su üretim faaliyetine, 755 

TL’lik kısmı (%12’si) ısı yükseltme faaliyetine, 997 TL’lik kısmı (%14’ü) ise ısı 

da�ıtım faaliyetine da�ıtılacaktır. 

c. Jeneratörlerin Amortisman, Yakıt ve Bakım Giderlerinin Faaliyet Ünitelerine 

Da�ıtılması 

Jeotermal merkezi ısıtma sisteminde faaliyet ünitelerinin ortak tüketti�i kaynaklardan 

biri jeneratörlerin amortisman, yakıt ve bakım giderleridir. Sistemde üç jeneratör 

bulunmaktadır. Bunlardan biri jeotermal sahada bulunan toplama merkezindedir ve 

bütçelenen tutarları buradaki üniteler tarafından faydalanma oranlarına göre 

payla�tırılmaktadır. Bir di�eri �ehirdeki ısı merkezinde bulunmaktadır ve bütçelenen 

kaynak maliyetleri ısı da�ıtım ve ısı yükseltme faaliyetlerine yine faydalanma oranları 

esas alınarak payla�tırılmaktadır. Bir de araç jeneratörü bulunmaktadır.  Araç 

jeneratörünün bütçelenen kaynak maliyetleri de ısı yükseltme hariç di�er ünitelere 

faydalanma oranlarına göre da�ıtılmaktadır. Jeneratör giderlerinin bütçelenen 

tutarlarının faaliyet üniteleri itibariyle da�ıtımı Tablo 3.34’te verilmi�tir. 
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Tablo 3.34. Jeneratör Giderlerinin Faaliyet Üniteleri �tibariyle Bütçelenmesi 

Faaliyet Üniteleri Fay. 
Oranı 

(%) 

Toplama 
Merk. 

Jeneratör 
Amortis-

manı 

Toplama 
Merk. 
Jeneratör 
Yakıt ve 
Bakım 

Fay. 
Oranı 

(%) 

Araç 
Jeneratör 
Amortis-

manı 

Araç 
Jeneratörü 

Yakıt ve 
Bakım 

Fay. 
Oranı 

(%) 

Isı Merk. 
Jenera-

tör 
Amortis-

manı 

Isı Merk. 
Jeneratör 
Yakıt ve 
Bakım 

  TUTAR 
(TL/Yıl) 

TUTAR 
(TL/Yıl) 

TUTAR 
(TL/Yıl) 

TUTAR 
(TL/Yıl) 

TUTAR 
(TL/Yıl) 

TUTAR 
(TL/Yıl) 

HK 2 Kuyuba�ı 
Üretim 

25 
1.125 1.166 

15 
600 405 

0 
0 0 

HK 6 Kuyuba�ı 
Üretim 

25 
1.125 1.166 

15 
600 405 

0 
0 0 

HK 8 Kuyuba�ı 
Üretim 

25 
1.125 1.166 

15 
600 405 

0 
0 0 

Toplama Merkezi 25 1.125 1.166 10 400 270 0 0 0 

Kömür Kazanı 0 0 0 0 0 0 25 1.500 1.043 
1.Zon Da�ıtım 
Hattı 0 0 0 15 600 405 25 1.500 1.043 
2.Zon Da�ıtım 
Hattı 0 0 0 15 600 405 25 1.500 1.043 
3.Zon Da�ıtım 
Hattı 0 0 0 15 600 405 25 1.500 1.043 

TOPLAM 100 4.500 4.662 100 4.000 2.700 100 6.000 4.172 

c. Ta�ıt, Araç ve Gereçlerin Amortisman, Yakıt ve Bakım Giderlerinin Faaliyet 

Ünitelerine Da�ıtılması 

Jeotermal merkezi ısıtma sisteminde faaliyet ünitelerinin ortak kullandı�ı ta�ıtlar; kazı 

ve yükleme bo�altma i�leri için iki adet kepçe aracı, birer adet kamyon ve kamyonet, 

kuyuların pompalarını söküp takmak için kullanılan vinç aracıdır. Bu araçların 

amortisman, yakıt ve bakım giderleri ile jeotermal sahada kullanılan gaz ve çamur 

seperatörlerinin amortisman giderleri faaliyet üniteleri tarafından ortak tüketilen 

kaynaklardır. 

Ta�ıt yakıt giderlerinin bütçelenen tutarları kilometre tüketimleri vasıtasıyla 

hesaplanmı�tır. Bütçeleme döneminde yakıt giderinin litre fiyatı 4.08 TL/litre olarak 

bütçelenmi�tir. Kepçe araçlarının ayda ortalama 400 lt mazot tüketti�i tahmin edilerek 

yılda ortalama 4.800 lt (400lt*12ay) yakıt tüketimi bütçelenmi�tir. Bütçeleme 

döneminde, kepçe yakıt tüketiminin maliyeti 19.584 TL (4.800 lt*4,08TL/lt) ve 2.000 

TL bakım gideri olarak toplam 21.584 TL olarak bütçelenmi�tir. Vinç için ayda 

ortalama 130 lt mazot tüketti�i tahmin edilerek yılda ortalama 1.560 lt (130lt*12ay) 

yakıt tüketimi bütçelenmi�tir. Bütçeleme döneminde, vinç yakıt tüketiminin maliyeti 

6.364 TL (1.560 lt*4,08TL/lt) ve 1.000 TL bakım gideri olarak toplam 7.364 TL olarak 
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bütçelenmi�tir. Kamyon aracının ayda ortalama 240 lt mazot tüketti�i tahmin edilerek 

yılda ortalama 2.880 lt (240 lt*12ay) yakıt tüketimi bütçelenmi�tir. Bütçeleme 

döneminde, kamyon yakıt tüketiminin maliyeti 11.750 TL (2.880 lt*4,08TL/lt) ve 2.000 

TL bakım gideri olarak toplam 13.750 TL olarak bütçelenmi�tir. Kamyonet aracının 

haftada ortalama 40 lt mazot tüketti�i tahmin edilerek yılda ortalama 2.080 lt 

(40lt*52hafta) yakıt tüketimi bütçelenmi�tir. Bütçeleme döneminde, kamyonetin yakıt 

tüketiminin maliyeti 8.486 TL (2.080 lt*4,08TL/lt) ve 1.000 TL bakım gideri olarak 

toplam 9.486 TL olarak bütçelenmi�tir. Ta�ıtların bakım giderleri önceki faaliyet 

döneminde gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınmak suretiyle belirlenmi�tir. 

Ta�ıt ve araç-gereçlere ili�kin amortisman tutarları, bütçeleme dönemi için ayrılacak 

amortisman tutarları dikkate alınmak suretiyle bütçeye do�rudan i�lenmi�tir. Kepçe ve 

vinç için 7 yıl süreyle normal yönteme göre amortisman ayrılacak olup, amortisman 

oranı % 14,28’dir. Di�er ta�ıt, araç ve gereçler için 5 yıl süreyle amortisman ayrılacak 

olup amortisman oranı % 20’dir. Ta�ıt, araç ve gereçlerin amortisman, yakıt ve bakım 

giderleri faaliyet ünitelerine faydalanma oranları dikkate alınarak da�ıtılmı�tır.  

Ta�ıt, araç ve gereçlerin amortisman- yakıt ve bakım giderlerinin bütçelenen tutarlarının 

faaliyet üniteleri itibariyle da�ıtımı Tablo 3.35 ve Tablo 3.36’da verilmi�tir. 
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(4.2) Faaliyet Seviyesinde Ortak Tüketilen Kaynakların Da�ıtımı 

Geli�tirilen FTB modelinde, birim seviyesi faaliyet merkezleri tarafından ortak tüketilen 

kaynaklar; üretim müdürü ücret gideri, mühendis ücret gideri, dı�arıdan yaptırılan araç 

bakım-onarım giderleri, dı�arıdan yaptırılan laboratuvar test giderleri olarak 

sıralanmı�tır. 

a. Üretim Müdürü ve Mühendis Ücret Giderinin Faaliyet Ünitelerine Da�ıtılması 

Üretim müdürünün ücret maliyetinin bütçeleme dönemi için bütçelenmi� tutarı 81.600 

TL/Yıl’dır. Mühendis ücret maliyetinin bütçeleme dönemi için bütçelenmi� tutarı 

63.600 TL/Yıl’dır. ��letmede toplam 3 mühendis ihtiyacı belirlendi�ine göre, mühendis 

ücreti kaynak tüketim maliyeti 190.800 TL (63.600 TL*3ki�i) olarak bütçelenmi�tir. 

Üretim müdürü ve mühendislerin ücret maliyetleri faaliyet ünitelerinin yönetimine 

ayırdı�ı zaman dikkate alınarak da�ıtılmı�tır. Bu oranlar belirlenirken kar�ılıklı 

görü�melerden yararlanılmı�tır. Bunun yanı sıra yöneticinin faaliyetleri denetlemekle 

ilgili olarak rapor inceleme süresi veya karar sayıları gibi bir i� programı varsa bu 

programdan da yararlanmak mümkündür. Üretim müdürü ve mühendislerin ücret 

giderlerinin faaliyet üniteleri itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 3.37’de verilmi�tir. 

Tablo 3.37. Üretim Müdürü ve Mühendis Ücret Giderlerinin Bütçelenmesi

Faaliyet Üniteleri Üretim Müdürü Ücreti Mühendis Ücreti 

  
Faydalanma 
Oranı (%) 

TUTAR 
(TL/Yıl) 

Faydalanma 
Oranı (%) 

TUTAR  
(TL/Yıl) 

HK 2 Kuyuba�ı Üretim 15 12.240 15 28.620 

HK 6 Kuyuba�ı Üretim 15 12.240 15 28.620 

HK 8 Kuyuba�ı Üretim 15 12.240 15 28.620 

Toplama Merkezi 15 12.240 15 28.620 

Kömür Kazanı 10 8.160 10 19.080 

1.Zon Da�ıtım Hattı 10 8.160 10 19.080 

2.Zon Da�ıtım Hattı 10 8.160 10 19.080 

3.Zon Da�ıtım Hattı 10 8.160 10 19.080 

TOPLAM 100 81.600 100 190.800 
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b. Dı�arıdan Sa�lanan Araç Bakım-Onarım Giderlerinin Bütçelenmesi 

��letme ta�ıt, araç ve gereçlerin bakım ve onarım i�leri için dı�arıdan hizmet satın 

almaktadır. Bütçeleme dönemi için dı�arıdan sa�lanan araç bakım-onarım gideri tutarı 

yıllık yakla�ık 3.554 TL/Yıl olarak bütçelenmi�tir. Bütçelenen kaynak maliyeti araçları 

kullanma oranlarına göre birim seviyesi faaliyetlere Tablo 3.38’de görüldü�ü gibi 

payla�tırılmı�tır. 

Tablo 3.38. Dı�arıdan Sa�lanan Araç Bakım-Onarım Giderlerinin Birim Seviyesi 

Faaliyetlere Da�ıtımı 

Birim Seviyesi  
Faaliyet Merkezleri 

Faydalanma 
Oranı (%) 

Tutar 
(TL/Yıl) 

Jeotermal Su Üretim % 42 1492,68 
Isı Yükseltme % 25 888,5 

Isı Da�ıtım % 33 1172,82 

Toplam % 100 3.554 

c. Dı�arıdan Yaptırılan Laboratuvar Test Giderlerinin Bütçelenmesi 

��letme kuyulardaki jeotermal suyun ve ısı merkezindeki suyun tahlil ve analizlerini 

yapmak amacıyla dı�arıdan hizmet satın almaktadır. Dı�arıdan yaptırılan laboratuvar 

test giderlerinin bütçelenen tutarları bir önceki faaliyet döneminde gerçekle�en kaynak 

kullanımları esas alınarak belirlenmi�tir. Bütçelenen kaynak maliyeti, jeotermal su 

üretim ve ısı da�ıtım faaliyet merkezlerine %50 oranında pay verilerek bütçe tablosuna 

do�rudan i�lenmi�tir.

