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Faaliyet Tabanlı Bütçeleme; geleneksel bütçelemenin özellikle Genel Üretim Giderlerinin 

bütçelenmesi konusundaki yanlı� uygulamalar gibi çe�itli yetersizliklerini ortadan kaldırması 

nedeniyle, konaklama i�letmeleri için önemli bir modern bütçeleme tekni�i olarak 

dü�ünülmektedir.  

Bu çalı�manın amacı; konaklama i�letmeleri açısından Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin önemine 

vurgu yaparak, söz konusu tekni�in konaklama i�letmelerinde uygulanabilmesine olanak 

verecek bir model önerisi sunmaktır. Bu amaçla geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli, 

yapısı ve i�leyi�i açıklanarak tanıtılmı� ve be� yıldızlı bir otelin gerçek organizasyonel ve 

maliyet verileri kullanılarak, modeli açıklayan geni� kapsamlı bir uygulama örne�i 

gerçekle�tirilmi�tir. Çalı�mada ula�ılan temel sonuçlar �unlardır; 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme; 

• Kaynaklar, faaliyetler, ürün ve hizmetler arasında sebep-sonuç ili�kisi kurarak, Genel Üretim 

Giderlerinin de�i�ik faaliyet düzeylerinde daha do�ru bütçelenmesini sa�lamaktadır. 

• Faaliyet Analizi ile katma de�er yaratmayan faaliyetlerin tespit edilmesini sa�layarak 

maliyetlerin etkin bir �ekilde kontrol edilmesine imkân vermektedir. 

• Genel Üretim Giderlerinin faaliyetlerle olan ili�kisini analiz ederek, “maliyet etkenleri” 

temelinde satı� objelerine yüklenmesine imkân vermek suretiyle, rasyonel ürün ve hizmet 

maliyetlerinin hesaplanabilmesi için gerekli veri tabanını olu�turmaktadır. 

• ��letmede yapılan tüm faaliyetler, bu faaliyetlerin maliyetleri ve bu faaliyetlerden sorumlu 

olan ki�iler belli oldu�u için daha etkin performans de�erlendirme ve bütçe kontrolü 

sa�lamaktadır. 

Anahtar Kelimeler: Konaklama ��letmeleri,  Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, Faaliyet Tabanlı 
Yönetim, Bütçeleme, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme



���

�

Sakarya University, Institute of Social Sciences                       Abstract of PhD Thesis 

Title of  the Thesis: Activity Based Budgeting in Hospitality Enterprises  and Five Star Hotel 

Implementation

Author: Lütfi Mustafa �EN                         Supervisor: Assist. Prof. Burhanettin ZENG�N                   

Partner Supervisor: Professor Selim Yüksel PAZARÇEV�REN 

Date: 29/05/2013                                          Number of Pages: xi (pretext) + 230 (main body)

Department: Tourism Management    

Activity Based Budgeting is considered as an important modern budgeting method for 

hospitality enterprises by the reason of preventing various inadequacies as – especially – 

general overhead costs budgeting issues of traditional budgeting. 

The purpose of the study is presenting a model proposal that enables Activity Based Budgeting 

to be implemented on hospitality enterprises by analysing the importance of Activity Based 

Budgeting for hospitality enterprises. For this purpose, the structure and operation of 

developed Activity Based Budgeting model was identified and a wide-raging implementation 

sample clarifying the model was made by using real organizational and cost data of a five-star 

hotel. Acquired basic results are listed as below: 

Activity Based Budgeting; 

• Provides more accurate budgeting for different activity levels of general overhead costs by 

establishing cause-effect relation between resources, activities, goods and services. 

• Enables to be controlled the costs efficiently by determining activities not providing added 

value via Activity Analyse. 

• Generates data base that is essential to be calculated rational costs of goods and services by 

the means of loading analysed relation between general overhead costs and the activities 

consuming these costs on sale objects based upon “cost drivers”. 

• Provides more efficient performance evaluation and budget control on account of the fact 

that all activities that are made in the enterprise, the costs of these activities and the 

responsible persons for the activities are definite. 
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Bütçeler; i�letme yöneticilerinin belirledikleri vizyon, misyon, politika ve stratejiler 

do�rultusunda i�letmelerin gelece�ine yön veren, kısa orta ve uzun vadede i�letmelerin 

faaliyetlerini önceden planlanan �ekilde, üretim ve satı�ın aksamadan yürütülmesini 

sa�layan ve böylece i�letmelerin nihai hedeflerine ula�malarında büyük önem ta�ıyan 

yönetimsel araçlardır. 

Bilimsel temellere dayalı olarak, geçmi� dönemlerdeki gerçekle�mi� verilerden 

faydalanmak suretiyle, belirli bir takım öngörülerde bulunarak gelece�e yönelik gelir 

ve gider tahminleri yapılan i�letme bütçeleri, kapsadıkları dönem içerisinde planlanan 

hedeflerin gerçekle�mesi ölçüsünde ba�arılı kabul edilmektedirler. Günümüzde i�letme 

bütçelerinin hazırlanmasında kullanılan Geleneksel Bütçeleme Sistemlerinin, bu 

konuda i�letmelerin ihtiyaçlarını kar�ılamada yetersiz kaldı�ı görülmektedir. 

Bu durumun büyük ölçüde, ekonomideki tüm sektörlerde ortaya çıkan talebin 

yapısında meydana gelen de�i�melere ba�lı olarak, i�letmelerin mal ve hizmet üretim 

yöntem ve tekniklerindeki de�i�meler sonucu ortaya çıktı�ını söyleyebiliriz. Özellikle 

teknolojinin çok hızlı geli�mesi ve ileri teknoloji ürünü makine ve cihazlar, mal ve 

hizmet üretim tekniklerinin ve i�letmelerdeki üretim proseslerinin geli�mesi ve 

de�i�mesinde büyük rol oynamaktadırlar.  

Geleneksel Bütçeleme Sistemleri, yapısal olarak bu tür de�i�melere kar�ı esnek bir 

yapıda olmadı�ı için yapılan planlar gerçekçili�ini yitirmekte ve bunun sonucunda 

i�letme, bütçeyle belirledi�i hedeflere ula�mada ço�u zaman ba�arısız olabilmektedir. 

Bu noktada Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, Geleneksel Bütçelemenin söz konusu 

eksikliklerini gideren ileri bir bütçeleme tekni�i olarak kabul edilmektedir. 

Türkiye’de mü�terilerine konaklama hizmeti sunan çok çe�itli i�letmeler 

bulunmaktadır. Bunlardan bazıları; otel, tatil köyü, pansiyon, hostel, motel, apart otel 

vb.dir. Sundukları hizmetler ve bu hizmetlerin kalite düzeyi farklı olsa da ortak 

özellikleri, temel satı� objelerinin “mü�teri odaları” olmasıdır. Temel fonksiyonu 

mü�terilerinin geceleme ihtiyacını kar�ılamak olan konaklama i�letmeleri, buna ek 

olarak günümüzde mü�terilerin beslenme ihtiyacının kar�ılanması ve çe�itli 

rekreasyonel faaliyetler gibi çok çe�itli tamamlayıcı ürün ve hizmetler de 
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sunmaktadırlar. Konaklama i�letmeleri, bu tür hizmetlerle mü�teri memnuniyeti ve 

devamlılı�ı sa�layarak pazar paylarını artırmak suretiyle sektördeki çetin rekabet 

�artları içerisinde varlıklarını sürdürmek ve karlılıklarını artırmayı hedeflemektedirler. 

Oldukça geni� bir ürün yelpazesiyle, konuklarına kaliteli hizmet sunmayı hedefleyen 

konaklama i�letmelerinde, bu ürün ve hizmetlerin üretilebilmesi daha fazla i�yükü ve 

faaliyet gereksinimi ve dolayısıyla da daha fazla kaynak tüketimine yol açmaktadır. Bu 

durumun konaklama i�letmeleri için faaliyet esaslı yakla�ımların önemini artırdı�ı 

dü�ünülmektedir.  

Faaliyet esaslı yakla�ımlardan, faaliyetlerin etkin bir �ekilde yönetimine imkân 

sa�layan “Faaliyet Tabanlı Yönetim”, ürün ve hizmetlerin kaynak ve faaliyet 

tüketimlerini esas alarak maliyetlendirilmesine imkân veren “Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme” ve sadece harcamaların de�il faaliyetlerinde göz önüne alınarak 

bütçeleme imkânı sa�layan “Faaliyet Tabanlı Bütçeleme” kastedilmektedir. 

Dolayısıyla bir konaklama i�letmesinde, bütçelerin faaliyet esaslı bir yakla�ımla 

hazırlanabilmesinin ön ko�ulu, i�letmede Faaliyet Tabanlı Yönetim anlayı�ının 

yerle�mesidir. Bununla birlikte, bütçelemesi yapılacak olan tüm kaynak, faaliyet, ürün 

ve hizmet maliyetlerinin de faaliyet tabanlı bir yakla�ımla maliyetlendirilmesi 

gerekmektedir. Bu nedenle çalı�mamızda, Faaliyet Tabanlı Bütçelemeyle birlikte 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ve Faaliyet Tabanlı Yönetim konuları da ayrıntılı bir 

�ekilde incelenmeye gayret edilmi�tir. 

Çalı�manın Amacı 

Bu çalı�manın amacı; konaklama i�letmelerinin emek yo�un i�letmeler olarak kendine 

has özellikleri, konaklama i�letmelerinde gerçekle�tirilen faaliyetler ve i�letme 

bütünündeki maliyet akı�ı göz önüne alınarak konaklama i�letmelerine özgü bir 

“Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli” geli�tirmektir.  

Bu amaçla, çalı�mada öncelikle Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, Faaliyet Tabanlı 

Yönetim ve Faaliyet Tabanlı Bütçeleme konuları teorik bazda literatür incelenmek 

suretiyle çalı�mamızda geli�tirdi�imiz Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli için 

kavramsal bir alt yapı olu�turulmu�tur.  
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Daha sonra önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinin yapısı ve i�leyi�i 

açıklanmak suretiyle Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin konaklama i�letmelerinde 

uygulanabilirli�i ortaya konulmu�tur. Akabinde be� yıldızlı bir otel i�letmesinin gerçek 

organizasyonel ve maliyet verileri kullanılarak modelin açıklandı�ı bir uygulama 

örne�ine yer verilmi�tir. 

Çalı�manın bel kemi�ini olu�turan Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli geli�tirilirken 

modelin mümkün oldu�unca kapsamlı ve bir o kadar da kolay anla�ılabilir olması 

amaçlanmı�tır.  