� Birim Seviyesi Faaliyetlerin Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bu kısımda birim seviyesi faaliyet kategorisinde tanımlanmı� olan jeotermal su üretim 

faaliyet merkezi, ısı yükseltme faaliyet merkezi ve ısı da�ıtım faaliyet merkezinin 

miktar ve maliyet bütçeleri hazırlanmı�tır. 

a. Jeotermal Su Üretim Faaliyet Merkezi 

Jeotermal su üretim faaliyet merkezi bünyesinde; jeotermal kaynak suyunun üretim 

kuyularından çıkarılması, gaz seperatöründen geçirilerek suda bulunan yo�un gazın 
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alınması, ardından suyun içindeki zararlı maddelerin temizlenmesi için çamur 

seperatöründen geçirilmesi ve jeotermal suyun pompalar vasıtasıyla 18 km’lik isale 

hattından geçerek �ehir merkezindeki ısı merkezine ula�ıncaya kadar ki faaliyetleri 

kapsar. 

Bu adımlar ayrı birer faaliyet ünitesi olarak; HK-2 üretim kuyusu, HK-6 üretim kuyusu 

HK-8 üretim kuyusu ve toplama merkezi adı altında jeotermal su üretim faaliyet maliyet 

bütçe tablosunda ayrı ba�lıklar bazında rapor halinde bütçelenmi�tir. 

i. Kapasite Bütçesinin Hazırlanması 

Jeotermal su üretim faaliyetinin bütçeleme yılına ili�kin bütçesinin hazırlanmasında 

faaliyet etkeni da�ıtımı planlanan kilo kalori (kcal/yıl) olarak belirlenmi�tir. Bütçeleme 

dönemi için kilo kalori tüketimi Tablo 3.9’a göre 52.554.484.800 kcal/yıl olarak 

bütçelenmi�tir. 

ii. Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi ve Kaynak Miktarlarının Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde jeotermal su üretim faaliyetinin yürütülmesi için kullanılması 

planlanan kaynaklardan personel, kimyasal madde, sarf malzeme, elektrik gideri için 

tüketim miktarları ayrıca hesaplanmı�tır. Di�er kaynaklardan i� ve donanım giysileri, 

kuyu ve tesisat bakım malzemeleri kuyu temizleme bedelleri için bir önceki faaliyet 

döneminde gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınarak bütçeleme yapılacaktır. �stif 

için ayrılmı� alana ili�kin amortisman tutarı, bütçeleme dönemi için ayrılacak 

amortisman tutarları dikkate alınarak bütçelenmi�tir.  

• Personel �htiyacının Belirlenmesi 

Kaynak miktarı bütçesine ili�kin olarak jeotermal su üretim faaliyetinin yürütülmesi 

için, vardiyalı çalı�ılması planlandı�ından bütçeleme döneminde jeotermal saha 

personel ihtiyacı 3 ki�i olarak hesaplanmı�tır. 

• Kimyasal �nhibitör (WET-Treat 1005j) �htiyacının Belirlenmesi 

Jeotermal üretim kuyularının yanında bulunan inhibitör depolarından, inhibitör pompası 

vasıtasıyla, belirli miktar ve zamanlarda, kuyuların derinliklerine kimyasal inhibitör 
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dozajı yapılmaktadır. Bir üretim kuyusu ba�ında bulunan inhibitör tankı 200 kg 

kapasitelidir. Bu tankın %25’si kimyasal madde ile kalanı su (yakla�ık 150 lt) ile 

karı�tırılarak hazırlanan kimyasal çözelti dozaj pompasıyla (5bar-7L/h- %20 verimle 

çalı�tırılarak) saatte 0.40 kg olarak kuyunun içine verilmektedir. Kimyasal dozaj miktarı 

jeotermal su �artlandırma yapan firmanın kuyu ba�ında denemeleri ve su analizleri ile 

optimum düzeyde tespit edilerek bütçelenmi�tir. 

1 günde bütçelenen kimyasal madde tüketim miktarı miktarı 9,6 kg (0,40 kg×24 saat), 1 

ayda bütçelenen kimyasal madde tüketim miktarı 288 kg (9,6 kg × 30gün) olarak 

hesaplanmı�tır. Üretim yapan üç kuyu birlikte aktif olarak tam kapasiteyle 9 ay 

çalı�maktadır. Yaz döneminde 3 ay boyunca bir kuyu dönü�ümlü olarak tam kapasiteyle 

çalı�maktadır. 12 ay boyunca tam kapasite çalı�an bir kuyunun tüketti�i kimyasal 

madde miktarı 3.456 kg (288 kg×12 ay), 9 ay boyunca tam kapasite çalı�an bir kuyunun 

tüketti�i kimyasal madde miktarı 2.592 kg (288 kg×9 ay) olarak bütçelenir. Dolayısıyla 

kuyuların bütçelenen yıllık tüketti�i toplam kimyasal madde kaynak miktarı 8.640 kg 

(3.456 kg + 2.592 kg + 2.592 kg) olarak hesaplanmı�tır. 

• Sarf Malzeme (Salmastra) �htiyacının Bütçelenmesi 

Kuyu pompaları milli pompalar olup, pompa ba�ındaki salmastranın fazla su kaçırması 

nedeniyle haftada bir bakımı yapılıp, ayda birkaç kez de�i�mektedir. Bir önceki faaliyet 

döneminde gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınarak, bütçeleme döneminde her 

üretim kuyu pompasının ortalama ayda 4 kere salmastra malzemesi tüketti�i tahmin 

edilmektedir. 

• Elektrik Gideri �htiyacının Bütçelenmesi 

Jeotermal su üretim faaliyet merkezinde, bütçeleme döneminde tüketilmesi planlanan 

elektrik gideri, üretim kuyularında bulunan pompaların etiket de�erleri üzerinden 

yakla�ık yarısı kadar (Bkz. Tablo 3.2) hesaplanarak enerji tüketimleri kilowatt/saat 

cinsinden bütçelenmi�tir. HK-2 üretim kuyu pompası ve toplama merkezindeki 

pompalar saatte 20 kw enerji tüketirken, HK-6 ve HK-8 kuyu pompalarının saatte 25 

kw enerji tükettikleri tahmin edilmektedir. 
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iii. Kaynak Fiyatlarının Belirlenmesi ve Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Faaliyetler için kaynak ihtiyacı belirlendikten sonra bütçeleme dönemine ili�kin finansal 

ihtiyacın belirlenmesine yönelik olarak kaynakların maliyetlendirilmesi gerekir. Burada 

öncelikle personel kayna�ının maliyetlendirilmesi gösterilecektir. Sonrasında faaliyette 

kullanılan di�er kaynaklara ili�kin maliyet tutarları belirlenecektir.  

• Personel Kaynak Maliyetinin Bütçelenmesi 

Jeotermal saha personeli ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 27.000 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen jeotermal saha personeli sayısı 3 olarak belirlendi�ine göre 

bütçeleme dönemi için jeotermal saha faaliyeti personeli ücret maliyeti 81.000 TL/Yıl 

(3 ki�i * 27.000 TL/ki�i) olarak hesaplanmı�tır.        

• Amortisman Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde jeotermal su üretim faaliyet merkezinde kullanılan demirba�, 

bina ve tesisata ili�kin amortisman tutarları önceki faaliyet dönemi muhasebe kayıtları 

dikkate alınarak (normal amortisman yöntemine göre 15 yıl süreyle 0,066 oranında) 

Tablo 3.39’da görüldü�ü gibi bütçelenmi�tir. 

Tablo 3.39.�Jeotermal Su Üretim Faaliyeti Amortisman Maliyetlerinin 

Bütçelenmesi 

Faaliyet Üniteleri Amortisman Ayrılacak Duran Varlıklar TL/YIL 

HK-2 Üretim Kuyusu

HK-2 Kuyu Pompası ve Kuyu Tesisat 3.030,30 

HK-2 �nhibitör Binası 1.105,50 

Bütçelenen Toplam Amortisman Maliyeti 4.135,80 

HK-6 Üretim Kuyusu 

HK-6 Kuyu Pompası ve Kuyu Tesisat 2.897,10 

HK-6 �nhibitör Binası 990,00 

Bütçelenen Toplam Amortisman Maliyeti 3.887,10 

HK-8 Üretim Kuyusu

HK-8 Kuyu Pompası ve Kuyu Tesisat 2.930,40 

HK-8 �nhibitör Binası 963,60 

Bütçelenen Toplam Amortisman Maliyeti 3.894,00 

Toplama Merkezi 

Toplama Merkezi Tesisat (Sirkülasyon Pompaları vs.) 1.814,85 

Toplama Merkezi Binası 1.676,40 

Bütçelenen Toplam Amortisman Maliyeti 3.491,25 

  TOPLAM 15.408,15 

•
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• Kimyasal �nhibitör (WET-Treat 1005j) Maliyetlerinin Bütçelenmesi  

Bütçeleme döneminde, jeotermal su üretim faaliyet merkezinde tüketilen kimyasal 

inhibitör malzemesinin birim maliyeti kg ba�ına 2,7 €+%18 KDV olarak belirlenmi�tir. 

€ kuru 2,22 TL üzerinden hesaplandı�ında kg fiyatı 7,07 TL/kg olarak bütçelenecektir. 

Bütçelenen kimyasal inhibitör maliyetleri, jeotermal su üretim faaliyet merkezinde yer 

alan ilgili faaliyet ünitelerine Tablo 3.40’da gösterildi�i gibi aktarılacaktır. 

Tablo 3.40.�Kimyasal �nhibitör (WET-Treat 1005j) Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Kimyasal Madde  
(�nhibitör-WET-Treat 1005j) 

HK2 
Üretim 
Kuyusu  

(9ay 
boyunca) 

HK6 Üretim 
Kuyusu 
(12ay 

boyunca) 

HK8 
Üretim 
Kuyusu 

(9ay 
boyunca) 

Toplam 

1 Saatte Tüketilen �nhibitör Miktarı 
(Kg/Saat) 0,40 0,40 0,40 1,20 
1 Günde Tüketilen �nhibitör Miktarı 
(Kg/Gün) 9,60 9,60 9,60 28,80 
1 Ayda Tüketilen �nhibitör Miktarı 
(Kg/Ay) 288,00 288,00 288,00 864,00 
Yıllık Tüketilen �nhibitör Miktarı 
(Kg/Yıl) 2.592,00 3.456,00 2.592,00 8.640,00 
Bütçelenen �nhibitör Br. Fiyatı                                
(2.7 € + %18 KDV)  
Kur 1€= 2,22 TL 7,07 7,07 7,07 
Yıllık Bütçelenen �nhibitör Maliyeti 
(TL/Yıl) 18.325,44 24.433,92 18.325,44 61.084,80 
1 Yılda Üretilen Jeotermal Su Miktarı 
(m³) 233.280,00 378.432,00 303.264,00 914.976,00 
Toplam 1 m³ Suyun �nhibitör Maliyeti 
(TL/m³) 0,08 0,06 0,06 0,20 

• Sarf Malzeme (Salmastra) Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde tüketilen salmastra sarf malzemesinin birim maliyeti adet ba�ına 

40 TL/adet olarak bütçelenecektir. Bütçelenen salmastra sarf malzemesi, jeotermal su 

üretim faaliyet merkezinde yer alan ilgili faaliyet ünitelerine Tablo 3.41’de gösterildi�i 

gibi aktarılacaktır. 
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Tablo 3.41. Sarf Malzeme (Salmastra) Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Faaliyet Üniteleri 
Ortalama 
Tüketim 

Birim Fiyatı 
(TL/Adet) 

TL/Ay TL/Yıl 

HK-2 Kuyu Pompası 
(9 ay kullanım) 

Ayda 4 40 160 1.440 

HK-6 Kuyu Pompası 
(12 ay kullanım) 

Ayda 4 40 160 1.920 

HK-8 Kuyu Pompası 
(9 ay kullanım) 

Ayda 4 40 160 1.440 

TOPLAM   480 4.800 

• Elektrik Enerjisi Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme dönemi için toplam enerji tüketim miktarı 522.000 kw/yıl olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçeleme dönemi için elektrik gideri kws ba�ına 0,35 TL/Kws olarak 

bütçelenmi�tir. Jeotermal su üretim faaliyet merkezi elektrik giderinin faaliyet üniteleri 

itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 3.42’de verilmi�tir. 

Tablo 3.42. Elektrik Enerjisi Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Elektrik Giderleri 

Hk-2 Kuyu 
Pompası  

(9 ay 
boyunca 
çalı�ır) 

Hk-6 Kuyu 
Pompası  

(12 ay 
boyunca 
çalı�ır) 

Hk-8 Kuyu 
Pompası  

(9 ay boyunca 
çalı�ır) 

Toplama 
Merkezi 

Pompaları  
(1 ay 

boyunca 
çalı�ır) 

Toplam

1 Saatte Tüketilen Elektrik 
Enerjisi (Kw/Saat) 20 25 25 20 90 
1 GündeTüketilen Elektrik 
Enerjisi (Kw/Gün)  480 600 600 480 2.160 
1 Ayda Tüketilen Elektrik 
Enerjisi (Kw/Ay) 14.400 18.000 18.000 14.400 64.800
Yıllık Tüketilen Elektrik 
Enerjisi (Kw/Yıl) 129.600 216.000 162.000 14.400 522.000
Bütçelenen Elektrik Birim 
Fiyatı (TL/kw)                     0,35 0,35 0,35 0,35 
Yıllık bütçelenen elektrik 
maliyeti (TL/Yıl) 45.360 75.600 56.700 5.040 182.700
1 Yılda Üretilen Jeotermal 
Su Miktarı (m³) 233.280 378.432 303.264 914.976 914.976
Toplam 1 m³ suyun elektrik 
maliyeti (TL/m³) 0,19 0,20 0,19 0,01 0,59 
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• Di�er Kaynakların Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

�� ve donanım giysileri, kuyu ve tesisat bakım malzemeleri, kuyu temizleme bedelleri 

için bir önceki faaliyet döneminde gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınarak 

bütçeleme yapılacaktır. �stif için ayrılmı� alana ili�kin amortisman tutarı, bütçeleme 

dönemi için ayrılacak amortisman tutarları dikkate alınarak bütçelenmi�tir. Bu 

kaynaklara ili�kin maliyet tutarları faaliyet ünitelerine direkt olarak yüklenmi�tir. 

��letme bütününde ortak tüketilen paylardan jeotermal su üretim faaliyetine dü�en 

paylar Tablo 3.14’den alınmı�tır. Tesis seviyesi genel yönetim destek faaliyetinden 

gelen paylar Tablo 3.23’den alınmı�tır. Faaliyet seviyesi malzeme ambarı destek 

faaliyetinden gelen paylar Tablo 3.30’dan, bakım-onarım ve teknik kontrol destek 

faaliyetinden gelen paylar Tablo 3.27’den alınmak suretiyle jeotermal su üretim faaliyet 

maliyeti bütçe tablosuna i�lenmi�tir. Faaliyet ünitelerinin ortak tüketti�i kaynaklardan; 

teknik kontrol �efi ücret maliyetinden gelen paylar Tablo 3.33’den, jeneratör 

giderlerinden gelen paylar Tablo 3.34’den, ta�ıt, araç-gereç giderlerinden gelen paylar 

Tablo 3.35 ve 3.36’dan alınmak suretiyle suretiyle jeotermal su üretim faaliyet maliyeti 

bütçe tablosuna i�lenmi�tir. Birim faaliyet seviyesinde tüketilen kaynaklardan üretim 

müdürü ve mühendis ücret maliyetinden gelen paylar Tablo 3.37’den, dı�arıdan 

sa�lanan araç bakım-onarımdan gelen paylar Tablo 3.38’den alınmak suretiyle 

jeotermal su üretim faaliyet maliyeti bütçe tablosuna i�lenmi�tir.     

iv. Faaliyet Maliyet Bütçelerinin Düzenlenmesi 

Jeotermal su üretim faaliyetinin faaliyet maliyet bütçe tablosu Tablo 3.43’de 

gösterilmi�tir. Faaliyet maliyet bütçe tablosunda alan kısıtlaması nedeniyle kaynak 

tüketim �ekilleri a�a�ıdaki kısaltma kodları ile kullanılacaktır. 

KT�.1 Tüketimi Kapasite Kullanım Seviyesine Göre De�i�en Kaynak Maliyetleri 

KT�.2 Kademe Aralı�ı Temelinde De�i�en Kaynak Maliyetleri 

KT�.3 Tüketimi Tüm Kapasite Aralı�ında Sabit Kalan Kaynak Maliyetleri 
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b. Isı Yükseltme Faaliyet Merkezi 

Bigadiç jeotermal merkezi ısıtma sisteminde jeotermal kuyulardan çıkan suların 

debisinin, tahminlerin altında kalması nedeniyle, özellikle hava sıcaklıklarının çok 

dü�tü�ü aylarda suyun derecesini yükseltecek ilave ısı yükseltme faaliyet ünitesine 

ihtiyaç duyulmu�tur.  

i. Kapasite Bütçesinin Hazırlanması 

Isı yükseltme merkezinde biri 5.000.000 kcal/s, di�eri yedek 3.000.000 kcal/s kapasiteli 

olmak üzere toplam 8.000.000 kcal/s’lik iki adet katı yakıt sistemli (kömür) destek 

ünitesi bulunmaktadır. Isı yükseltme faaliyetinin bütçeleme yılına ili�kin bütçesinin 

hazırlanmasında faaliyet etkeni da�ıtımı planlanan kilo kalori (kcal/yıl) olarak 

belirlenmi�tir. Bütçeleme dönemi için kilo kalori tüketimi Tablo 3.9’a göre 

52.554.484.800 kcal/yıl olarak bütçelenmi�tir. 

ii. Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi ve Kaynak Miktarlarının Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde ısı yükseltme faaliyetinin yürütülmesi için kullanılması 

planlanan kaynaklardan personel, kömür ve elektrik ve aydınlatma gideri için tüketim 

miktarları ayrıca hesaplanmı�tır. Maliyet etkeni temel alınarak bütçelenemeyen di�er 

kaynaklardan i� ve donanım giysileri, sigorta giderleri, sarf malzemeler ve dı�arıdan 

sa�lanan kazan bakım hizmet bedelleri için bir önceki faaliyet döneminde gerçekle�en 

kaynak kullanımları esas alınarak bütçeleme yapılacaktır. Kazan ve tesisata ili�kin 

amortisman tutarları, bütçeleme dönemi için ayrılacak amortisman tutarları dikkate 

alınarak bütçelenmi�tir.  

• Personel �htiyacının Belirlenmesi 

Kaynak miktarı bütçesine ili�kin olarak ısı yükseltme faaliyetinin yürütülmesi için, 

vardiyalı çalı�ılması planlandı�ından bütçeleme döneminde ısı yükseltme faaliyeti 

personel ihtiyacı toplam 7 ki�i olarak hesaplanmı�tır. Gerekli olan personel kayna�ının 

bütçelenmi� miktarları Tablo 3.44’de gösterilmi�tir. 
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Tablo 3.44. Isı Yükseltme Faaliyeti Personel Kayna�ı Görev Da�ılımı


��������� Miktar (Ki�i)�

Isı Kontrol Teknik �efi 1 

Otomasyon Sorumlusu 1 

Kazan Operatörü 2 

Yardımcı ��çi 3 

Toplam 7 

• Kömür �htiyacının Belirlenmesi 

Konutlara giden sıcak suyun ısısı 50 ºC’nin altına dü�tü�ünde ısı yükseltme merkezinde 

bulunan kömür kazanlarından öncelikle biri, gerekli durumlarda ikisi birden çalı�tırılır. 

Kullanılan kömürün ısıl de�eri kilo ba�ına 6.400 kilo kalori civarındadır. Kömürün tam 

yakılması zor oldu�undan ortalama % 65 verimle yakıldı�ı hesaplanmı�tır.�Bu durumda 

alınacak faydalı ısı 4.160 kcal (6.400* %65) olarak bütçelenmi�tir. Gerekli olan kömür 

kayna�ının bütçelenmi� miktarları Tablo 3.45’de gösterilmi�tir. 

Tablo 3.45. Yakıt Isıl De�eri ve Kömür Tüketim Miktarının Bütçelenmesi 

Yakıt Kömür 

Isıl De�er (kcal/kg) 6.400 

Verim  0,65 

Faydalı Isıl De�er (kcal/kg) 4.160 

1000 kcal faydalı ısı elde etmek için kömür miktarı (kg) 0,24 

Kazanın 1 Saatte Tüketece�i Kömür Miktarı (kg) 

(5.000.000 kcal/s kapasiteli kazan için) 1.200 

Günlük Kömür Tüketimi (kg/gün) 10 saat için 12.000 

Yıllık (6 Ay Kullanım) Kömür Tüketimi (kg/yıl) 2.160.000 

Yıllık (6 Ay Kullanım) Kömür Tüketimi (ton/yıl) 2.160 

1000 kcal faydalı ısı elde etmek için� bütçelenen kömür tüketim miktarı 0,24 kg 

(1.000kcal/4.160kcal/kg) olarak hesaplanmı�tır. 5.000.000 kcal/saat kapasitesi olan 

kazanın 1 saatte tüketece�i kömür miktarı 1.200 kg (5.000 kcal/s*0,24) olarak 

bütçelenmi�tir. Kazanın günde 10 saat ve ortalama bütçeleme döneminde 6 ay 

çalı�tırıldı�ı tahmin edildi�inde kömür ihtiyacı tüketimi kg cinsinden 2.160.000 kg/yıl 

(1.200 kg*10saat*6ay), ton cinsinden 2.160 ton/yıl olarak bütçelenmi�tir. 
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•••• Elektrik ve Aydınlatma Giderleri �htiyacının Bütçelenmesi 

Isı yükseltme faaliyet merkezinde, bütçeleme dönemi için toplam enerji tüketim miktarı 

420.000 Kws/Yıl olarak bütçelenmi�tir.  

iii. Kaynak Fiyatlarının Belirlenmesi ve Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi

Bütçeleme döneminde kullanılması planlanan kaynakların maliyeti, personel için ayrıca 

a�a�ıdaki gibi hesaplanmı�tır. Di�er kaynaklar ise, bir önceki faaliyet döneminde 

gerçekle�en kaynak tüketimleri esas alınarak bütçelenmi�tir. 

• Personel Kaynak Maliyetinin Bütçelenmesi 

Isı kontrol teknik �efi ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 53.400 TL olarak bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen ısı kontrol teknik �efi sayısı 1 olarak belirlendi�inden bütçeleme dönemi 

için ücret maliyeti olarak 53.400 TL (53.400 TL/Ki�i *1Ki�i) hesaplanmı�tır. 