Çalı�manın Önemi 

Literatürde Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinin geli�tirildi�i ve ço�u, modeli ana 

hatlarıyla açıklayan üretim ve ticaret i�letmelerine yönelik çe�itli çalı�malar 

bulunmaktadır. Ancak turizm sektörüne, özellikle de turizm sektörü içerisinde çok 

büyük bir yere sahip olan konaklama i�letmelerine yönelik geli�tirilmi� bir Faaliyet 

Tabanlı Bütçeleme Modeline rastlanılamamı�tır. Bu açıdan çalı�mamızın var olan 

bilimsel bir tekni�in geli�tirilmesine katkı sa�layaca�ı dü�ünülmektedir 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin turizm sektöründe de uygulanabilir ve önemli bir ileri 

bütçeleme sistemi oldu�unun anla�ılması, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin turizm 

i�letmelerine sa�layaca�ı avantajları ve turizm i�letmeleri için gereklili�ini göstermesi, 

bu konuda gerek akademik alanda gerekse de sektörde çalı�malar yapan uygulayıcılara 

fikir vermesi açısından da çalı�manın ilgili literatüre önemli katkılar sa�layaca�ı 

dü�ünülmektedir.  

Ayrıca bu konuda, turizm ve muhasebe alanında uzman olan akademisyenlerin i�birli�i 

içerisinde çalı�malar yapmasının büyük önem ta�ıdı�ı dü�ünülmektedir. Bu i�birli�i, 

sektörde yapılacak olan ara�tırmaların yeni bütçeleme modellerinin geli�tirilmesine ve 

tekni�in sektörde uygulanmasına yaygınlık kazandırması gibi önemli geli�melere yol 

açabilecektir. 
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Çalı�manın Yöntemi 

Çalı�mamızda öncelikle, a�a�ıdaki temel ara�tırma sorularına cevap aranmaya 

çalı�ılmı�tır; 

•   Günümüz konaklama i�letmelerinde geleneksel bütçeleme sistemleri niçin 

yetersiz kalmaktadır? 

•   Konaklama i�letmelerinin kendine has özellikleri dikkate alındı�ında, stratejik 

yönetim amaçlarına ula�ılabilmesi için Faaliyet Tabanlı Bütçeleme uygun bir 

bütçeleme tekni�i midir? 

•   Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ile konaklama i�letmelerinde kaynak 

maliyetlerinin azaltılıp i�letme karlılı�ının artırılması mümkün müdür? 

•   Konaklama i�letmelerinde Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin ihtiyaç duydu�u 

do�ru ürün ve hizmet maliyetlerinin sa�lanabilmesi için hangi maliyet 

sisteminin ve/veya sistemlerinin kullanılması gerekmektedir?  

•   Konaklama i�letmelerinde sürekli iyile�tirme, süreç yönetimi, de�er yaratma, 

sorumluluk muhasebesi gibi uygulamaların ba�arıya ula�masında Faaliyet 

Tabanlı Bütçelemenin önemi nedir? 

Çalı�manın ilk üç bölümünde literatür taraması yapılarak teorik alt yapı olu�tu-

rulmu�tur. Teorik kısım hazırlanırken konular mümkün oldu�unca ayrıntılı bir �ekilde 

incelenmeye çalı�ılmı� ve ilgili tüm kaynaklara ula�ılmaya çalı�ılmı�tır.  

Modelleme a�amasında, örnek otel i�letmesinde çe�itli kademelerdeki i�letme 

yöneticileriyle mülakat ve gözlem yoluyla Faaliyet ve �� Süreçleri Analizleri 

gerçekle�tirilmi�tir. Böylece modele ili�kin Faaliyet Düzeyleri, Faaliyet Merkezleri, 

Faaliyetler, Ürün Grupları ve Maliyet Etkenleri belirlenmi�tir. Bu unsurların birbirleri 

ile ili�kilerinin analiz edilmesiyle de maliyet akı�ları belirlenmi� ve model 

olu�turulmu�tur. 

Çalı�manın dördüncü bölümü olan “Uygulama” a�amasında ise i�letmenin gerçek 

organizasyonel verileri kullanılmı�tır. Faaliyetlere ve maliyet etkenlerine ili�kin 
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veriler, ilgili departman yöneticilerinden elde edilmi�tir. Uygulama örne�inde 

bütçeleme aylık bazda yapılmı�tır.  

Uygulama örne�i çalı�masında asıl amaç; modelin yapı ve i�leyi�inin açıklanması 

oldu�u için Direkt Faaliyet Maliyeti kalemleri ve tutarlarına ili�kin veriler, i�letmeden 

elde edilen yıllık mali tablo ve maliyet verileri temelinde, faaliyetlerle ilgili departman 

yöneticilerinin bilgi ve tecrübelerinden faydalanılarak belirlenmi�tir. 

Çalı�manın Kısıtları 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme; Genel Üretim Giderlerinin (Endirekt Maliyetlerin) 

geleneksel bütçeleme yakla�ımına göre daha rasyonel bir �ekilde bütçelenmesine 

olanak veren bir tekniktir.  

Bu nedenle çalı�mamızın Dördüncü Bölümü olan Faaliyet Tabanlı Bütçeleme 

Uygulaması bölümü, faaliyet maliyeti olarak birim ürün maliyetlerine yüklenecek olan 

Genel Üretim Giderlerinin bütçelenmesine imkân veren faaliyet merkezleri temelli 

faaliyet maliyet bütçelerinin düzenlenmesiyle sınırlı tutulmu�tur.  

Bunların dı�ında yer alan üretim, satı�, departman ve finansman bütçeleri gibi di�er 

i�letme bütçeleri, sapma analizleri ve esnek bütçeleme gibi konular çalı�manın 

kapsamı dı�ında yer aldı�ı için bunlar çalı�manın ilgili kısımlarında kavramsal olarak 

daha basit örneklerle incelenmeye çalı�ılmı�tır.  

Bununla birlikte, bu çalı�madaki en büyük kısıtlardan biri de özellikle Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemeyle ilgili yerli ve yabancı kaynak sıkıntısı olmu�tur. Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme konusu, 30 yıldan fazla bir geçmi�e sahip olmakla birlikte, bu konunun 

gerek dünyada gerekse Türkiye’de akademik alanda çok fazla çalı�ılmadı�ı kanaatine 

ula�ılmı�tır. Bu nedenle, özellikle turizm sektörüne yönelik Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemeyle ilgili yapılacak uygulamalı çalı�malara ihtiyaç oldu�u dü�ünülmektedir. 

Çalı�manın �çeri�i 

Bir i�letmede, faaliyet esaslı yakla�ımlar birbirlerini tamamlamaktadır. E�er bir 

i�letmenin yönetim kademesinde, Faaliyet Tabanlı Yönetim anlayı�ı yerle�memi�se 

ve/veya ürün ve hizmet maliyetleri Faaliyet Tabanlı Maliyetleme temelinde 
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belirlenmiyorsa o i�letmede Faaliyet Tabanlı Bütçeleme tekni�ini kullanmanın çok 

fazla yarar sa�lamayaca�ı dü�ünülmektedir. 

Bu yüzden çalı�manın birinci bölümünde, “Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ve Faaliyet 

Tabanlı Yönetim” konuları ayrıntılı olarak incelenmeye çalı�ılmı�tır. Birinci Bölümde; 

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin tanımı, geli�im süreci, amaçları, varsayımları, 

i�leyi�i, faydaları, uygulama süreci, geleneksel maliyetleme sistemleri ile Faaliyet 

Tabanlı Maliyetleme sisteminin kar�ıla�tırılması ve sisteme yöneltilen ele�tiriler, 

Faaliyet Tabanlı Yönetim kavramı, modelleri, Faaliyet Tabanlı Yönetimin amaçları, 

özellikleri ve faydaları açıklanmı�tır. 

“Faaliyet Tabanlı Bütçeleme” ba�lıklı ikinci bölüm mümkün oldu�unca geni� kapsamlı 

ele alınmaya çalı�ılmı�tır. Bu kapsamda; öncelikle ��letme Bütçeleri konusu çe�itli alt 

ba�lıklarla açıklanmı�tır. Daha sonra Faaliyet Tabanlı Bütçeleme konusuna geçi�

yapılmı� ve Faaliyet Tabanlı Bütçeleme kavramı, önemi, modelleri, bütçeleme süreci, 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin amaçları, özellikleri, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ile 

geleneksel bütçeleme arasındaki farklar, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin avantajları ve 

dezavantajları alt ba�lıklarıyla konu her yönüyle irdelenmeye çalı�ılmı�tır. 

“Konaklama ��letmelerinde Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ve Modellemesi” ba�lıklı 

üçüncü bölümde öncelikle, genel olarak konaklama i�letmeleri tanıtılmı� ardından 

konaklama i�letmelerinde maliyetler çe�itli açılardan incelenerek, konaklama 

i�letmelerinde geleneksel i�letme bütçesinin hazırlanı�ı ana hatları itibariyle bir örnek 

yardımıyla açıklanmaya çalı�ılmı�tır. Daha sonra, konaklama i�letmeleri için faaliyet 

tabanlı yakla�ımların önemi tartı�ılmı� ve çalı�mamızda geli�tirilmi� olan Faaliyet 

Tabanlı Bütçeleme Modelinin amaçları, özellikleri, geleneksel bütçelemeden 

farklılıkları, açıklanarak modelin yapısı ve i�leyi�i anlatılmı�tır. 

Çalı�mamızın Dördüncü Bölümünde ise bir önceki bölümde yapısı ve i�leyi�i 

açıklanmı� olan Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli do�rultusunda, be� yıldızlı bir otel 

i�letmesinin gerçek organizasyonel ve maliyet verileri kullanılarak, bir örnek 

uygulama çalı�ması yapılmı�tır. Bu örnek uygulama çalı�masında, modelin her bir 

a�aması örnek otel i�letmesindeki maliyet akı�ı do�rultusunda, ayrıntılı bir �ekilde 

açıklanmaya çalı�ılarak, modelin daha anla�ılabilir bir hale getirilmesi amaçlanmı�tır. 
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BÖLÜM 1: FAAL�YET TABANLI MAL�YETLEME VE 

FAAL�YET TABANLI YÖNET�M

Konaklama i�letmelerinin bütçeleme çalı�malarında, Faaliyet Tabanlı Bütçelemeden 

maksimum düzeyde fayda sa�layabilmeleri için yönetim anlayı�ı ile ürün ve hizmet 

maliyetlendirme konularında faaliyet esaslı yakla�ımları benimsemeleri ve 

uygulamaları gerekmektedir. Bu nedenle çalı�mamızın birinci bölümünde “Faaliyet 

Tabanlı Maliyetleme” ve “Faaliyet Tabanlı Yönetim” konularının ayrıntılı bir �ekilde 

irdelenmesi amaçlanmı�tır. 

Bu amaçla öncelikle Faaliyet Tabanlı Maliyetleme kavramı, Faaliyet Tabanlı 

Maliyetlemenin geli�imi, amaçları, dayandı�ı varsayımlar, i�leyi�i ve uygulama süreci 

açıklanmı�, geleneksel maliyetleme sistemleri ile Faaliyet Tabanlı Maliyetleme çe�itli 

açılardan kar�ıla�tırılarak Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin sa�ladı�ı faydalar ve 

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemeye yöneltilen ele�tiriler ayrıntılı bir �ekilde incelenmeye 

çalı�ılmı�tır. Daha sonra da Faaliyet Tabanlı Yönetim konusuna geçilerek,  Faaliyet 

Tabanlı Yönetim kavramı üzerinde durulmu� ve Faaliyet Tabanlı Yönetimin amaçları, 

özellikleri, faydaları ile literatürdeki çe�itli Faaliyet Tabanlı Yönetim Modelleri 

irdelenmeye çalı�ılmı�tır. 

1.1. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme

Günümüzde, fiyatlandırma stratejisinin olu�turulmasında maliyetlerin büyük rolü 

vardır. Maliyetlerle direkt olarak ili�kili olan fiyatlama kararlarında en do�ru fiyatın 

belirlenebilmesi için, ürün maliyetlerini do�ru �ekilde verecek maliyet sistemlerine 

gereksinim duyulmaktadır. Do�ru maliyet yapısının ortaya konulması, ürün çe�itlili�i 

oldu�unda, di�er bir ifadeyle, ürünler arasında etkile�im söz konusu oldu�unda daha 

da önemli olmaktadır (Karacan ve Aslano�lu, 2005: 21). 

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

bilgi sa�lamaktır. Bu bilgi, mal üretiminde ve hizmet tedarikinde i�letme kaynaklarının 

daha iyi yönetilmesini sa�lar ve i�letmenin maliyet ve karlılık yönünden rekabet 

edebilirli�ini geli�tirir. Berliner ve Brimson, maliyet yönetim sisteminin planlama ve 

rekabet yönetim sistemi olarak ele alınabilece�ini ifade etmektedir. ��letme 

yönetimine, maliyet yönetim sisteminin söz konusu faydalarını sa�laması amacıyla, 
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Robert. S. Kaplan ve Robin Cooper’ın öncülü�ünde geli�tirilen Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme, konusunda geni� bir tartı�ma ba�latmı�tır (Karcıo�lu, 2001: 12). 

Ba�langıçta Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, mal ve hizmet maliyetlerinin do�rulu�unu 

geli�tiren bir yöntem olarak tasarlanmı� olsa da �imdilerde birçok amacı destekleyen 

kapsamlı bir performans ölçüm sistemi haline gelmi�tir. Bu �ekliyle Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme; kaynakların, faaliyetlerin ve maliyet hedeflerinin (mal ve hizmetlerin) 

performansı hakkında faydalı bilgi sa�lama yöntemi olarak görülmektedir (Erdo�an, 

1995: 35). 

1.1.1. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Tanımı ve Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

Kavramları 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme kavramının temeli, yönetim muhasebesinde geli�en 

“Faaliyet Tabanlı Bilgi” ve “Faaliyet Tabanlı Yönetim” kavramlarına dayanmaktadır. 

Faaliyet Tabanlı Bilgi kavramsal olarak, Oliver Williamson’ın “Piyasalar ve Hiyerar�i” 

kuramı ile Michael Porter’ın “De�erler Zinciri” yakla�ımından kaynaklanmı�tır. Bu 

kavram çerçevesinde, yönetim muhasebesinde uygulanacak yeni bir yakla�ımın, 

faaliyetlere yönelik bilgi tabanı üzerinde kurulmasının zarureti vurgulanmaktadır 

(Karacan, 2003: 44).  

Malzemenin i�letmeye girmesinden mamul olarak çıkmasına kadar tabi tutuldu�u 

i�lemler bütününün her birisine  “faaliyet”  adı verilir. Bazı faaliyetler tek bir i�lemden 

ibaret olmakla birlikte, bazı faaliyetler ise birkaç i�lemden olu�maktadır. Bu 

faaliyetlerin, i�lemlerin ve aralarındaki ili�kilerin tanımlanması, bu faaliyet ve i�lemler 

tarafından tüketilen kaynakların maliyetlerinin izlenmesi Faaliyet Tabanlı 

Maliyetlemeyi olu�turur (Basık ve Türker, 2005: 54). Faaliyetler üzerine 

yo�unla�manın belki de en önemli yararı katma de�er yaratmayan faaliyetlerin elimine 

edilmesini sa�lamaktır (Karakaya, 2004: 570). 

Uluslararası �leri Üretim Konsorsiyumu (CAM-I) Faaliyet Tabanlı Maliyetlemeyi 

faaliyetlerin, kaynakların ve maliyet nesnelerinin maliyetlerini ve performansını ölçen 

bir yöntem olarak tanımlamı�tır (Nair, 1999: 14). Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

Sistemi, i�letme faaliyetleri ile mal ve hizmet süreçleri hakkında daha do�ru maliyet 

bilgileri sa�lar ve mü�terilere bu süreçlerle hizmet edilir. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 



�

�

Sistemi, örgütsel kaynak harcamaları ile faaliyetler ve bu kaynaklar tarafından yerine 

getirilen i�letme süreçleri arasında ba�lantı kurarak, maliyet davranı�larını analiz 

etmek için anahtar faktör olarak örgütsel faaliyetlere odaklanır (Kaplan ve Cooper, 

1998: 107).  

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi her �eyden önce, bir gereklilikten yola çıkar. 

Çünkü ko�ullar yeni maliyetleme sistemi geli�tirilmesini zorlamaktadır. Ön 

incelemeden sonra, yeni maliyetleme sistemine ili�kin bir öneri ve ilgili tasarım-

programlar geli�tirilir. Geli�tirilen sistemin ön denemesi netice verirse, kesin 

uygulamaya geçilir. Bu sistemde, faaliyetler tanımlanır, faaliyet merkezleri olu�turulur, 

maliyetler hesaplanır, faaliyet tabanına dayalı da�ıtım anahtarları (maliyet etkeni) 

seçilir. Ürün çe�itlili�i, faaliyetlere ili�kin maliyet oranları, faaliyet hacmi çe�itlili�i 

ölçüt alınarak maliyetler sistemlerle ili�kilendirilir; böylece sistem karma�ıklıktan 

kurtulur (Acar ve Papatya, 1997: 163). 

Bilindi�i gibi mamul maliyetleri Direkt �lk Madde ve Malzeme, Direkt ��çilik ve 

Genel Üretim Giderlerinden olu�maktadır. Direkt �lk Madde ve Malzeme ile Direkt 

��çilik Maliyetlerinin üretilen mamullere yüklenmesi veya da�ıtılmasında çok fazla bir 

zorlukla kar�ıla�ılmamaktadır. Ancak Genel Üretim Giderlerinin mamullere 

yüklenmesinde zorluklarla kar�ıla�ılmakta ve bunun için bir takım da�ıtım 

yöntemlerinin ve anahtarlarının kullanılması gerekli olmaktadır. Özellikle günümüzde 

emek yo�un üretim biçiminden makine üretim biçimine çok hızlı bir geçi� oldu�u 

gerçe�i göz önüne alınırsa Genel Üretim Giderlerinin da�ıtılmasında kullanılacak 

ölçülerin seçimi çok daha fazla önem kazanmaktadır (Yükçü ve �afak, 1996: 2).  

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, geleneksel hacim tabanlı maliyetlemenin, üretilen 

mamuller arasında kar�ılıklı Genel Üretim Giderleri transferi nedeniyle olu�an çarpık 

maliyetlemeyi (yüksek hacimli 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: 100).  

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin öncülerinden Robin Cooper, Robert Kaplan ve H. 

Thomas Johnson Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Genel Üretim Giderlerini mamuller, 

süreçler, hizmetler ya da mü�teriler gibi maliyet özneleri ile direkt olarak 
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ili�kilendirilmesi ve bu sayede yöneticilerin, mamul karı�ımlarına ve rekabetsel 

stratejilere ili�kin do�ru kararlar vermeleri için kullanılan bir maliyetleme yöntemi 

oldu�unu söylemektedirler (Arzova, 2002: 14). 

Rainborn, Barfield ve Kinney bu sistemi; bir organizasyon içerisinde meydana gelen 

de�i�ik faaliyetleri tanımlayan ve bu faaliyetlerin temelini olu�turan kaynak 

maliyetlerini bir araya getiren muhasebe bilgi sistemi olarak belirtmi�lerdir (Kur�unel 

ve di�., 2007: 39).  

Bir ba�ka tanıma göre Faaliyet Tabanlı Maliyetleme; Genel Üretim Giderlerinin mal ve 

hizmetlere yüklenmesiyle ilgili bir yöntemdir (Elmacı ve Kurnaz, 2004: 5). Faaliyet 

Tabanlı Maliyetleme Sistemi; maliyet unsurlarından Genel Üretim Giderlerini, üretim 

ve i�letme süreçlerinin yerine getirilmesi için yapılması zorunlu faaliyetlerden 

kaynaklanan giderler oldu�u temel fikrine dayanmaktadır (Parlakkaya, 2003: 76). 

Genel Üretim Giderlerinin da�ıtımında, hacim esasına dayanan maliyet sistemleri 

kullanıldı�ında, mamulün hacminde bir de�i�iklik meydana geldi�inde mamul 

maliyetleri de de�i�mektedir. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi ise hacim esasına 

ba�lı kalmadan da�ıtılacak maliyetlerin mamullere, gerçekle�tirilen faaliyetlere göre 

yüklenmesini sa�lamaktadır (Hacırüstemo�lu, 1995: 328). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemine göre, faaliyetler mal ve hizmetlerin üretimi 

için yapılır ve faaliyetler i�letme kaynaklarını tüketir. Faaliyetler ile maliyetler 

arasında sebep-sonuç ili�kisi vardır. Buna göre faaliyetler sebep, maliyetler sonuçtur. 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, maliyetleri mal ve hizmetlere yüklemede bu 

sebep-sonuç ili�kisini kullanmaktadır (Unutkan, 2010: 90). 

Son yıllarda i�letmeler, yeni rekabet ortamlarıyla uyum sa�layacak maliyet sistemlerini 

kullanmaya ba�lamı�lardır. ��letmeler açısından Faaliyet Tabanlı Maliyetleme; mal, 

hizmet veya faaliyetlerin maliyetlerini do�ru bir biçimde hesaplayabilen bir maliyet 

sistemi olmanın ötesinde, toplam kalite yönetimi için gerekli olan altyapının 

kurulmasına da hizmet eden bir sistemdir (Öker, 2003: 32).  

Bu açıdan Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin kalite ile ili�kili faaliyetlerin 

belirlenmesindeki rolü ayrı bir önem ta�ımaktadır. Kalite ile ili�kili faaliyetlerde, 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi direkt olarak bir organizasyon içinde yer alan 
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öncelikli maliyet belirleyicileri üzerinde odaklanmaktadır. Kalite iyile�tirme 

fırsatlarının karlı bir duruma gelebilmesi mü�teriye de�er katan faaliyetlerin öncelikli 

olarak belirlenmesini gerektirmektedir. Bu noktada kalite iyile�tirme faaliyetlerinde 

i�letmedeki tüm faaliyetlerin mü�teriye de�er katması yönünden bir derecelendirmeye 

tabi tutulması sayesinde, sürekli iyile�tirme takımlarının hangi faaliyetler üzerinde 

odaklanması konusunda yardımcı olaca�ı dü�ünülmektedir (Özcan ve di�., 2003: 3). 