Otomasyon sorumlusu ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 45.000 TL olarak bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen otomasyon sorumlusu sayısı 1 olarak belirlendi�ine göre bütçeleme dönemi 

için ücret maliyeti 45.000 TL/Yıl (1 ki�i * 45.000 TL/ki�i) olarak hesaplanmı�tır. Kazan 

operatörü ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 39.000 TL olarak bütçelenmi�tir. Bütçelenen 

kazan operatörü sayısı 2 olarak belirlendi�ine göre bütçeleme dönemi için ücret maliyeti 

78.000 TL/Yıl (2 ki�i * 39.000 TL/ki�i) olarak hesaplanmı�tır.  Yardımcı i�çi ücret 

maliyeti ki�i ba�ına yıllık 21.000 TL olarak bütçelenmi�tir. Bütçelenen yardımcı i�çi 

sayısı 3 olarak belirlendi�ine göre bütçeleme dönemi için ücret maliyeti 63.000 TL/Yıl 

(3 ki�i * 21.000 TL/ki�i) olarak hesaplanmı�tır.  

  

•••• Kömür Kaynak Maliyetinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde tüketilen kömürün birim maliyeti kg ba�ına 0,29 TL/kg, ton 

ba�ına 290 TL/ton olarak bütçelenecektir. Bu durumda 1000 kcal faydalı ısı elde etmek 

için kömüre ödenen bedel 6,96 TL (0,24kg*0,29TL/kg*100) olacaktır. 

•••• Elektrik ve Aydınlatma Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme dönemi için enerji gideri kws ba�ına 0,35 TL/Kws olarak bütçelenmi�tir. Isı 

yükseltme faaliyeti elektrik ve aydınlatma giderinin bütçelenmi� tutarları Tablo 3.46’da 

verilmi�tir. 
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Tablo 3.46. Elektrik ve Aydınlatma Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Isı Merkezinde Bütçelenen Elektrik Tüketimi (Kws/Yıl) 420.000

Bütçelenen Tahmini Elektrik Birim Maliyeti (TL/Kws) 0,35

Bütçelenen Toplam Elektrik Maliyeti (TL/Yıl) �����������

Bütçelenen Toplam Elektrik Maliyeti (TL/Ay) ����	�����

Yıllık Üretilen Jeotermal Su Kapasitesi (m³) 
���
������

1 m³ Jeotermal Suyun Elektrik Maliyeti (TL/m³) �����

• Di�er Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

�� ve donanım giysileri, bina ve tesisata ili�kin sigorta giderleri, sarf malzemeler ve 

dı�arıdan sa�lanan kazan bakım hizmet bedelleri için bir önceki faaliyet döneminde 

gerçekle�en kaynak kullanımları esas alınarak bütçeleme yapılmı�tır. Bütçeleme 

döneminde ısı yükseltme faaliyetinde bulunan kazan ve tesisata ili�kin amortisman 

tutarları bütçeleme için ayrılacak tutarlar dikkate alınarak (normal amortisman 

yöntemine göre 10 yıl süreyle 0,10 oranında), ısı yükseltme binasına ili�kin amortisman 

tutarı da bütçeleme için ayrılacak tutarlar dikkate alınarak (normal amortisman 

yöntemine göre 20 yıl süreyle 0,05 oranında) bütçelenmi�tir. 

��letme bütününde ortak tüketilen paylardan ısı yükseltme faaliyetine dü�en paylar 

Tablo 3.14’ten alınmı�tır. Tesis seviyesi genel yönetim destek faaliyetinden gelen 

paylar Tablo 3.23’ten alınmı�tır. Faaliyet seviyesi malzeme ambarı destek faaliyetinden 

gelen paylar Tablo 3.30’dan, bakım-onarım ve teknik kontrol destek faaliyetinden gelen 

paylar Tablo 3.27’den alınmak suretiyle ısı yükseltme faaliyet maliyeti bütçe tablosuna 

i�lenmi�tir. Faaliyet ünitelerinin ortak tüketti�i kaynaklardan ısı yükseltme faaliyet 

merkezine/ünitesine dü�en paylar ilgili tablolardan alınmı�tır. Faaliyet seviyesinde ortak 

tüketilen kaynaklardan da ısı yükseltme faaliyet merkezine/ünitesine dü�en paylar ilgili 

tablolardan alınmak suretiyle ısı yükseltme faaliyet maliyeti bütçe tablosuna i�lenmi�tir. 

iv. Faaliyet Maliyet Bütçelerinin Düzenlenmesi 

Isı yükseltme faaliyet merkezinin/ünitesinin faaliyet maliyet bütçe tablosu Tablo 

3.47’de gösterilmi�tir.
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c. Isı Da�ıtım Faaliyet Merkezi 

Isı da�ıtım faaliyet merkezi, ısı merkezine gelen jeotermal sıcak suyun plakalı ısı 

de�i�tiriciler (e�anjörler) vasıtasıyla �ehir �ebeke suyunu ısıtması, ardından izolasyonlu 

borular ile �ehir içine ve buradan da abonelere sıcak su verilmesine kadar olan 

faaliyetleri kapsar. Isı da�ıtım faaliyet merkezi bünyesinde ısı da�ıtım ve abone ba�lantı 

hizmeti faaliyetleri olu�turulmu�tur. Bu faaliyetler için ayrı birer alt faaliyet bütçe 

tablosu hazırlanmadan ısı da�ıtım faaliyet maliyet bütçe tablosunda ayrı ba�lıklar 

halinde rapor edilerek bütçelenmi�tir. 

Ayrıca geli�tirilen FTB modelinde birim seviyesi faaliyetler faaliyet üniteleri temelinde 

bütçelendirilece�i için ısı da�ıtım faaliyet merkezinde; 1.zon da�ıtım hattı, 2.zon 

da�ıtım hattı ve 3.zon da�ıtım hattı adı altında olu�turulan faaliyet üniteleri bazında 

faaliyet maliyet bütçe tablosu hazırlanmı�tır. 

i. Kapasite Bütçesinin Hazırlanması 

Isı Da�ıtım faaliyeti çıktıya yönelik bir faaliyet oldu�undan bütçeleme yılına ili�kin 

bütçesinin hazırlanmasında faaliyet etkeni kilo kalori (kcal/yıl) olarak belirlenmi�tir. 

Bütçeleme dönemi için kilo kalori tüketimi Tablo 3.9’a göre 52.554.484.800 kcal/yıl 

olarak bütçelenmi�tir. 

ii. Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi ve Kaynak Miktarlarının Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde ısı da�ıtım faaliyetinin yürütülmesi için kullanılması planlanan 

kaynaklardan personel, kimyasal malzemeler, elektrik gideri, amortisman giderleri için 

tüketim miktarları ayrıca hesaplanmı�tır. Maliyet etkeni temel alınarak bütçelenemeyen 

di�er kaynaklardan, i� ve donanım giysileri, i�letme malzemeleri, dı�arıdan sa�lanan 

bakım ve i�çilik bedelleri için bir önceki faaliyet döneminde gerçekle�en kaynak 

kullanımları esas alınarak bütçeleme yapılacaktır. 

• Personel �htiyacının Belirlenmesi 

Kaynak miktarı bütçesine ili�kin olarak ısı da�ıtım faaliyetinin yürütülmesi için, 

vardiyalı çalı�ılması planlandı�ından bütçeleme döneminde ısı da�ıtım personel ihtiyacı 

7 ki�i olarak bütçelenmi�tir. ��letmede ısı merkezi faaliyetlerinin yürütülmesi için 3 ayrı 
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personel, abone ba�lantı hizmeti faaliyetlerinin yürütülmesi için 2 ayrı personel ve 1 

traktör operatörü istihdam edilmektedir.  

•••• Kimyasal Malzeme �htiyacının Belirlenmesi 

- Isı merkezindeki kapalı devre sistemi suyun korozyona u�ramasına sebebiyet 

verdi�inden kapalı devredeki suyun �artlandırılması gerekmektedir. Bu amaçla kapalı 

devre hattına boru içerisindeki su ile borunun metal yüzeyi arasında (filmingamin 

teknolojisi) microfilm tabakası olu�turacak kimyasal madde (WET-Treat 1104) 

verilmektedir. Kimyasal dozaj miktarı jeotermal su �artlandırma yapan firmanın kuyu 

ba�ında denemeleri ve su analizleri ile optimum düzeyde tespit edilerek bütçelenmi�tir. 

- Kapalı devre hattındaki 1 ton su için 5 kg (5000g/ton)  kimyasal madde 

kullanılmaktadır. Kapalı devre hattının 20 ton su kapasitesi oldu�undan 100 kg 

(20ton*5kg) kimyasal maddeye  (WET-Treat 1104) ihtiyaç duyulmaktadır. 

- Isı merkezinde bulunan yumu�atma cihazı kapalı devre suyunun sertli�inin 

arıtılmasını sa�lar. Yumu�atma cihazının rejenerasyonu (reçinenin ters yıkama 

yapılarak tuz ile doyurulması olayı)  için yumu�atma cihazı kimyasal malzemesi rafine 

edilmi� tablet tuz kullanılmaktadır. 3 günde bir yapılan rejenerasyon i�leminde 250 lt 

hacmindeki reçinenin içine 50 kg tablet tuz kullanılmaktadır. Ayda 10 kere tekrarlanan 

bu i�lem sonucunda, bütçeleme döneminde tüketilen tablet tuz miktarı 6.000 kg 

(10kere*50kg*12ay) olarak hesaplanır. 

- Ayrıca ısı merkezinde bulunan 250 litre reçine kapasiteli yumu�atma cihazının 3 

yılda bir yapılan bakımı sırasında kaç litre reçine malzemesi eksildiyse tamamlanır. 

Bütçeleme döneminde eksilen reçine miktarı geçmi� yıl verilerinden yararlanılarak 18 lt 

olarak bütçelenmi�tir. 

- Isı merkezinde bulunan suyun basıncını ayarlamak için kullanılan genle�me 

tanklarına yılda bir kez azot gazı doldurulmaktadır. 1 genle�me tankı için 60 litre azot 

gazı tüketildi�i geçmi� yıl verilerine göre bütçelenmi�tir. 

- �sale hattından gelen termal su e�anjöre geçmeden önce suyun içindeki yabancı 

maddeleri tutan filtrelerden geçmektedir. Isı merkezinde bulunan e�anjör ve filtrelerdeki 
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metallerde olu�an kireç ve pas temizli�i için de kimyasal madde kullanılır. E�anjörlerin 

temizli�i yılda ortalama iki kez yapılmaktadır. Filtrelerin temizli�i de haftada bir 

yapılmaktadır. Bütçeleme döneminde bu i�lemler için tüketilen kimyasal madde geçmi�

yıl verilerine göre toplam 100 kg olarak bütçelenmi�tir. 

• Elektrik Gideri �htiyacının Bütçelenmesi 

Isı da�ıtım faaliyet merkezinde, bütçeleme döneminde tüketilmesi planlanan elektrik 

gideri, faaliyet ünitelerinde bulunan pompaların etiket de�erleri üzerinden hesaplanarak 

enerji tüketimleri kilowatt/saat cinsinden bütçelenmi�tir. 1.zon da�ıtım hattındaki 

pompalar saatte 45 kw, 2.zon da�ıtım hattındaki pompalar saatte 45 kw, 3.zon da�ıtım 

hattındaki pompaların ise saatte 75 kw enerji tükettikleri bütçelenmi�tir. 

iii. Kaynak Fiyatlarının Belirlenmesi ve Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Faaliyetler için kaynak ihtiyacı belirlendikten sonra bütçeleme dönemine ili�kin finansal 

ihtiyacın belirlenmesine yönelik olarak kaynakların maliyetlendirilmesi gerekir. Burada 

öncelikle personel kayna�ının maliyetlendirilmesi gösterilecektir. Sonrasında faaliyette 

kullanılan di�er kaynaklara ili�kin maliyet tutarları belirlenecektir.  

• Personel Kaynak Maliyetinin Bütçelenmesi 

Isı merkezi personeli ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 39.000 TL olarak bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen ısı merkezi personeli sayısı 3 olarak belirlendi�ine göre bütçeleme dönemi 

için ısı merkezi personeli ücret maliyeti 117.000 TL/Yıl (3 ki�i * 39.000 TL/ki�i) olarak 

hesaplanmı�tır.       

  

Abone ba�lantı hizmeti personeli ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 39.000 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen abone ba�lantı hizmeti personeli sayısı 3 olarak 

belirlendi�ine göre bütçeleme dönemi için ücret maliyeti 117.000 TL/Yıl (3 ki�i * 

39.000 TL/ki�i) olarak hesaplanmı�tır. Traktör operatörü ücret maliyeti ki�i ba�ına yıllık 

28.800 TL olarak bütçelenmi�tir. Bütçelenen traktör operatörü sayısı 1 olarak 

belirlendi�ine göre bütçeleme dönemi için ücret maliyeti 28.800 TL/Yıl (1 ki�i * 28.800 

TL/ki�i) olarak hesaplanmı�tır. 
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• Amortisman Kaynak Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme döneminde ısı da�ıtım faaliyet merkezinde kullanılan demirba�, bina ve 

tesisata ili�kin amortisman tutarları önceki faaliyet dönemi muhasebe kayıtları dikkate 

alınarak (normal amortisman yöntemine göre 15 yıl süreyle 0,066 oranında) Tablo 

3.48’de görüldü�ü gibi bütçelenmi�tir. 

Tablo 3.48.  Isı Da�ıtım Faaliyet Merkezi Amortisman Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Alt Faaliyetler 
Faaliyet Üniteleri Amortisman Ayrılacak Duran Varlıklar TL/YIL 

Isı Da�ıtım Alt 
Faaliyetinde 

Tüketilen 
Amortisman 

Giderleri 

1.Zon Da�ıtım Hattı 
E�anjör, Devir-Daim Pompaları, Genle�me Tankları 
ve Tesisat Amortismanları 

5.080,42 

2.Zon Da�ıtım Hattı 
E�anjör, Devir-Daim Pompaları, Genle�me Tankları 
ve Tesisat Amortismanları 

5.585,32 

3.Zon Da�ıtım Hattı 
E�anjör, Devir-Daim Pompaları, Genle�me Tankları 
ve Tesisat Amortismanları 

7.677,25 

  
  

So�uk Su Hattı ve Besleme Pompaları (Yumu�atma 
Cihazı vb.) Amortismanları 2.832,06 

Elektrik (Aydınlatma, Otomasyon, Yazılım) ve Hava 
Tesisatı Amortismanları 

9.025,63 

Abone Ba�lantı 
Hizmeti Alt 
Faaliyetinde 

Tüketilen 
Amortisman 

Giderleri 

1.Zon Da�ıtım Hattı 
�ehir �çi �ebeke Tesisat (�zolasyonlu Paket Borular, 
Vanalar vs.)Amortismanı 49.469,31 

2.Zon Da�ıtım Hattı 
�ehir �çi �ebeke Tesisat (�zolasyonlu Paket Borular, 
Vanalar vs.) Amortismanı 

54.987,17 

3.Zon Da�ıtım Hattı 
�ehir �çi �ebeke Tesisat (�zolasyonlu Paket Borular, 
Vanalar vs.) Amortismanı 

99.542,59 

•••• Kimyasal Malzeme Maliyetlerinin Bütçelenmesi  

Bütçeleme döneminde, ısı da�ıtım faaliyet merkezinde tüketilen kimyasal malzemenin 

(WET-Treat 1104) birim fiyatı kg ba�ına %18 KDV dahil 5,31 € olarak belirlenmi�tir. € 

kuru 2,22 TL üzerinden hesaplandı�ında bütçelenen kg fiyatı 11,78 TL hesaplanmı�tır. 

1 ton su için 5 kg kimyasal kullanıldı�ına göre kapalı devredeki 20 ton su için 

bütçelenen kimyasal (WET-Treat 1104) maliyeti 1.178 TL (20ton*5kg*11,78TL/kg) 

olacaktır. 
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Bütçeleme döneminde, ısı da�ıtım faaliyet merkezinde bulunan yumu�atma cihazında 

kullanılan tablet tuz kimyasalının birim fiyatı kg ba�ına 0,413 TL/kg olarak 

belirlenmi�tir. Bütçeleme döneminde tüketilen tablet tuz maliyeti 2.478 TL (6.000 kg × 

0.413TL/kg) olarak Tablo 3.49’da gösterildi�i gibi bütçelenmi�tir.

Tablo 3.49. Tablet Tuz Kimyasal Malzeme Maliyetinin Bütçelenmesi 

1 Saatte Tüketilen Tablet Tuz Miktarı (Kg/Saat)  0,685 

1 Günde Tüketilen Tablet Tuz Miktarı (Kg/Gün) 16,44

1 Ayda Tüketilen Tablet Tuz Miktarı (Kg/Ay) 500 

Yıllık Tüketilen Tablet Tuz Miktarı (Kg/Yıl) 6000 

Bütçelenen Tablet Tuz Kg Fiyatı  (TL)                                 0,413 

Yıllık Bütçelenen Tablet Tuz Maliyeti (TL/Yıl) 2.478 

1 Yılda Üretilen Jeotermal Su Miktarı (m³) 914.976,00 

Toplam 1 m³ Suyun Tablet Tuz  Maliyeti (TL/m³) 0,000003 

Bütçeleme döneminde yumu�atma cihazında bulunan reçine kimyasal malzemesinin 

litre fiyatı ortalama 15 TL olarak bütçelenmi�tir. Tüketilen reçine kimyasal malzemesi 

maliyeti 270 TL (18lt*15TL) olarak bütçelenmi�tir.  

Bütçeleme döneminde genle�me tankları için tüketilen azot gazının maliyeti her 

genle�me tankı için 60 TL üzerinden toplam 360 TL  (60 TL*6 adet genle�me tankı) 

olarak bütçelenmi�tir. 

Bütçeleme döneminde ısı merkezindeki e�anjör ve filtrelerin metal kısımlarında olu�an 

kireç ve pas temizli�i için tüketilen kimyasal madde maliyeti birim fiyatı 9,41 TL olarak 

belirlenmi�tir. Bütçelenen toplam tüketim maliyeti 1.016,28 TL (108 kg* 9,41TL/kg) 

olarak hesaplanmı�tır. 

Tablo 3.50. E�anjörlerin ve Filtrelerin Temizli�i �çin Kullanılan Kimyasal 

Maddenin (WET-Treat 5003) Maliyetlerinin Bütçelenmesi

Faaliyet Üniteleri 
Ortalama 
Tüketim 
(kg/Ay) 

Birim 
Fiyatı 

(TL/Adet)
TL/Ay TL/Yıl 

1.Zon Da�ıtım Hattı 3 9,41 28,23 338,76 

2.Zon Da�ıtım Hattı 3 9,41 28,23 338,76 

3.Zon Da�ıtım Hattı 3 9,41 28,23 338,76 

TOPLAM 9   84,69 1.016,28



229

Bütçeleme döneminde, ısı da�ıtım faaliyet merkezinde tüketilen kimyasal malzemelerin 

toplam maliyeti 5.302,28 TL (1.178 TL+2.478 TL+270 TL+360 TL+1.016,28 TL) 

olarak bütçelenmi� ve faaliyet bütçe tablosuna direkt i�lenmi�tir. 

• Elektrik Enerjisi Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

Bütçeleme dönemi için toplam enerji tüketim miktarı 522.000 kw/yıl olarak 

bütçelenmi�tir. Bütçeleme dönemi için elektrik gideri kws ba�ına 0,35 TL/Kws olarak 

bütçelenmi�tir. Jeotermal su üretim faaliyet merkezi elektrik giderinin faaliyet üniteleri 

itibariyle bütçelenmi� tutarları Tablo 3.51’de verilmi�tir. 

Tablo 3.51. Elektrik Enerjisi Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

  
1.Zon 

Pompaları
1.Zon 

Pompaları 
1.Zon 

Pompaları
Toplam 

1 Saatte Tüketilen Elektrik Enerjisi 
(Kw/Saat) 

20,00 30,00 25,00 75,00 

1 Günde Tüketilen Elektrik Enerjisi 
(Kw/Gün)  480,00 720,00 600,00 1.800,00 
Yıllık Tüketilen Elektrik Enerjisi 
(Kw/Yıl) 175.200,00 194.400,00 162.000,00 531.600,00

Bütçelenen Elektrik Birim Fiyatı (TL/kw)           0,35 0,35 0,35 
Yıllık bütçelenen elektrik maliyeti 
(TL/Yıl) 61.320,00 68.040,00 56.700,00 186.060,00
1 Yılda Üretilen Jeotermal Su Miktarı 
(m³) 233.280,00 378.432,00 303.264,00 914.976,00
Toplam 1 m³ suyun elektrik maliyeti 
(TL/m³) 0,26 0,18 0,19 0,63 

• Di�er Kaynakların Maliyetlerinin Bütçelenmesi 

�� ve donanım giysileri, i�letme malzemeleri, dı�arıdan sa�lanan pompa, e�anjör bakım 

ve i�çilik bedelleri için bir önceki faaliyet döneminde gerçekle�en kaynak kullanımları 

esas alınarak bütçeleme yapılmı� ve faaliyet maliyet bütçe tablosuna do�rudan 

yüklenmi�tir. 

��letme bütününde ortak tüketilen paylardan ısı da�ıtım faaliyetine dü�en paylar Tablo 

3.14’den alınmı�tır. Tesis seviyesi genel yönetim destek faaliyetinden gelen paylar 

Tablo 3.23’den alınmı�tır. Faaliyet seviyesi malzeme ambarı destek faaliyetinden gelen 

paylar Tablo 3.30’dan, bakım-onarım ve teknik kontrol destek faaliyetinden gelen 
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paylar Tablo 3.27’den alınmak suretiyle ısı da�ıtım faaliyet maliyeti bütçe tablosuna 

i�lenmi�tir.  

Faaliyet ünitelerinin ortak tüketti�i kaynaklardan ısı da�ıtım faaliyet merkezine dü�en 

paylar ilgili tablolardan alınmı�tır. Faaliyet seviyesinde ortak tüketilen kaynaklardan da 

ısı yükseltme faaliyet merkezine dü�en paylar ilgili tablolardan alınmak suretiyle ısı 

da�ıtım faaliyet maliyeti bütçe tablosuna i�lenmi�tir. 

iv. Faaliyet Maliyet Bütçelerinin Düzenlenmesi 

Isı da�ıtım faaliyetinin faaliyet maliyet bütçe tablosu Tablo 3.52’de gösterilmi�tir. 

Faaliyet maliyet bütçe tablosunda alan kısıtlaması nedeniyle kaynak tüketim �ekilleri 

a�a�ıdaki kısaltma kodları ile kullanılacaktır. 

KT�.1 Tüketimi Kapasite Kullanım Seviyesine Göre De�i�en Kaynak Maliyetleri 

KT�.2 Kademe Aralı�ı Temelinde De�i�en Kaynak Maliyetleri 

KT�.3 Tüketimi Tüm Kapasite Aralı�ında Sabit Kalan Kaynak Maliyetleri 
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Geli�tirilen FTB modeli uygulamasında hazırlanan bütçe tablolarından görülece�i üzere, 

faaliyet üniteleri temelinde tüketilen kaynakların bütçelenmi� maliyetlerine ili�kin 

detaylı bilgi elde edilebilmektedir. 