Maliyet da�ıtım ve süreç boyutlarından olu�an Faaliyet Tabanlı Maliyetleme modeli 

�ekil 1’de görülmektedir. 

Kaynak: Cooper ve Kaplan (1998:116)  

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme modeli sistem olarak incelendi�inde, maliyet da�ıtım 

boyutu ve süreç boyutu olmak üzere iki bile�enden olu�tu�u görülür. Ancak her iki 

Kaynaklar 

Kaynak Maliyeti 
Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 

Faaliyet Maliyeti 
Da�ıtımı 

Performans Ölçüleri 

Maliyet Unsurları 

Maliyet Etkenleri 

Maliyet Etkenleri 

Maliyet Etkenleri 

Maliyet Da�ıtım Yönü 

Süreç Yönü 

�ekil 1: Temel Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Modeli
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boyutta da odak noktası faaliyetlerdir. Maliyet da�ıtım boyutu (dikey boyut); kaynak, 

faaliyet ve maliyet unsurlarından, süreç boyutu (yatay boyut) ise maliyet etkenleri, 

faaliyetler ve performans ölçülerinden olu�maktadır (Kaygusuz, 2002: 3). 

Maliyet da�ıtım boyutunda,  kaynak maliyetleri çe�itli maliyet etkenleri aracılı�ıyla 

önce faaliyetlere da�ıtılarak, her bir faaliyetin maliyeti hesaplanır. Daha sonra da 

faaliyet maliyetleri yine çe�itli maliyet etkenleri aracılı�ıyla maliyet unsurlarına, o 

faaliyetten yararlanma derecelerine göre da�ıtılarak mal ve hizmetlerin maliyetleri 

hesaplanır (Büyükmirza, 2003: 248).  

Süreç boyutunda, her faaliyet di�er bir faaliyetin mü�terisidir. Mü�teri zincirindeki her 

bir faaliyet ya da süreç için maliyet etkenleri ve performans ölçüleri hakkında bilgiler 

yer almaktadır. Bu maliyet etkenleri ve performans ölçüleri bir faaliyetin ve bir sürecin 

performansının açıklanması ve geli�tirilmesine yardımcı olmaktadır (Kaygusuz, 2002: 3).

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi ile ilgili temel kavramlar, bu konuyla ilgili 

yazında farklılıklar gösterse de en geni� ölçüde �u kavramlara yer verildi�i 

görülmektedir; Faaliyet, Faaliyet Merkezi, Maliyet Etkeni, Kaynak, Maliyet Havuzu ve 

Maliyet Nesnesi. Söz konusu kavramlar a�a�ıda ayrıntılı olarak açıklanmaya 

çalı�ılmı�tır. 

1.1.1.1. Faaliyet

Faaliyetler, i�letmelerin ne yaptı�ını açıklar. Bir faaliyetin temel i�levi, girdileri 

(kaynaklar) çıktıya dönü�türmektir. Faaliyetler belirli bir çıktıyı üretmek için 

kaynakları tüketen süreçlerdir. Bir faaliyetin amacına ula�abilmesi için kaynaklara 

gereksinimi vardır (Erdo�an, 1995: 33). 

��letme açısından faaliyet kavramına çe�itli anlamlar yüklemek mümkündür. Buna 

göre faaliyet, bir i�letmenin mal ve hizmet üretimi sırasında yapılan eylemler olarak 

tanımlanabilir (Alkan, 2005: 44). Faaliyetler, bir organizasyonda olu�turulan 

çalı�malara neden olan i� ve i�lemlerdir. Yine faaliyetler mü�teri (iç mü�teri ya da dı�

mü�teri) ihtiyaçlarını gidermek için kümelenmi� görevler olarak tanımlanabilir (Çabuk, 

2003: 114). 

Faaliyetlerin temel özellikleri �unlardır (Ülker ve �skender, 2005: 197); 
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� Faaliyetler ürün maliyetinin do�rulu�unu geli�tirir. 

� Faaliyetler eylemdir, de�i�ime uygun bir esastır ve sürekli geli�meyi 

tamamlar. 

� Faaliyetler alternatiflerin de�erlendirilmesini kolayla�tırır ve stratejiyi ayarlar. 

� Faaliyetler maliyet etkenlerine dikkati çeker ve kullanıcılarca kolaylıkla 

anla�ılır. 

� Faaliyetler planlama ve kontrolü ba�lar ve karar destek sistemiyle birle�tirir. 

� Faaliyetler finansal ve finansal olmayan ba�arı ölçülerini birle�tirir. 

� Faaliyetler kar�ılıklı ba�ımlılıklara ı�ık tutar. 

� Faaliyetler toplam kalite yönetimi ile uyumludur. 

Bir i�letmede faaliyetleri “Katma De�er Yaratan Faaliyetler” ve “Katma De�er 

Yaratmayan Faaliyetler”  olarak ikiye ayırmak Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

anlayı�ının temel felsefesidir (Arzova, 2002: 21). Buna göre; 

i. Katma De�er Yaratan Faaliyetler: Tüketici için mal veya hizmetin de�erini 

arttıran faaliyetlerdir. Söz konusu faaliyetler, mal ve/veya hizmetin üretilmesi ile 

ilgili olarak ortaya çıkarlar ve mal veya hizmetin de�erini arttırırlar (Durer, 

Çalı�kan ve Akba�, 2009: 110). De�er katan faaliyetler genellikle, mü�terilerin 

de�erini artıran ya da organizasyonun ya�amı için temel olan faaliyetler olarak 

tanımlanır (Özer, 2001: 84). 

ii. Katma De�er Yaratmayan Faaliyetler: Kâr kayıplarına neden olan, zaman, 

kaynak ya da para israfıdır ve çıktılar düzeyinde gereksiz maliyet yüklerine neden 

olurlar. Sürece de�er katmayan bir faaliyet, “performans, fonksiyon, kalite, 

öngörülen de�er gibi mamul özelliklerinde bir gerilmeye neden olmaksızın, ortadan 

kaldırılabilecek faaliyet” olarak tanımlanır (�akrak, 2002: 3). De�er katmayan 

faaliyetler israflara i�aret eder. Çalı�manın kötü yapılması, kötü organize edilmesi 

ya da temel bir nitelik ta�ımaması yüzünden üstlenilmi� ço�u faaliyet, de�er 

katmayan faaliyetlere örnek olarak gösterilebilir (Özer, 2001: 84). 
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Bir üretim sürecinde gerekli olan zaman dört ana unsurdan olu�maktadır. Bunlar; 

i�leme zamanı, muayene (test) zamanı, hareket zamanı ve bekleme zamanıdır. Bu 

unsurlardan sadece i�leme zamanı de�er yaratan bir faaliyet olarak görülmektedir. 

Di�erleri de�er yaratmayan faaliyetlerdir (Karakaya, 2004: 570).

Gerekli Zaman = ��leme Zamanı + Test Zamanı + Hareket Zamanı + Depolama Zamanı 

Gerekli Zaman = De�er Yaratan Zaman + Bekleme Zamanı + Hareket Zamanı 

Gerekli Zaman = De�er Yaratan Zaman + De�er Yaratmayan Zaman 

Yönetici, faaliyetlerin de�er ekleyen bir yapıda mı ya da eklemeyen bir yapıda mı 

oldu�unun analizini yaparken; herhangi bir adımın ya da faaliyetin elimine 

edilmesinin, i�letmenin ürünlerinin mü�teri tatmini üzerinde olumsuz etkisi olup 

olmayaca�ını irdelemelidir. E�er herhangi bir faaliyetin elimine edilmesinin, ürünün 

mü�teri tatmini üzerinde olumsuz bir etkisi yoksa faaliyet katma de�er yaratmayan bir 

faaliyettir (Karacan, 2003: 73). 

1.1.1.2. Faaliyet Merkezi 

Faaliyet Merkezi; yönetim tarafından kapsadı�ı faaliyetlerin maliyetinin ayrı olarak 

raporlanması istenen üretim sürecinin bir bölümüdür. Her bir faaliyeti ayrı bir faaliyet 

merkezi olarak ele almak ekonomik olarak uygun olmadı�ından, birçok uygulamada 

ayrıntıyı ve kayıtlama maliyetlerini azaltmak için ço�unlukla birbiriyle ilgili birkaç 

faaliyet tek bir faaliyet merkezi içinde toplanabilir (Erdo�an, 1995: 69). 

Faaliyet merkezleri, maliyet merkezleri, sorumluluk merkezleri ve gider yerleri gibi 

aynı i�levi yerine getirmektedirler. Yani faaliyet merkezi, bir veya birbirine benzer 

faaliyet gruplarının veya faaliyet havuzlarının maliyetlerinin toplandı�ı örgüt birimi 

olmaktadır (Eker, 2002: 241). 

Faaliyet merkezleri esnek bir yapıya sahiptir. Yani bir faaliyet merkezi tek bir faaliyet 

maliyetini kapsayabilece�i gibi birbirine benzer birden fazla faaliyet maliyetini de 

kapsayabilmektedir. Bu husus, i�letme yöneticilerinin faaliyet maliyetleri hakkında 

bilgi sa�lama ve i�letme faaliyetlerini kontrol ve organize etme ihtiyaçları ölçüsünde 

detaylandırılır (Eker, 2004: 69). 
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1.1.1.3. Maliyet Etkeni 

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede kullanılan da�ıtım anahtarı, “Maliyet Etkeni (Cost 

Driver)” olarak adlandırılır. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme; mal ve hizmetlerle yapılan 

faaliyetler arasında ba�lantı kuran ve Genel Üretim Giderlerini bu maliyet etkenlerini 

kullanarak do�rudan ürünlere da�ıtan maliyet etkenlerine dayanmaktadır (Atkinson ve 

di�., 1995: 291). Maliyet etkeni, yürütülen bir faaliyetle ilgili olarak maliyetlerin 

olu�masına neden olan herhangi bir faktör veya faktörlerdir. Maliyet etkeni, bir 

faaliyeti tüketen mal ve/veya hizmetle, o faaliyetin toplam maliyeti arasında nedensel 

bir ili�ki sa�lar (Erden, 2003: 101). 

Maliyet etkeni, bir i�in ya da faaliyetin maliyetinin belirlenmesinde kullanılan ölçü 

olarak tanımlanabilir. Maliyet etkeni, belli bir faaliyetin karakteristik özelliklerini ta�ır 

ve tekrarlanması halinde o faaliyetin maliyeti aynı oranda artar. Dolayısıyla maliyet 

etkeni, faaliyet maliyetlerinin elde edilmesinde kullanılan ve belli bir faaliyete özgü 

ölçü birimidir (Öker, 2003: 32). 

Bir ba�ka tanıma göre maliyet etkeni; faaliyetlerin maliyet ve performansını do�rudan 

etkileyen bir faktördür. Maliyet etkenleri, bir faaliyet maliyet havuzundaki maliyetlerin 

neden zamanla de�i�ti�inin en iyi açıklamasını sa�lar (Çabuk, 2003: 115). Bu kavram 

faaliyet maliyetlerini maliyet objelerine yani mamullere aktarmak için kullanılır. Yani 

maliyet etkenleri, bir faaliyet icra etmek için ihtiyaç duyulan çaba ya da i� yükünü 

belirleyen faktörlere verilen isimdir (Alkan, 2005: 45). 

Maliyet etkeni kavramı genellikle faaliyet sürücüsü (activity driver) kavramı ile 

e�anlamlı olarak kullanılmaktadır. Dolayısıyla, bir faaliyetin do�masına neden olan 

faktör (faaliyet sürücüsü), aynı zamanda bir maliyetin de do�masına neden oldu�u için, 

“faaliyet sürücüsü” ve “maliyet etkeni” kavramları birbirinin yerine kullanılabilmek-

tedir (Bengü, 2005: 189). 

1.1.1.4. Kaynak  

Kaynaklar; faaliyetlerin maliyetini olu�turan unsurlardır ve faaliyetlerle ili�kilendirilir. 

Bu ili�ki, faaliyetlerin kaynak kullanımı sonucunda ortaya çıkar. Kaynak maliyetleri, 

maliyet etkenleri ile faaliyetlere yüklenir (Kaygusuz, 2005: 110). Bir ba�ka tanıma 
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göre kaynaklar; faaliyetlerin yapılması için ba�vurulan veya yönetilen ekonomik 

unsurlardır. Bir i�letmede kaynaklar �unları kapsamaktadır (Erdo�an, 1995: 40); 

� Direkt i�çilik ve malzeme, 

� Üretim deste�i, 

� Üretimin dolaylı maliyetleri ve 

� Üretim dı�ındaki maliyetlerdir. 

Kaynaklar, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin ilk finansal girdilerini sa�layan 

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

Bu açıdan sistemin kaynakların neler oldu�una karar verirken ve bunların maliyetlerini 

tespit ederken ba�vurulacak ilk yer, i�letmenin büyük defter kayıtlarıdır (Alkan, 2005: 

44).

Faaliyetler, kaynakları tükettikleri için maliyete neden olurlar. Bir faaliyetin 

yapılabilmesi için gerekli kaynaklar dı�arıdan satın alınabilece�i gibi, di�er 

departmanlardan da elde edilebilir. Bu nedenle bir faaliyetin maliyeti, di�er 

faaliyetlerden gelen girdileri de kapsamak üzere tüketilen tüm kaynakların 

maliyetinden olu�ur (Karacan, 2003: 124). 

1.1.1.5. Maliyet Havuzu 

Maliyet havuzu; tek bir faaliyete ba�lı olan maliyetlerin toplandı�ı yerdir (Dumano�lu, 

2005: 109). Faaliyetlerin tüketti�i kaynakların toplam tutarının faaliyetler itibariyle 

belirlenmesi i�lemine “maliyet havuzu” olu�turma adı verilir. Faaliyetlerin 

belirlenmesi i�lemi tamamlandıktan sonra sıra bu faaliyetlerin maliyetlendirmesine 

gelir. Bazı maliyetlerin icra edilen faaliyetlerle ili�kisi do�rudan ve kolaylıkla 

sa�lanırken, di�erleri için örne�in, birden fazla faaliyete katılan çalı�anların her bir 

faaliyetle ili�kisinin kurulması son derece güç olmaktadır (Arzova, 2002: 26). 

Maliyet havuzlarının sayısı ve seçimi, uygulamada büyük ölçüde farklılık 

göstermektedir. Çok detaylı bir sistem, belirlenen her alt faaliyet için bir havuz 

kullanılabilir. Herhangi bir havuz için çok sayıda maliyet etkeni mevcut ise, bu 

havuzun kendi içinde yeniden bölümlenmesi gerekebilir. Maliyet havuzunun sa�lıklı 
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olu�turulabilmesi için temel �art, i�letmenin faaliyetlerinin ve bunların tüketti�i 

kaynakların neler oldu�unun iyi belirlenmesidir (Unutkan, 2010: 98). 

1.1.1.6. Maliyet Nesnesi 

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede her bir mal, hizmet, mü�teri, anla�ma,  proje veya ayrı 

bir maliyet ölçümü için istenen i� birimi olarak tarif edilen mal ve hizmetler maliyet 

nesneleri olarak bilinir. Maliyet nesnesi terimi kullanılmasının nedeni; Faaliyet Tabanlı 

Maliyetlemenin mal ve hizmet maliyeti ötesinde bir uygulamaya sahip olmasıdır. Bu 

yöntemler; projeler, anla�malar, programlar, da�ıtım kanalları veya mü�teri 

segmentlerinin do�ru maliyet tespitinde yararlıdır (Miller, 1996: 9).

Bu kavram yalnız satı� için de�il, i�letmenin kendisi için üretti�i mamulleri de 

kapsayan geni� bir kavramdır. Kurumda olu�an masraflar, ba�ka bir deyi�le, i�letmede 

üretim için olu�an maliyetler, do�rudan ya da dolaylı yoldan üretilen mal ve hizmetlere 

yüklenir. ��te, bu maliyetleri yüklenen ekonomik mal ve hizmetlere “maliyet nesnesi” 

denir (Arzova, 2002: 28). 

Maliyet nesnesi, maliyetin izlendi�i son noktadır. Maliyet nesnesi, herhangi bir 

faaliyet, örgütsel birim veya maliyetinin ayrı olarak ölçülmesi arzu edilen di�er i�

birimidir. Kısaca maliyet nesnesi, bir i�letmede i�lerin yapılma nedenidir ve bu, bir 

ürün veya mü�teri olabilir. Her bir ürün veya mü�teri için izlenen maliyet, söz konusu 

maliyet nesnesi tarafından kullanılan faaliyetlerin maliyetini yansıtmaktadır (Erdo�an, 

1995: 40). 

1.1.2. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Geli�imi  

1930’larda üretim sürecinin i� gücüne dayanması ve direkt ilk maddenin önemli 

miktarda olması, genelde bir iki tür üretim yapılması sonucu Genel Üretim Giderleri 

önemli miktarda de�ildi ve birimsel anahtarlarla da�ıtımında zorluklar yoktu. Üretilen 

ürün çe�idinin artması, üretim sürecinin karma�ık olması, otomasyonla birlikte yüksek 

katma de�eri i�çilik de�il Genel Üretim Giderlerinin sa�laması ve maliyetler üzerinde 

Genel Üretim Giderlerinin artması günümüz geli�meleridir. Bu geli�melerden dolayı 

yöneticiler için i�çilik maliyetlerinde tasarruf yerine Genel Üretim Giderlerinde 

tasarruf sa�lanması verimlili�i artırmada öncelikli konu olmu�tur. Genel Üretim 
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Giderlerinin da�ıtımındaki ufak bir hata büyük oranda yanlı� maliyet bilgilerine ve 

yönetim kararlarına sebep olmaktadır (Ülker, 2005: 221). 

Eskiden bir veya iki mamulün yı�ın üretimi için kurulan geleneksel üretim sistemleri, 

bugünün ço�u üretim i�letmeleri için temsil edici özelli�ini kaybetmi�tir. Çünkü 

bugün, ileri üretim teknolojileri kullanarak üretim yapan i�letmelerde yüzlerce hatta 

binlerce farklı mamul üretilebilmektedir (Erden, 2003: 98). 

Üretim maliyetlerinde ve sistemlerinde meydana gelen bu de�i�imler, geçmi�

zamanların �artlarına göre yapılandırılan ve �u an ihtiyacı kar�ılayamayan maliyetleme 

sistemlerinin de de�i�mesini gerekli kılmaktadır. Çünkü geleneksel maliyetleme 

sistemleri ile günümüzün ihtiyaçlarına cevap verebilen Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

Sisteminin Genel Üretim Giderlerine yakla�ımı birbirinden farklıdır (Durer, Çalı�kan 

ve Akba�, 2009: 108). 

1970’li yıllarda geleneksel maliyet sistemlerinde görülmeye ba�lanan zafiyetler, 

1980’li yıllarda Robin Cooper ve Robert S. Kaplan’ın bu zafiyetlerin çözümüne 

yönelik Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi önerisini geli�tirmelerine neden 

olmu�tur. Bu sistemde, tüm maliyetler ilgili yerlere katkıları oranında da�ıtılmaktadır. 

Böylece, yönetime do�ru kararlar vermeleri için do�ru maliyet, ilgili maliyet ve 

alanların tanımlanmasına yönelik etkin enformasyon sa�lanmaktadır (Acar ve Papatya, 

1997: 163). 

1980’li yılların ilk yarısında, Amerika Birle�ik Devletleri’nde yapılan ara�tırma 

sonuçlarına göre, sanayi i�letmelerinde Genel Üretim Giderlerinin toplam maliyetler 

içindeki payı son yüzyıllık dönemde düzenli olarak artı� göstermi�tir. Buna kar�ılık 

Direkt ��çilik Giderlerinin aynı oranda dü�ü� gösterdi�i ortaya çıkmı�tır (Arzova, 

2002: 3).  

Ancak ya�anılan bütün geli�melere ra�men maliyet muhasebesi uygulamalarında 

beklenen de�i�meler 1994 yılı sonlarına kadar yeterince olmamı�tır. Bu tarihlere kadar 

birçok firma yükselen Genel Üretim Giderleri ve hizmet maliyetlerini direkt i�çilik 

saatine göre da�ıtmaya devam etmi�tir. Bunun sonucunda da çarpıtılmı� üretim 

maliyetleri ve gerçekten uzak kararlar ortaya çıkmı�tır (Çankaya ve Aygün, 2006: 2). 



��

�

�ekil 2: (a) Üretim Giderlerinin Önceki Görünümü ve (b) Üretim Teknolojisinin 

Geli�imi�

Kaynak: Nair (1999:17) 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, bazı muhasebe çevrelerince Genel Üretim 

Giderlerinin ussal olarak da�ıtılmasında kullanılan yeni bir yöntem, bazılarına göre 

ise geleneksel muhasebe sistemi yakla�ımlarının yeni bir olu�umu olmayıp, i�letmenin 

geli�mesine yardımcı olacak verileri sa�layan tamamen farklı bir maliyetleme yöntemi 

olarak kabul edilmektedir. Günümüzde Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, yalnızca do�ru 

maliyet bilgisi sunan bir da�ıtım yöntemi olarak görülmemekte aynı zamanda etkin bir 

yönetim aracı olarak da kabul edilmektedir (Eker, 2002: 240). 

• Genel Üretim Giderleri azdır. 

• Ürün maliyetlerinde direkt 

i�çilik giderleri a�ırlıklıdır. 

• Yüklenmi� i�gücü da�ıtımı iyi 

sonuç verir.
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• Direkt ��çilik Giderleri azdır. 

• Ürün maliyetlerinin en büyük 

kısmını Genel Üretim Giderleri 

olu�turmaktadır. 