Jeotermal merkezi ısıtma sisteminde çıktı olarak üretilen ısı ölçü birimi kilo kalori 

cinsinden faydanın birim maliyeti Tablo 3.53’e göre a�a�ıdaki �ekilde belirlenmi�tir. 

Tablo 3.53. Bütçelenen Çıktı Birim Maliyetinin Belirlenmesi 

Çıktıya Yönelik Faaliyet Maliyetleri 
Bütçelenen  

Faaliyet Maliyeti  

Jeotermal Su Üretim Faaliyet Maliyeti 1.536.650,63 

Isı Yükseltme Faaliyeti Maliyeti 1.544.714,04 

Isı Da�ıtım Faaliyet Maliyeti 1.731.280,85 

Muhasebe ve Abone Satı� Maliyeti 582.339,82 

Hayat Evresi Temelli Ar-Ge Maliyeti - 

Dönemsel Ar-Ge Maliyeti - 

Bütçelenen Toplam Faaliyet Maliyeti (TL/yıl) 5.394.985,34 

Bütçelenen Üretim/Satı� Miktarı (kcal/yıl) 52.554.484.800 

Bütçelenen Çıktı Birim Maliyeti (TL/kcal) 0,000103 

Geli�tirilen FTB modeline göre, jeotermal merkezi ısıtma sisteminin faaliyet maliyet 

bütçe tabloları önceki bölümlerdeki gibi hazırlandıktan sonra, çıktıya yönelik her bir 

faaliyet merkezinin bütçelenmi� maliyetlerinin toplamı i�letmenin üretmeyi ve satmayı 

planladı�ı kilo kalori cinsinden faydanın toplam miktarına bölünmek suretiyle çıktının 

birim maliyeti 0,000103 TL/kcal (5.394.985,34 TL/Yıl / 52.554.484.800 kcal/yıl) olarak 

hesaplanmı� olur. Konut ısıtmasında kullanılan jeotermal suyun üretim ve satı� miktarı 

talebe göre de�i�tikçe kilo kalori cinsinden faydanın birim maliyeti de bütçe modelinde 

otomatik olarak de�i�ecektir. 
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3.3.4. Uygulama Sonuçlarının De�erlendirilmesi 

Geli�tirilen FTB modeli, Jeotermal Merkezi Isıtma Sistemi verileri kullanılarak 

gerçekle�tirilen bütçeleme süreci içerisinde ortaya konmaya çalı�ılmı�tır. Gider 

bütçelerini kapsayan uygulamada i�letmedeki ana ve alt faaliyetler esas alınarak faaliyet 

maliyet bütçeleri olu�turulmu�tur. Çalı�mada FTB yakla�ımının teorik alt yapısı 

açıklandıktan sonra örnek i�letmede uygulamalı olarak tecrübe edilmi�tir. 

Uygulamada kullanılan veriler, üretim ve muhasebe müdürü ba�ta olmak üzere ilgili 

departmanlardaki sorumlu ki�ilerle görü�ülmek suretiyle elde edilmi�tir. Bazı faaliyetler 

ve alt faaliyetler faaliyet ve i� süreçleri analiz edilmek suretiyle olu�turulmu�tur. 

�irketin belirlenen ana faaliyetlerinin her biri ayrı bir faaliyet merkezi olarak kabul 

edilmi�tir. ��letmede gerçekle�tirilen alt faaliyetlere ili�kin bütçeler yerine faaliyet 

üniteleri temelinde bütçeleme yapılmı� ve sistemin i�leyi�i ana faaliyet merkezleri ve 

faaliyet üniteleri düzeyinde yapılandırılmı�tır. Alt faaliyetlere ili�kin bütçeler ayrıca 

hazırlanmamı�, bazı alt faaliyetler faaliyet merkezlerine ait bütçeler içerisinde alt 

ba�lıklar halinde rapor edilmi�tir. 

Faaliyetlerin maliyetlere aktarılabilmesi için kullanılan faaliyet etkenleri ölçü birimi, 

faaliyet maliyet havuzundaki maliyet düzeyi ile güçlü bir korelasyona sahip olması ve 

performansı te�vik etmesi dikkate alınarak sorumlu ki�ilerle yapılan görü�melerle 

belirlenmi�tir. 

Jeotermal merkezi konut ısıtma sistemi i�letmesinde, kuyulardan çıkarılan ve konutlara 

da�ıtılan jeotermal suyun fiziksel çıktısından ziyade ısı ihtiyacı talebine göre, ne kadar 

kilo kalorilik fayda sa�ladı�ı bulunmaya çalı�ılmı�tır. Sistemde öncelikle kuyulardan 

çıkarılan jeotermal suyun ve konutlara da�ıtılan sıcak suyun miktar ve maliyetleri ayrı 

ayrı ölçülmü�tür. Ardından bu verilere göre, sistemin kaç kilo kalorilik fayda üretti�i 

bulunarak, çıkarılan jeotermal suyun ve da�ıtım hizmeti maliyetlerinin toplamı, elde 

edilen faydanın kilo kalori cinsinden maliyetine dönü�türülmü�tür. Ayrıca bu 

maliyetlere katı yakıt (kömür) ısı yükseltme merkezinden gelen maliyetlerde ilave 

edilerek elde edilen kilo kalori cinsinden faydanın toplam ve birim maliyeti 

bulunmu�tur.  
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Jeotermal merkezi ısıtma sistemi i�letmesinde yapılan uygulama çalı�ması;  

• yılda kaç m³ jeotermal su üretildi�i,  

• üretilen jeotermal suyun maliyetinin kaç TL oldu�u, 

• üretilen jeotermal sudan yılda kaç kilo kalori ısı enerjisi elde edildi�i, 

• konutların ısı ihtiyacı toplamının kaç kilo kalori oldu�u, 

• konutların ısı ihtiyacının kar�ılanabilmesi için ek olarak kaç kilo kalorilik ısı 

yükseltme enerjisinin (kömür) kullanıldı�ı, 

• ısı yükseltme enerjisi maliyetinin kaç TL oldu�u, 

• konutlara da�ıtılan ısı enerjisinin toplam da�ıtım maliyetinin kaç TL oldu�u,  

sorularına verilen cevaplar üzerinden kurgulanmı� ve FTB modeli geli�tirilmi�tir. 

Geli�tirilen bütçeleme modeli sonucunda bütçelenen toplam gider 5.394.985,34 TL 

(Bkz.s.234) hesaplanmı�ken, sistemden elde edilen bütçelenen toplam satı� gelirleri ise, 

1.692.638,19 TL (Bkz.s.169) olarak hesaplanmı�tır. Sonuçta Bigadiç jeotermal merkezi 

sisteminin yıllık 3.702.347,15 TL (5.394.985,34 TL - 1.692.638,19 TL) zararla çalı�tı�ı 

gözükmektedir. Sistemin zarar etmesine neden olan faktör, fizibilite çalı�ması sırasında 

tahmin edilen suyun debisinin gerçekte çok dü�ük çıkması ve dolayısıyla ısı talebini 

kar�ılayabilmek için belediyenin destek ısı yükseltme faaliyet merkezini 

çalı�tırılmasıyla artan maliyetlerden kaynaklanmı�tır. Sistemin zararını azaltmak ve kara 

geçebilmek için belediyenin yeni kuyu sondaj çalı�maları yapması gerekmektedir. 

Örnek uygulama sonucunda, i�letmede hangi faaliyetlerin yapıldı�ı, faaliyetlerin 

kapasitelerinin ne oldu�u, hangi faaliyetlerin ne tür kaynakları ve ne kadar tükettikleri, 

maliyet nesnelerine yapılacak herhangi bir de�i�imin maliyet ve dolayısıyla bütçe 

tutarları üzerinde nasıl bir etki yapaca�ına ili�kin açık ve net bilgiler verilmektedir. FTB 

modeli ile, endirekt giderler daha do�ru da�ıtıldı�ı için gerçekçi maliyet hedefleri ve 

satı� fiyatları ile daha do�ru sapma analizleri yapılması kolayla�mı� olmaktadır. Ancak 

i�letmede faaliyet tabanlı bütçeleme sistemi olmadı�ından geli�tirilen FTB modeli ve 

uygulamasında ortaya çıkan sonuçlarla i�letmedeki mevcut bütçe de�erlerini 

kar�ıla�tırma olana�ı bulunmamaktadır. Bu noktada i�letmeye yapılabilecek en önemli 

öneri faaliyet maliyetlerinin geli�tirilen model temelinde bütçelenmesi ve çıktı faaliyet 

maliyetlerinin de bu temelde belirlenmesidir. 
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SONUÇ VE ÖNER�LER 

Küresel rekabet ve bili�im sektöründe ya�anan geli�melere paralel olarak ortaya çıkan yeni 

üretim ortamlarında kullanılan geleneksel yöntemler, ürünlerin gerçek maliyet bilgisine 

ula�mada yetersiz kalmaları ve hatalı sonuçlar vermeleri nedeniyle i�letme 

yöneticilerine stratejik kararlar alabilmeleri için gerekli verileri sa�lamada yetersiz 

kalmaya ba�lamı�tır.   

Yeni üretim ortamları, yüksek derecede rekabetin ya�andı�ı ortamlar oldu�undan, 

maliyet takibini i�letmede gerçekle�tirilen her faaliyet bazında sürdürmeyi gerekli 

kılmaktadır.  Çünkü faaliyetler rekabetin temel ta�larıdır. Zarar da, fırsat da faaliyetlerin 

yürütülmesinde gizlidir. Faaliyetler �effafla�tırılırsa ve izlenebilirli�i arttırılabilinirse 

i�letmeler rekabet edebilir hale dönü�mektedirler. Buna göre mü�teriye ve i�letme 

hissedarlarına “de�er yaratan” faaliyetler üretim sürecinde ve sonrasında sürekli 

desteklenmeli, buna kar�ın “de�er yaratmayanlar” ise elimine edilmelidir. 

��letmeler maliyet yapılarının de�i�en teknolojiye uygunlu�unu sa�layabilmek 

yanında yönetim, planlama ve karar verme alanlarında da etkili olabilmek, böylelikle 

rekabet edebilirliklerini geli�tirmek amacıyla yeni maliyetleme sistemlerine ihtiyaç 

duymu�lardır. 

“Katma de�er yaratan faaliyetler” ile “katma de�er yaratmayan faaliyetler” arasında 

yapılacak ayrımın i�letmenin karlılı�ına olumlu etkisi açıktır ve bunun ba�arılması ise 

faaliyetlerin maliyetler açısından etkin bir takibi gerçekle�tirebilece�ine duyulacak 

güvenin tam oldu�u faaliyet tabanlı yakla�ımların tercih edilmesine ba�lıdır. Faaliyet 

tabanlı yakla�ımlar süreçleri birlikte de�erlendirdiklerinden, gerek kalite kontrol 

a�amaları, gerek stok yönetimi ve gerekse maliyet azaltma ve süreç iyile�tirme 

çalı�malarında, de�er yaratmayan faaliyetleri tespit etme özelli�ine sahiptirler.

Çalı�manın teorik kısmında yer verilen faaliyet tabanlı yakla�ımlar; FTMba�ta olmak üzere 

faaliyet tabanlı yönetim, zaman sürücülü faaliyet tabanlı maliyetleme, faaliyet tabanlı 

direkt maliyetleme ve faaliyet tabanlı bütçeleme yakla�ımlarını kapsamaktadır. 