• Yüklenmi� i� gücü maliyeti, 

gerçek ürün maliyetini büyük 

ölçüde yanlı� temsil eder.
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Günümüzde Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemini kullanan i�letmelerin sayısında 

hızlı bir artı� ya�anmaktadır. ��letmelerin Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemini 

seçmelerinin çok çe�itli nedenleri bulunmaktadır. Bu nedenlerin bazıları �unlardır 

(Ergun ve Karamara�, 2002: 97):  

• Çe�itli bölümler içerisindeki faaliyetler, di�er bölümler içerisindeki faaliyetler 

ile kar�ıla�tırılabilir veya birle�tirilebilir özelliktedir. Ayrıntılı maliyetler, ancak 

faaliyetlere göre hesaplandı�ında gerçekçi ve do�ruya en yakın toplam maliyet 

elde edilebilmektedir. 

• Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, geleneksel maliyet sistemlerine göre 

daha do�ru ve geçerli bilgiler sa�lamaktadır. Faaliyetleri daha etkin yönetmek 

ve daha rasyonel kararlar almak açısından etkin bir sistemdir. 

• Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi ile ürünler yerine faaliyetlere 

odaklanılması, faaliyetlerin etkin analizi ve yönetimine olanak vermekte bunun 

sonucunda maliyetlerin dü�ürülmesi sa�lanmakta ve i�letmelerin piyasadaki 

rekabet gücü artmaktadır. 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemine duyulan ihtiyaç sadece maliyet anlayı�ındaki 

yapısal de�i�im ile sınırlı kalmamakta, pazara sunulan mal ve hizmetlerdeki 

çe�itlenmenin artmasına paralel olarak i�letmedeki faaliyetlerin sayısı da artmakta ve 

faaliyetleri esas alan bir maliyet yapısının olu�masına neden olmaktadır (Bengü, 2005: 

187). 

1.1.3. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Amaçları 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, toplam maliyetler içinde payı her geçen gün 

artan Genel Üretim Giderlerinin yapısını anlamak ve kontrol etmek için 

geli�tirilmi�tir. Bu sistemin temel amacı, geleneksel maliyet hesaplama sistemlerinde 

maliyetlerin mamullere yüklenmesi sürecinde kullanılan hacim tabanlı maliyet 

anahtarlarının sebep oldu�u yanlı�ları ortadan kaldırmaktır (Büyük�alvarcı, 2006: 163). 

Karacan (2003: 49)’a göre Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin mamul 

maliyetlemesine yönelik olarak temel hedefi; Genel Üretim Giderlerinin ortaya 
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çıkmasına neden olan faaliyetin maliyeti ile o faaliyetin olu�masını gerekli kılan 

mamulü ili�kilendirmek ya da bir köprü kurmaktır. 

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin di�er amaçları a�a�ıdaki gibi sıralanabilir (Atmaca ve 

Terzi,  2007: 369; Eker, 2002: 240; Bengü, 2005: 188; Gökçen, 2004: 64; Ülker ve 

�skender, 2005: 195); 

• Do�ru maliyet bilgisi sa�lamak için üretim ve destek maliyetleri ile ürün 

maliyetlerinin tasarımının yapılması, 

• Ürün maliyetleri yanında her bir faaliyet maliyetinin de ortaya çıkarılması ve 

sınıflandırılması,  

• Faaliyet maliyetlerinin analizi ve faaliyet maliyetlerinin belirlenmesi ile sürekli 

iyile�tirme stratejisine hizmet edilmesi, 

• Dü�ük katma de�ere sahip, di�er bir ifadeyle de mal ve hizmet üretiminde 

de�er yaratmayan faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldırmak ya da en dü�ük 

düzeye indirmek, 

• 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 düzeltilmesini sa�lamak, 

• Zayıf varsayımlar ve yetersiz maliyet da�ıtımından kaynaklanan yanlı�lıkları 

ortadan kaldırmak, 

• Anlamlı kar merkezleri ve mamul karlılı�ı rakamları sa�lamak, 

• Daha basit ve daha kolay anla�ılabilir hesaplar yapılmasını sa�lamak, 

• Daha iyi bir yönetsel muhasebe anlayı�ı ve kontrolü sa�lamak için do�ru 

i�letme ortamı sa�lamak, 

• Yöneticilere alacakları kararlar için do�ru maliyet bilgileri sunmak, 
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• Tam Zamanında Üretim (JIT) ve Malzeme Gereksinim Planlaması (MRP) gibi 

tekniklerde ortaya çıkan geli�meleri izleyebilmek için do�ru i�letme ortamını 

sa�lamak, 

• Maliyet dü�ürme ve maliyet yönetimi,  

• Mamul ve hizmet çıktıları ile ilgili kararlar,  

• Mamul ve hizmet maliyetleme, 

•  Bütçeleme,  

• Mü�teri karlılık analizi,  

• Stok de�erleme,  

• Yeni mamul ve hizmet tasarımı 

1.1.4. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Dayandı�ı Varsayımlar 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi faaliyetler üzerine odaklanır ve faaliyetlerin 

maliyetini maliyet nesnesi için esas alır. Maliyetler her bir faaliyet için farklı bir 

maliyet nesnesiymi� gibi biriktirilir ve ürünlerin faaliyetleri tüketmesi nispetinde 

faaliyet maliyetlerini ürünlerle ili�kilendirir. Faaliyetler kaynaklar ile çıktıları birbirine 

ba�lar. Bu ba�lamda Faaliyet Tabanlı Maliyetleme iki temel ilkeye dayanır (Ülker, 

2005: 222): 

a. Faaliyetler kaynakları tüketir, 

b. Ürünler de faaliyetleri tüketir. 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, maliyet unsurlarını ve faaliyetlerle ili�kili sürecin 

maliyetini ve ba�arısını, faaliyet ölçütleri ile faaliyetler arasındaki neden-sonuç 

ili�kisine dayandırarak ölçen bir yöntemdir. Maliyetler, kaynakların kullanımına göre 

faaliyetlere yüklendikten sonra, faaliyetlerin kullanımı esasına göre mamullere veya 

sipari�lere yüklenir. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin bu tanımından hareket 

edildi�inde, yöntemin a�a�ıda açıklandı�ı gibi 6 varsayıma dayandı�ı söylenebilir 

(Çam, 2006: 99; Kaygusuz, 2005: 108);  
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a. Faaliyetler kaynakları tüketir ve sa�lanan kaynaklar maliyeti olu�turur. Kaynak 

maliyetleri, kaynakları kullanan faaliyetlere maliyet etkenleri aracılı�ı ile 

yüklenmektedir. Kaynakları kullanmayan faaliyetlere kaynak maliyetinden pay 

verilmemektedir. 

b. Mamuller veya sipari�ler faaliyetleri tüketir. Hesaplanan faaliyet maliyetleri, 

maliyet unsuru olarak tanımlanan mal veya hizmetlere maliyet etkenleri 

aracılı�ı ile da�ıtılmaktadır. Kullanılacak maliyet etkenlerinin faaliyet ile mal 

ve hizmetler arasındaki neden-sonuç ili�kisini yansıtması gerekmektedir. 

c. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, harcamadan çok tüketimi model alır. Bu belki de 

en önemli varsayımdır. Maliyetleri azaltmak için harcamada bir de�i�ikli�in 

olması gereklidir. Oysa Faaliyet Tabanlı Maliyetleme harcamayı de�il tüketimi 

ölçen bir yöntemdir. 

d. Bu varsayım, ilk iki varsayımla yakından ili�kilidir. Burada, önemli faaliyetler 

belirlenir. Daha sonra, çok sayıda maliyet etkeni kullanılarak faaliyetlerin 

tüketmi� oldu�u kaynakların maliyetlerinin önce maliyet gruplarında, oradan da 

mamullerde izlenmesi sa�lanır. 

e. Bu varsayım, her maliyet grubu için sadece tek bir faaliyet bulundu�unu ve bu 

maliyet gruplarının da homojen oldu�unu belirtir. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

modeli, geleneksel maliyet modelinden çok daha fazla maliyet gruplarına sahip 

olmaktadır. 

f. Her bir maliyet grubundaki Genel Üretim Giderleri de�i�kendir. Ayrıca bu 

varsayım, önceki faaliyet maliyet grubunun homojenlik varsayımı ile 

birle�tirildi�inde, klasik anlamda sadece “sabit” olarak dikkate alınan 

giderlerin, sadece i�letme düzeyi faaliyet olarak nitelenebilece�ini kabul eder. 

1.1.5. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin ��leyi�i 

Genel Üretim Giderlerinin ürünler üzerindeki etkisinin önemli dereceye ula�ması, ürün 

hattı içindeki ürünlerin karma�ıklı�ından da etkilenmektedir. Bunun nedeni ise 

ürünlerdeki karma�ıklı�ın artması sonucunda farklı üretim süreçlerinin kurulması için 

gerekli hazırlıklar ve hazırlık zamanı, ürün gruplarının büyülü�üne ba�lı olarak üretim 
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süreçlerinin de�i�tirilmesi ve mü�terilerin özel sipari�leri olarak ifade edilebilir. Ürün 

hattını olu�turan ürünlerin üretim ve pazarlama çabalarında ortak unsurlara sahip olma 

dereceleri de bu etkinin önemini belirleyecektir. Farklı ürünler arasında ortak 

unsurların kullanılma derecesi arttıkça üretim süreci açısından karma�ıklık dü�ük 

düzeye inecektir ve geleneksel maliyetleme sistemlerinin neden oldu�u dezavantajlar 

dü�ecektir. Ortak unsurların dü�ük seviyelerde olması ise ürünlerin üretilmesi için daha 

yüksek derecede farklı üretim süreçleri gerektirecek ve bu da Genel Üretim 

Giderlerinin daha yüksek olmasına neden olacaktır (Özer, 2004: 129). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, yeni üretim ortamlarının hem Genel Üretim Giderleri 

oranında hem de yapısında meydana gelen de�i�ikliklerden dolayı geleneksel 

muhasebe sisteminin yetersizliklerini ortadan kaldırmak için önerilen bir yöntemdir 

(Eker, 2002: 243). Geleneksel, birim esaslı maliyet muhasebesi sistemleri, belirli 

ürünlerin birimleri üzerinde yo�unla�tı�ından ve sadece ürünlerin kaynakları 

tüketti�ini varsaydı�ından, maliyetler üretim birimlerine da�ıtılmaktadır. Buna kar�ılık 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, üretim sürecinde ürünleri üretmek için yapılan 

“faaliyetler” üzerinde yo�unla�maktadır. Faaliyetlerin maliyeti, her bir ürünün bu 

faaliyetleri tüketimine dayanarak ürünlere da�ıtılmaktadır (Erdo�an, 1995: 51). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, ürünlerle maliyetler arasındaki ili�ki zincirine 

faaliyetleri ekleyerek, maliyetleme sürecinde sebep-sonuç ili�kisini açı�a çıkarır. 

Sistem, bir faaliyet analiziyle i�letme faaliyetlerini tanımlayarak tüketilen kaynakları 

belirler, faaliyetlerin etkinli�ini ve verimlili�ini artıracak bilgileri sa�layarak i�letme 

ba�arısını etkiler ve sürekli geli�meyi destekler. Yönetim ise faaliyetleri kontrol ederek 

giderleri de kontrol eder (Ülker ve �skender, 2005: 196). 

Cooper, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminde iki a�amalı bir sürecin kullanıldı�ını 

belirmektedir. Buna göre iki a�amalı süreç, üretim için gerekli kaynakları dikkate 

alarak ba�lar. �lk a�amada, bu kaynakların maliyetleri, üretim sürecinin bir bölümü ile 

ilgili olan kısımlara payla�tırılır. Bu bölümler makineler, makine grupları veya tüm 

departmanlar olabilir. Daha sonra, maliyet havuzları olu�turmak üzere her kayna�ın 

her bir bölümle ilgili maliyetleri bir araya getirilir. Bu maliyetler ikinci a�amada, her 

mamulün tüketti�i kaynak miktarı ölçü alınarak maliyet havuzlarından mamullere 

yüklenir (��leyen, 2001: 81). 
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�ekil 3: �ki A�amalı Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi 

Kaynak: (Roztocki ve Valenzuela, 2007)

�ekil 3’te görüldü�ü gibi birinci a�amada, faaliyetler tanımlanır ve endirekt faaliyet 

maliyetleri maliyet havuzlarına payla�tırılır. Bu amaçla, önce faaliyetler kategorilere 

ayrılır. Maliyetler, bu bölümlerle ilgili maliyetlerdir. Daha sonra homojen maliyet 

havuzları tanımlanır. Dolayısıyla, endirekt faaliyetlerin bir maliyet havuzunda yer 

alabilmesi için bu faaliyetlerin mantıksal olarak birbirleriyle ili�kisi olması ve bu 

faaliyetlerin tüm mamuller için aynı tüketim oranına sahip olması gerekmektedir 

(Alkan, 2005: 45). 

�kinci a�amada, maliyet havuzlarından mal ve hizmetlere maliyet yüklemesi yapılır. 

Ürün ve hizmetlere hak ettikleri maliyet yüklemesinin yapılabilmesi için tükettikleri 

maliyet etkeni miktarlarının do�ru bir �ekilde tespit edilmesi gerekir. Her bir maliyet 

havuzundan mal ve hizmetlere yüklenen maliyet toplamı; söz konusu mal ve 

hizmetlerin Genel Üretim Giderlerinden aldı�ı payı olu�turur. Buna, Direkt �lk Madde 
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Malzeme ve Direkt ��çilik Giderlerinin eklenmesiyle mal ve hizmetlerin toplam üretim 

maliyeti bulunur (Özkan ve Aksoylu, 2002: 56). 

Geleneksel maliyetleme de esas itibariyle iki a�amalı bir süreci kullanmakla beraber, 

ilk a�amada maliyetler faaliyetlere de�il, bölüm veya departman gibi örgütsel birimlere 

yüklenir. Di�er bir ifadeyle, üretim merkezlerine yüklenir. Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme ise, i�letmede üretim için gerekli tüm faaliyetleri dikkate alır ve ilk 

a�amada Genel Üretim Giderlerini faaliyet merkezlerinde toplar. Bunun yanı sıra 

hem geleneksel hem de Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede, ikinci a�amada maliyetler 

mamullere yüklenmektedir. Bu a�amada, iki yöntem arasındaki temel hesaplama 

farklılı�ı, kullanılan maliyet etkenlerinin sayısından ve mahiyetinden kaynaklan-

maktadır (��leyen, 2006: 18). 

1.1.6. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin Uygulama Süreci 

Basit ve etkili bir Faaliyet Tabanlı Maliyetleme tasarımında a�a�ıdaki konuların göz 

önünde bulundurulması gerekir (Erdo�an, 1995: 64); 

• ��letmenin faaliyetlerini belirlemek, 

• Faaliyetlerin, maliyet ve performansını belirlemek,

• Faaliyetin çıktısını belirlemek, 

• Maliyet hedefi için faaliyet maliyetini izlemek, 

• ��letmenin kısa ve uzun dönemli amaçlarını belirlemek, 

• Faaliyetin etkinli�ini ve verimlili�ini belirlemek 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin tasarlanması i�letmeden i�letmeye farklılık 

gösterse de genelde 5 adımdan olu�maktadır. Bunlar (Öker, 2003: 37); 

a) Faaliyetlerin Belirlenmesi 

b) Faaliyetlerin Gruplandırılması 

c) Faaliyetlerin Maliyetlendirilmesi 

d) Maliyet Etkenlerinin Seçimi 



���

�

e) Faaliyet Maliyetlerinin Mal ve Hizmetlere Yüklenmesi 

�ekil 4: Optimal Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi Tasarlama

Kaynak: Cooper ve Kaplan, (1998: 104) 

Yukarıdaki �ekilde görüldü�ü gibi, hızla yükselen bir hata maliyeti e�risi ile hızla 

dü�en bir ölçüm maliyeti e�risinin en uygun kombinasyonu daha do�ru, faaliyet 

tabanlı bir optimal maliyet sistemi ile sonuçlanmaktadır (Kaplan ve Cooper, 1998: 104). 

1.1.6.1. Faaliyetlerin Belirlenmesi 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemindeki en önemli kavramlardan biri olan "faaliyet" 

bir fonksiyonu yerine getirebilmek için yapılan i�lemler bütünü olarak açıklanabilir. 

"��lemler" ise bir amaç birli�i olmaksızın ba�ımsız olarak yapılan detay çalı�maları 

tanımlamak için kullanılır. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, departmanlar yerine 

i� faaliyetleri üzerine odaklanır ve maliyetleri mamullere, bu mamuller için icra edilen 

faaliyetlere göre yükler (Unutkan, 2010: 95). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, hareket noktası olarak i�letmede yapılan 

faaliyetleri esas alırken, geleneksel anlayı�ta olmayan bir yakla�ımla, maliyetlerin 

i�letme faaliyetlerinden ortaya çıktı�ını kabul etmektedir. O halde faaliyetlerin 

belirlenmesi, maliyetlerin tespitinde önemli bir adım olmaktadır (Bengü, 2005: 189). 
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Bir Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi geli�tirirken organizasyon öncelikle, Genel 

Üretim Giderlerine yol açan faaliyetleri belirler. Faaliyetler, eylemler ve birle�mi�

nesneler ile tanımlanır; üretim programı yapma, malzeme ta�ıma, malzeme satın alma, 

tesellüm, ürün geli�tirme, yeni ürünleri tanıtma vb. Faaliyetlerin belirlenmesi, üretim 

tesisinde gerçekle�tirilen bütün önemli faaliyetlerin listelendi�i ve tanımlandı�ı bir 

faaliyet sözlü�ü düzenlenmesi ile sonuçlanır (Cooper ve Kaplan, 1998: 85). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminde faaliyetler, süreç de�erleme 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 (Akgün, 

2004: 102). 

Süreç de�erleme analizi �u �ekilde yapılır;  

�lk olarak, ilk madde ve malzemenin i�letmeye geli�inden üretimi tamamlanan 

mamulün en son muayenesine kadar, üretim sürecindeki her bir adımı ayrıntılı �ekilde 

gösteren bir akı� �eması hazırlanır (Erden, 2004b: 182). 

��letmenin temel faaliyetlerinin belirlenmesi için en çok kullanılan araçlardan olan 

süreç akı� çizelgesindeki her bir kutu faaliyetleri temsil ederken, oklar sistemin akı�

yönünü göstermelidir (Arzova, 2002: 18). �kinci olarak, akı� �emasında yer alan her bir 

faaliyet analiz edilerek, bu faaliyetlerin de�er katan bir yapıda mı yoksa de�er 

katmayan bir yapıda mı oldukları belirlenir. Süreç akı� çizelgesi �ekil 5’teki gibi 

özetlenebilir; 
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�ekil 5: Süreç Akı� Çizelgesi

Kaynak: Arzova (2002: 18) 

Son olarak da, akı� �emasında yer alan de�er katmayan faaliyetlerin azaltılması veya 

ortadan kaldırılma �ekilleri belirlenir. Süreç de�erleme analizi i�letmelerin 

faaliyetlerini yürütmelerine yardım konusunda iyi sonuçlar vermektedir (Erden, 2004b: 

183).

Bir i�letmede, sipari�in alınmasından mü�teriye teslim a�amasına kadar yapılan 

faaliyetlerin, do�ru olarak tespit edilmesi ve tanımlanması, yöntem açısından büyük 

önem arz eder. Faaliyetlerin belirlenmesinde i�letmenin organizasyon �eması, i� akı�

�eması veya yerle�im planından yararlanılabilir. Bunun yanı sıra faaliyetlerin 

belirlenmesinde i� akımı ve yerle�im planındaki süreçler tanımlanır ve alt faaliyetlere 

ayrılır. Röportaj, anket, gözlem ve kayıtların gözden geçirilmesi vasıtasıyla faaliyet 

analizleri yapılır (Eker, 2002: 244). 

Faaliyetlerin ve özelliklerinin belirlenmesi sırasında önemli bir husus da 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 Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminden beklenen katkının 

elde edilmesi için oldukça gereklidir (Durer, Çalı�kan ve Akba�, 2009: 113). 
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1.1.6.2. Faaliyetlerin Gruplandırılması 

Tüm i�letme için belirlenen faaliyetlerin sayısı son derece fazla olaca�ından, etkin ve 

kullanılabilir bir sistem tasarımı için bazı azaltmaların yapılması zorunludur. Çünkü 

çok sayıdaki faaliyetin her biri için farklı bir maliyet etkeni kullanmak ekonomik 

olarak yapılabilir de�ildir. Bu nedenle genellikle birkaç farklı faaliyet, tek bir faaliyet 

havuzunda toplanarak belirli sayıda faaliyet havuzu olu�turulur ve bir faaliyet 

havuzunda toplanan bu faaliyetlerin maliyetini mal ve hizmetlere da�ıtmak için tek bir 

maliyet etkeni kullanılır (Erdo�an, 1995: 66). 

Faaliyet havuzlarının sayısı, i�letmenin büyüklü�ü ve örgütlenmenin karma�ıklı�ına 

göre farklılık gösterir. Faaliyet havuzları olu�turulurken Faaliyet Tabanlı 

Maliyetlemenin iki varsayımının kar�ılanıp kar�ılanmadı�ına dikkat edilmelidir. Bu 

varsayımlar �unlardır (Karacan, 2003: 72); 

• Her bir faaliyet havuzundaki maliyetler, homojen faaliyetler tarafından 

ta�ınmaktadır. 

• Her bir faaliyet havuzundaki maliyetler, faaliyetle tam anlamıyla oransaldır. 

Bazı faaliyetlerin hangi faaliyet merkezlerinde gerçekle�tirildi�inin belirlenmesi zaman 

zaman güç bir hale gelebilir. Zira bazı faaliyetler, birden fazla faaliyet merkezini 

ilgilendirdi�inden bu faaliyetleri faaliyet merkezleri bazında kesin çizgilerle 

ayrı�tırmak imkânsız olabilir. Buradaki hedef mümkün oldu�unca fazla faaliyet 

tanımlayabilmektir (Saygılı, 2007: 5). 