238 

Geleneksel sistemlerde kullanılan yöntemler, ürünlerle maliyetler arasında bir 

nedensellik ili�kisi aramadan ba�lantı kurarken, FTM sistemi, maliyet nesnesi ile 

kaynaklar arasında bir neden-sonuç ili�kisi kurmaya çalı�maktadır. Tüketilen 

kaynaklarla üretilen ürün arasında mantıklı bir ili�ki kurulabildi�i sürece, maliyetler 

ürünlere tam olarak yansıtılmaktadır. 

FTM, faaliyet seviyelerini dikkate alarak, kaynak maliyetlerini faaliyetlere, faaliyet 

maliyetlerini de ürünlere yükleyerek geleneksel maliyet sistemine göre daha hassas 

sonuçlar elde etmektedir. Çünkü Köse, (2005: 129)’ye göre, “maliyetleri yönetmenin 

en iyi yolu, onlara neden olan faaliyetleri yönetmektir”. Ayrıca bu yakla�ıma göre 

i�letmeyi kârlılı�a götüren yol faaliyetlerin etkin bir �ekilde yönetilmesidir (Özer, 2004: 

131).   

Günümüzde,  FTM’nin sa�ladı�ı bilgiler karlılı�ı geli�tirme, tüketici tatmini için fiyatlama, 

ürün çe�itlendirme, maliyet azaltma, kalite kontrol ve yönetim, ürün geli�tirme ve tasarımı 

gibi pek çok yönetim kararlarında kullanılmaktadır. Bunun sonucunda yöntem mali bir 

yöntem olmaktan çok etkin bir yönetim aracı haline gelmi�tir (Horngren ve di�., 2003: 

148). 

FTM, i�letmelerde sürekli iyile�tirmeyi hedefleyen FTY için temel bilgi kayna�ıdır. 

(Tanı�, 1999: 153). FTY, FTM verilerini kullanarak, ileri verimlilik ve kârlılık 

hesaplamalarının yapılmasını sa�layacak yöntemleri içermektedir. FTY özellikle 

i�letme süreç ve faaliyetlerinin analizine ve de�ersiz faaliyetlerin yok edilerek 

verimliliklerinin artırılmasına odaklanmı�tır. Böylelikle süreç ve faaliyet çevrim süreleri 

azalmakta ve maliyet tasarrufu elde edilmektedir. 

FTM ve FTY sistemleri özlerinde mümkün oldu�unca israfların ço�unu ölçebilmeyi, 

de�erlendirebilmeyi ve rapor edebilmeyi kural olarak benimsemi�tir. 

Sürece dayalı FTM ise, genel amaçları açısından geleneksel FTM ile birbirine benzer 

olmasına kar�ın, en önemli özelli�i, maliyet sürücülerinin, zaman denklemleri haline 

getirilmesi ve bunun sonucunda üretim ko�ulları de�i�se bile bu denklemlerin kolaylıkla 

güncellenebilmesidir. 
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FTM ve direkt maliyetleme sistemlerinin entegre edildi�i bir ileri standart maliyetleme 

sistemi de Faaliyet Tabanlı Direkt Maliyetleme Sistemidir. FTDM Sistemi, ürün 

maliyetlerini standart ve bütçelenmi� maliyet verileri temelinde, de�i�ken ve sabit ürün 

maliyeti olarak belirlemeye odaklanmı�, maliyetleme sisteminin stratejik maliyet 

yönetim aracı olmasını ön plana çıkaran ileri bir maliyetleme sistemidir.  

FTM yönetiminin bir parçası ve FTM Sisteminin bir uzantısı olarak dü�ünülen FTB 

Karcıo�lu, (2001: 16)’na göre, kısaca kaynakların belirlenen faaliyetlere göre 

bütçelenmesi olarak tanımlanmaktadır. ��letme bütçeleri faaliyet tabanlı anlayı�ta belirli 

amaçlara destek olmak üzere yeniden yapılandırılmı�tır.

FTB, maliyetleme yönteminin bir parçası olmasının yanında stratejik planlama 

sürecinin de ayrılmaz bir parçasıdır (Liu vd., 2003: 35). Bütçeleme süreci dahilinde ilk 

adım stratejik planlamadır. Modern bütçeleme sisteminde stratejik planlama, i�letmeler 

için politika belirleme yönünden rehber niteli�i ta�ımakta ve modern bütçeleme sistemi 

anlayı�ının temel dinami�ini olu�turmaktadır (Egeli vd., 2007: 30). 

FTB aynı zamanda, süreçlerdeki i� yükü ve kayna�a olan ihtiyacın tahmin edilmesinde; 

yapılacak i�in çe�idi, kalitesi ve maliyeti olmak üzere üç anahtar unsura odaklanmak 

suretiyle, bir i�letmenin faaliyetlerinin i� yükünü ve kaynak ihtiyaçlarını aynı anda 

belirler ve böylece kaynakların nasıl ve ne için kullanıldı�ını ortaya koyar (Özer, 2001: 

92).

FTM sistemi i�letme için gerekli kaynakları ve faaliyetleri belirleyerek do�ru bütçeler 

olu�turdu�u için bütçeleme ile ilgili geçmi� aksaklıkları gidermektedir. FTB sisteminin 

amaçlarından biri, bütçede belirtilen amaç ve hedeflerle ilgili olarak ortaya çıkan fiili 

faaliyet sonuçlarıyla bütçelenmi� faaliyet sonuçlarının daha do�ru kıyaslanmasını 

sa�lamaktır. Kıyaslama sonucunda ortaya çıkan sapmaların belirlenmesi ve çözümünde 

ciddi faydalar sa�lamaktadır. Böylece i�letme, de�er yaratmayan faaliyetleri ve atıl 

kaynakları daha etkin kullanmak veya elimine etmek suretiyle nihai karlılık düzeyini 

yükseltebilmektedir. 

FTB’nin temel amacı, planlama ve bütçelemenin faaliyet tabanlı bir açıdan 

birle�tirilmesi ile geçerli bir plan ve bütçe olu�turmak amacıyla operasyonel ve finansal 
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süreçler arasında önemli bir ba�lantı olu�turmaktır (Sandison, 2001’den aktaran 

Kaygusuz, 2002: 5).  

Kaplan ve Cooper ise (1998:302), FTM sisteminin bütçeleme de kullanılması sonucu 

yönetim amaçlı olu�turulan faaliyet tabanlı bütçelerin i�letmelere a�a�ıdaki yararları 

sa�ladı�ını belirtmektedir;  

• Daha gerçekçi bütçe hedeflerinin saptanması, 

• Kaynak gereksinimlerinin en iyi �ekilde belirtilmesi,  

• Maliyetlerin çıktılarla ili�kilendirilmesi, 

• Personelin sorumluluklarıyla maliyetler arasında daha açık bir ili�kinin 

kurulması, 

• Bütçe farklarının belirlenmesi.

Örnek uygulamada görüldü�ü gibi, i�letmenin uygulamı� oldu�u geleneksel bütçeleme 

sisteminin verilerinden farklı olarak, FTB ile tespit edilen birim maliyetler, gerçek 

maliyetlere çok yakın sonuçlar üretebilmektedir.  

Çalı�mada üzerinde durulan di�er bir nokta ise, kapasitenin faaliyet bazında 

de�erlendirilmesidir. �� yükünün mevcut kapasiteyi a�ıp a�madı�ı kontrol edilebilmi�tir. 

Kapasite sapmaları ile tüm maliyet tahminleri geçersiz olaca�ından, FTB kapasite 

sapmalarının ne �ekilde yönetilece�ine ili�kin de net bir bakı� açısı sa�lamaktadır. 

Bu arada, FTB öncesinde mutlaka bir FTM uygulamasının gerçekle�tirilmesi gerekli 

de�ilken, FTB i�letmenin gelecekteki kaynak ihtiyacını öngörebilmek için FTM 

ilkelerini rehber olarak kullanabilir. 

FTB geleneksel bütçeleme sürecindeki bıktıran, usandıran i� yükünün önemli bir 

kısmını da ortadan kaldırır. FTB, üretilmekte olan ürün ve hizmetleri, bu ürün ve 

hizmetlerin üretilmesi için ne kadar faaliyet gerekti�ini ve bu faaliyetlerin 

gerçekle�tirilmesi için ne kadar bütçelenmi� kayna�a ihtiyaç duyulaca�ını oldukça açık 

bir biçimde ortaya koyar. Özellikle uygulaması standartla�tırıldı�ında, de�i�en i� ve 

faaliyet düzeyleri için gerekli modelleri ve finansal planları do�ru ve hızlı bir biçimde 

üretebilir. 
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FTB, yalnız geleneksel bütçenin en önemli sorunlarını ortadan kaldırmakla kalmaz, 

finansal tahminlerin do�ruluk derecesini yükselterek, kaynak-faaliyet-maliyet ili�kisini 

oldukça açık bir biçimde ortaya koyarak, yönetimsel anlayı�ın geli�mesine; maliyetlerin 

ve performansın ölçülerek yönetilmesine de yol açar. 

Çalı�mada geleneksel bütçelemenin eksiklikleri, faaliyet tabanlı yakla�ımların hangi 

süreçler neticesinde ortaya çıkı� nedenleri, ne tür ihtiyacı kar�ıladıkları, avantaj ve 

kısıtlarına yer verilmi�tir. Teorik kısımda her ne kadar FTB’nin i�letmelere birçok 

açıdan avantaj sa�layaca�ının i�letmeler tarafından kabul edildi�i ifade edilmi� olmakla 

beraber, yapılan akademik çalı�malar genelde teorik düzeyde kalarak, bu konuda çalı�an 

akademisyenlere ve uygulamacılara FTB’nin uygulanabilirli�ine ili�kin yeterince 

aydınlatıcı ve kapsamlı bilgiler sunulamamı�tır. 

Bu konuda yapılmı� deneysel çalı�malarda FTB uygulamalarında sorunlarla 

kar�ıla�ıldı�ı belirtilmi�tir. Özellikle dev �irket gruplarında gerçekle�tirilen FTB 

uygulamaları önemli sayılacak teknolojik yatırım ve uzman ki�ilerin istihdamını 

gerektirmi�tir. FTB kullanıcılarının kar�ı kar�ıya kaldıkları bir ba�ka zorluk yeni 

olu�turulan bütçe maliyetlerinin yöneticilerin daha a�ina oldukları bir dil ve formatta 

nasıl ifade edilece�idir.  

Ayrıca FTM ve FTB’nin üretti�i dev veri miktarını zamanında i�leyebilecek bilgisayar 

donanım ve yazılımlarını temin etmede sorunlar ya�andı�ı da belirtilmektedir. En 

önemli sorunlardan biri de FTB’nin bütçe rakamları üretilirken FTM’nin bir önceki yıl 

faaliyet ve kaynak yükleme oranlarının kullanılmasıdır. Bir önceki yılın ola�andı�ı ve 

mevsimsel nedenlerinin etkiledi�i oranlar ay sonlarında gerçekle�en revizyon 

toplantılarında oldukça büyük sapmalar ve tartı�malara yol açmı�tır. Ayrıca FTM ve 

FTB uygulamalarının karma�ıklı�ına kar�ı çalı�anların gösterdi�i direnç ise kar�ıla�ılan 

güçlüklere ilave yükler getirmi�tir. 

Yukarıda bahsedilen sistemin kısıtlarına ek olarak, uygulama yapılan i�letmede de 

görüldü�ü üzere, Türkiye’deki sanayi i�letmelerinde genel üretim maliyetlerinin toplam 

üretim maliyetleri içindeki payının nispeten dü�ük seviyede olması da aslında faaliyet 

tabanlı yakla�ımların Türkiye’de uygulanması ve yaygınla�masının önünde bir engeldir.  
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Ayrıca Türkiye’de faaliyet tabanlı yakla�ımların uygulanması için henüz bu 

yapılanmayı destekleyecek yönetim ve bilgi anlayı�ının yeterli düzeyde olmadı�ı da 

görülmektedir. ��letmelerde FTB ve FTM sistemlerinin sa�lıklı bir çalı�ma ortamında 

uygulanabilmeleri, faaliyet tabanlı yönetim anlayı�ının varlı�ıyla mümkün olabilecektir. 

Bütün bu olumsuz yönlerine kar�ın etkin bir FTB sisteminin ba�arısını sa�layacak 

unsurlar a�a�ıda özetlenmi�tir: 

• Özellikle i�letmede bütçe temelli davranı� bilincinin yerle�tirilmesi, çalı�anların 

süreci benimsemeleri ve katkıda bulunmalarının sa�lanması, 

• ��letmelerde yönetimin ve birimlerin koordineli çalı�maları ve kopuklukların 

ya�anmaması, 

• Sistemin kurulması a�amasında dı� çevre faktörlerinin göz önünde 

bulundurulması, 

• ��letmelerin üretimde otomasyonu sa�lamı� olması,  

• Faaliyet/süreç analizlerinde zaman israfı ve i�gücü maliyeti arttı�ı için detayın 

düzeyinin belirlenmesi, 

• Faaliyetlerin tanımının, kesin ve net bir �ekilde yapılması ve buna göre mantıklı 

bir maliyet etkeni veya faaliyet ölçütünün tespit edilmi� olması, 

• Sistemin tasarım özellikleri, mevcut i�letme yapısı ve sistemlerine uygun, 

i�letmenin bütçe amaçlarıyla da uyumlu olması, 

• ��letmede yeni sistemlere kar�ı bir direnç kültürü var ise söz konusu kurum 

kültürü üzerinde çalı�ılıp açık kurum kültür anlayı�ının benimsetilmesi, 

• Yukarıdan-a�a�ıya bütçeleme yakla�ımının uygulanması, 

• FTM ve FTB yazılımlarının ayrı bilgisayar donanımlarında i�letilmesi ve mevcut 

yazılımlarla uyumlu olması, 

• FTB’yi kullanacak i�letme çalı�anlarının iyi e�itilmesi gerekmektedir. 

FTB tekni�inin uygulanmasına ili�kin olarak gerek ara�tırmacılara gerekse de 

uygulayıcılara yol göstermesi açısından daha fazla sayıda çalı�ma yapılması ve bu 

çalı�maların uygulamaya yönelik olarak olu�turulması önerilmektedir. Bu amaçla 
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geli�tirilen FTB modelinin örnek i�letmede uygulanması ile FTB uygulamasının 

ayrıntılı bir �ekilde açıklanması, böylece gerek teorik gerekse uygulama açısından 

literatüre katkı sa�lanması hedeflenmektedir.  

Bu do�rultuda çalı�manın amacı, kaynak tüketimlerini faaliyet seviyelerine uygun 

olarak bütçelemek ve farklı faaliyet seviyelerindeki faaliyet maliyetlerinin ne 

olabilece�ini tahmin etmektir. Böylece kaynakların tüketim miktarlarının ne �ekilde 

de�i�ti�ini vurgulamak ve bütçelemeyi bu temelde olu�turarak kaynak miktarlarının 

daha do�ru bütçelenmesine zemin olu�turmak amaçlanmaktadır. 

De�i�en ve geli�en dünyada daha verimli üretim yapabilmek, maliyetleri azaltmak ve 

rekabet edilebilirli�i arttırmak için i�letmelerin faaliyet tabanlı yakla�ımlara yönelmeleri 

gerekmektedir. Sonuç olarak, faaliyet tabanlı yakla�ımlar benimsendi�inde geleneksel 

bütçeleme yerine faaliyet tabanlı bütçelemeye geçilmesi, i�letmelere faaliyetlerini daha 

iyi analiz etme, mali ve yönetsel performanslarını yükseltme, böylece rekabet avantajı 

sa�lama imkanı verebilecek, sonuçta kaynaklar daha etkin kullanılarak kârlılık düzeyleri 

arttırılabilecektir. 

Geli�tirilen FTB modelinin uygulamasının yapıldı�ı Bigadiç jeotermal merkezi ısıtma 

sisteminde �u an itibariyle 1.501 konut e�de�er ısınmakta ve konutlara 365 gün 24 saat 

kullanım sıcak suyu verilmektedir.  

Sistemin i�leyi�i temel olarak �öyledir: Hisarköy jeotermal sahasındaki sıcak su üretim 

kuyularından ortalama 88 °C civarında çıkan sıcak su seperatör tanklarında gaz ve 

buharı alındıktan sonra sonra pompalar vasıtası ile 18 km uzunlu�unda izolasyonlu 

borular içinde Bigadiç Isı Merkezine yakla�ık 83 °C ısı kaybına dü�erek ula�maktadır. 

Aynı zamanda kapalı devre hattında bulunan �ehir �ebeke suyu pompalar yardımıyla ısı 

merkezine gelmektedir. Isı merkezinde jeotermal sıcak suyun ısısı, e�anjörler vasıtası ile 

�ehir �ebeke suyuna aktarılarak izolasyonlu borular ile ısıtma amaçlı abonelere 

ula�tırılmaktadır. Bu i�lem bu �ekilde 24 saat kesintisiz sürdürülür. Katı yakıt destek 

ünitesinin sıcak suyun derecesini yükseltmesiyle birlikte, binalara giden sıcak suyun 

sıcaklı�ı yakla�ık 55 °C olmaktadır.  Yine, �ehirden ısı merkezine dönü� termal su  

sıcaklı�ı ise 44-45 °C olarak ölçülmü�tür. Kapalı devre sistemini ısıtan jeotermal su ısı 
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merkezinden yakla�ık 43 °C ile reenjeksiyon sistemi olmadı�ından dereye tahliye 

edilmektedir.  

Sistemin yaptırılması ve i�letilmesi Bigadiç Belediyesi tarafından yürütülmektedir. �u 

an belediye tarafından, ilçede aylık enerji kullanımı kar�ılı�ında abonelerin kullandı�ı 

ücret ödeme �ekli binaların alanlarına göre m² üzerinden yapılmaktadır. 2014-2015 kı�

sezonunda bir dairenin 100m² alanı, ısıtma bedeli yakla�ık aylık 105 TL'dir. Dolayısıyla 

konut sahipleri, kullansalar da kullanmasalar da aynı ücreti ödediklerinden tasarrufu 

dü�ünmemektedirler. Gereksiz harcanan ısı enerjisi ısı etkinli�ini ve verimlili�ini 

dü�ürmektedir. Bu durumun önlenebilmesi için her konutun e�anjör giri�ine konulacak 

debi kontrol vanaları, ısı tasarrufuna ve ısı kapasitesinin artmasına neden olacaktır. 

Aboneler ücret ödeme �eklini kullandıkları enerji miktarına göre yaptıklarında yerel 

enerjinin israf edilmesi önlenecektir. Ayrıca hava ısısı dü�tükçe, konutlarda kullanılan 

ısı enerjisi yükü artaca�ı için gelen termal suyun sıcaklı�ı dü�mektedir. Termal su 

borularının yalıtımı ne kadar iyi olursa o kadar daha az ısı ihtiyacı do�acaktır. 

Böylelikle de konut sahiplerinin tasarruf etmeleri sa�lanmı� olacaktır. 

Türkiye’de merkezi �ehir ısıtma sistemleri ilk kez jeotermal enerjiye dayalı olarak 

kurulmu�tur. Jeotermal bölgesel ısıtma sistemleri ilk yatırım maliyeti yüksek  olan 

sistemlerdir. Üretim ve enjeksiyon kuyuları, kuyu içi pompaları, sirkülasyon pompaları 

ve da�ıtım �ebekesi, sistem izleme ve kontrol ekipmanlar ile  depolama tankları ilk 

yatırım maliyetleri arasında sayılabilir. Bu sistemlerin i�letme masrafları ise, geleneksel 

ısıtma sistemlerine göre oldukça dü�ük gerçekle�mektedir. ��letme masrafları, 

pompalama gücü, kimyasal madde kullanımı, bakım-onarım, teknik kontrol ve yönetimi 

kapsar.  Böylelikle yatırımın maliyeti çok kısa sürede kendisini geri ödeyecektir. Isı 

satı� fiyatı fuel-oil ve kömüre göre çok ucuz olmasına ra�men yapılan sistemler 5-8 

yılda kendisini geri ödemektedir. Asıl önemli olan yapılan yatırımın ithal petrol ve 

do�algaz ikamesine göre kendisini 3 yılda geri ödemesidir.           

Türkiye enerji üretiminin yakla�ık % 73’ünü ithal kaynaklardan kar�ılarken, 31.500 

MWt gücündeki jeotermal ısı enerjisi potansiyelinin % 4’ünü, 764,81 MWe jeotermal 

elektrik potansiyelinin % 1,5’ini kullanabilmektedir. Bu da Türkiye’de jeotermal 

kaynakların verimli olarak kullanılmadı�ını ortaya koymaktadır. Ancak, 2008 yılından 
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itibaren jeotermal alanların özelle�tirilmesiyle birlikte bu oranlar yükselmi�tir. 

Türkiye’de mevcut yakla�ık 350-400 adet olarak tespit edilmi� olan jeotermal üretim 

kuyuları %65,4 oranında Valilikler, Belediyeler ve �irketleri, %17,5 oranında MTA, 

%11,5 oranında �ahıslar, %2,1 oranında Turizm Bakanlı�ı, %1,3 oranında Üniversiteler 

ve %2,1 oranında di�erleri tarafından finanse edilmi�tir (Erkul, 2012: 121). Çalı�manın 

uygulamasının jeotermal enerji üzerinde yapılması konunun öneminin anla�ılması ve 

özel sektörün ilgisini daha fazla çekmek bakımından oldukça anlamlıdır. 

Jeotermal enerjinin en önemli özelliklerinden biri de yenilenebilir olmasıdır. Jeotermal 

akı�kanın içinde bulunan minerallerin topra�a ve yeraltı sularına zarar vermemesi ve 

rezervuarın yeniden beslenmesini sa�lamak için reenjeksiyon (yeniden enjekte) 

uygulamaları mutlaka yapılmalıdır. Böylece çevrenin daha etkin bir biçimde korunması 

sa�lanmı� olacaktır. Ancak Bigadiç jeotermal enerji sisteminde halen reenjeksiyon 

yapılmamaktadır. Kayna�ın veriminin arttırılması için ve böylelikle suyun debisinin 

artarak kapasiteyi arttırması jeotermal suyun kayna�ına geri dönmesiyle 

sa�lanmaktadır. Bu konuda çalı�maların çok geç olmadan yapılması gerekir. 

Türkiye’de 10-15 yılda hedeflenen 905 Bin konutun jeotermal enerji ile ısıtılmasında, 

6.335 MWt kurulu güç olarak mukayese edildi�inde, 1.400 MWe’lik Akkuyu Nükleer 

Santralinin 4,5 katı, yıllık ısı enerjisi ikamesi olarak mukayese edildi�inde 2,5 katı 

olmaktadır. Türkiye’deki jeotermal enerji direk ısı enerjisi olarak kullanım potansiyeli 

Kasım 2010 verileri itibariyle 2.084 MWt’ dir. 

Bu çalı�manın,  geli�tirilen faaliyet tabanlı bütçeleme modelinin özgünlü�ünün yanısıra 

jeotermal enerji sektörünün önemi itibariyle, Türkiye’de kurulan jeotermal enerji 

üretimi projelerinde enerji maliyetlerinin daha sa�lıklı bir �ekilde hesaplanmaları 

noktasında bir model te�kil edece�i dü�ünülmektedir. 
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