Ana faaliyet, de�i�ik maliyet yerlerinde gerçekle�en birden çok faaliyetin (kısmi 

faaliyetin) toplamından olu�maktadır. Bir ana faaliyeti tanımlamak için, maliyet 

yerlerindeki kısmi faaliyetlerin faaliyet zinciri halinde bir bütün olarak bir araya 

getirilmeleri, toplanmaları gerekmektedir. Faaliyetlerin kademeli bir �ekilde 

düzenlenmeleri sonucu ortaya bir faaliyet hiyerar�isi çıkmaktadır (Gökçen, 2004: 64). 

Faaliyetler, ürünler tarafından sadece birim bazda de�il çe�itli seviyelerde 

tüketilmektedir. Bu açıdan faaliyetler, çe�itli seviyelerde gruplandırılmaktadır. Faaliyet 

hiyerar�isi olarak tanımlanan sınıflandırmaya göre faaliyetler 4 ana gruba 

ayrılmaktadır (Öker, 2003: 38-39; Erden, 2004c: 21-22). 
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• Birim düzeyindeki faaliyetler: Bu faaliyetler, üretilen her birim veya verilen 

her bir hizmet için tekrarlanan faaliyetlerdir. Bu faaliyetler, üretim hacmiyle 

do�ru orantılıdır. Örne�in, direkt ilk madde ve malzeme kullanımları, direkt 

i�çilik saati kullanımları, enerji tüketimi, yapılan bakım i�leri, üretimi 

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

malzemesi tüketimleri vb. 

• Parti düzeyindeki faaliyetler: Sürekli üretim tarzında üretim yapmayan 

i�letmeler ürünlerini partiler halinde üretirler. Bu durumda yapılan faaliyetler 

birim seviyesinde de�il parti seviyesinde yapılıyor demektir. Maliyetler, parti 

seviyesinde hesaplanır ve ürünün bu faaliyeti kullanımına göre maliyetlendirme 

yapılır. Mamul partileri düzeyindeki giderler, üretilen birim sayısı veya di�er 

herhangi bir hacim ölçüsünden ziyade, üretilen partilerin sayısına göre ortaya 

çıkarlar. Ayrıca, söz konusu giderler genellikle partide yer alan birimlerden 

ba�ımsızdırlar. Bunlara örnek olarak, satın alma sipari�leri, makinelerin i�e 

hazırlanması, üretimin programlanması, malzemelerin ta�ınması, ilk birimin 

kalite muayenesi, mü�terilere yapılan sevkiyatlar, malzeme teslim alımları vb. 

verilebilir. 

• Ürün düzeyindeki faaliyetler: Belli bir ürün çe�idi ile ilgili olarak yapılan 

faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin maliyetleri, her bir ürün çe�idi ile ayrı ayrı 

ili�kilendirilebilir Ancak bu maliyetler, ürünlerin üretilen parti sayısı veya 

birim sayısından ba�ımsız olarak olu�an maliyetlerdir. Bu faaliyetlere ürün 

bazında gerçekle�en mühendislik, ara�tırma-geli�tirme faaliyetleri, parça 

stoklarının korunması, tasarım de�i�ikli�i istekleri, özel test i�lemleri vb. örnek 

olarak verilebilir. 

• Tesis düzeyindeki faaliyetler: Herhangi bir ürüne veya mü�teri grubuna göre 

ayrı�tırılamayan, üretimin süreklili�ini sa�lamak için yapılan, bir i�letmede 

yürütülen tüm i�leri destekleyen ve hiyerar�ik yapının en üst düzeyinde yer alan 

faaliyetlerdir. Bu faaliyetlere i�letmenin genel merkezinde tüm i�letme adına 

yürütülen faaliyetlerin yanında, bu i�letmeye ba�lı olarak belli mal ve 

hizmetlerin üretildi�i üretim yerlerindeki, genel üretim sürecini destekleyici 

faaliyetler de dahildir. Bunlara örnek olarak; genel yönetim, pazarlama, satı�, 
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da�ıtım, ara�tırma ve geli�tirme faaliyetleri ile üretim yeri ve araçlarının 

i�letilmesi ile ilgili tüm yönetim, bakım, güvenlik, sosyal hizmet vb. faaliyetler 

verilebilir. 

�ekil 6: Faaliyetlerin Çe�itli Düzeylerde Gruplandırılması 

Kaynak: Öker (2003: 40) 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi bu seviyelere uygun maliyet etkenleri seçerek 

maliyetleri ürünlerle ili�kilendirir. Geleneksel sistemin birim seviyesine ba�lı maliyet 

etkenleri yerine Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi birimsel etkenler yanında 

birimsel olmayan parti ve ürün seviyesine ba�lı maliyet etkenleri de tanımlar ve Genel 

Üretim Giderlerini ürünlerle ili�kilendirir (Ülker, 2005: 223). 

Yukarıda sıralanan gruplardan ilk üçü, mamuller ile ili�kinin do�rudan kurulabilece�i 

faaliyet düzeyleridir. Bu üç grup faaliyet düzeyine ait maliyetler, faaliyet düzeyleri ile 
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üretilen mamuller arasındaki ili�kiyi temsil edebilecek maliyet etkenleri kullanılarak 

mamullere yüklenirler. Dördüncü grup olan üretim yeri düzeyindeki faaliyetler ise 

çe�itli mamuller itibariyle ortak olan ve mamullere ancak genel bir bazda 

yüklenebilecek maliyetleri ta�ırlar (Dumano�lu, 2005: 108). 

�ekil 7: Maliyet Etkenine Göre Faaliyet Maliyetleri 

Kaynak: Kaygusuz (2007: 142) 

Bu sınıflamada Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, genel üretimle ilgili endirekt 

faaliyetleri ve bunların maliyetlerini kesin çizgilerle ayırmaktadır. Bu ayırım, 

maliyetleme ve maliyetlerin do�rulu�u açısından büyük önem ta�ımaktadır. Çünkü her 

seviyedeki maliyetler, farklı unsurlara ba�lı olarak de�i�mekte, farklı maliyet etkenleri 

ortaya çıkmaktadır. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi,  mamul maliyetlemede her 

seviyeye uygun maliyet etkenleri seçerek, Genel Üretim Giderleri ile mamuller 

arasında sa�lıklı bir ili�ki kurmaya çalı�ır (��leyen, 2001: 78). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede, dört grupta hiyerar�ik bir yapı içinde olan 

faaliyetlerin maliyetleri, birim düzeyinde maliyetler ve birim düzeyinde olmayan 

maliyetler olarak iki temel grupta da ele alınabilir. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, bazı 

maliyetlerin üretilen birimlere ba�lı olarak de�i�ti�ini, bazı maliyetlerin ise üretilen 

birimlerle ba�lantısı olmadı�ını kabul eder. Bununla birlikte Faaliyet Tabanlı 
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Maliyetleme, birim düzeyinde olmayan maliyetleri, üretim hacmindeki de�i�ime göre 

sabit olarak kabul ederken, aynı zamanda ço�u birim düzeyinde olmayan maliyetlerin 

di�er maliyet etkenlerine göre de�i�ken oldu�unu savunur (Erden, 2004a: 89).

1.1.6.3. Faaliyetlerin Maliyetlendirilmesi 

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede maliyet havuzlarının homojen olarak kabul edilmesi 

nedeni ile her faaliyet merkezinde, tesis düzeyindeki faaliyetler dı�ında tüm 

maliyetlerin de�i�ken oldu�u savunulmaktadır. Tesis düzeyindeki faaliyet maliyetleri 

dı�ındaki tüm maliyetlerin faaliyetlere ba�lı olarak de�i�ece�i belirtilmektedir. Sabit 

ve de�i�ken maliyet ayrımı, maliyet havuzundaki faaliyet hacmi ve maliyet arasındaki 

ili�kiye ba�lı olarak de�i�mektedir (Kaygusuz, 2006: 156).  

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

olan maliyetinin belirlenmesindedir. Bu da her bir faaliyet tarafından tüketilen 

kaynakların saptanmasını gerektirmektedir. Bir kayna�ın yalnızca tek bir faaliyet 

tarafından kullanılması halinde; söz konusu kayna�ın tüketiminden do�an maliyetin 

do�rudan faaliyete yüklenmesi mümkün olabilecektir. Buna kar�ılık kayna�ın birden 

fazla faaliyet tarafından payla�ılması durumunda ise maliyetin faaliyetlere 

yüklenmesinde maliyet etkenleri kullanılmaktadır (Durer, Çalı�kan ve Akba�, 2009: 114). 

��letmeler mümkün oldu�u takdirde maliyetlemedeki çarpıklı�ı önlemek için 

maliyetleri, faaliyet merkezlerine do�rudan yüklemeyi tercih ederler. �ki veya daha 

fazla faaliyet merkezi tarafından payla�ılan bazı kaynaklardan do�abilecek maliyetler 

ise bu maliyetleri olu�turan ve kullanımı kontrol eden maliyet etkenlerine göre faaliyet 

merkezlerine da�ıtılırlar. Örne�in; üretim alanı, malzeme ta�ıma faaliyet merkezi ile 

birlikte birkaç faaliyet merkezi tarafından payla�ılıyor olabilir. Bu takdirde, üretim 

alanı ile ili�kili maliyetler, her bir faaliyet merkezi tarafından i�gal edilen alana göre bu 

faaliyet merkezlerine da�ıtılmalıdır (Erden, 2003: 101). �

A�a�ıdaki bazı faaliyetler ve muhtemel maliyet etkenleri örnek olarak gösterilmi�tir 

(Weygandt, Kieso ve Kimmel, 2002: 920). 
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Faaliyet     Maliyet Etkeni

Hammadde sipari�i verme   Sipari� verme saatleri, sipari� sayısı�

Hammadde teslim alma   Teslim alma saatleri, sipari� sayısı�

Malzeme ta�ıma    Talep sayısı, malzeme a�ırlı�ı, ta�ıma saatleri�

Üretim programlama    Sipari� sayısı�

Makine hazırlama    Makine hazırlama saatleri veya sayısı�

Makinede i�leme    Makine saatleri�

Kalite kontrol denetimleri   Denetim sayısı�

Fabrika denetleme    ��çi sayısı�

1.1.6.4. Maliyet Etkenlerinin Seçimi 

Geleneksel maliyet yöntemlerinden farklı olarak, Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede 

Genel Üretim Giderlerine neden olan faaliyetlerin maliyetleri, çok sayıda maliyet 

etkenleri aracılı�ıyla mamullere yüklenmektedir (Saygılı, 2007:6). Faaliyet maliyetleri 

ile mal ve hizmetler arasındaki ba�lantıyı kurmak için her maliyet havuzunda bir 

faaliyet ölçütünün belirlenmesi gerekmektedir. Genellikle faaliyetin çıktısını olu�turan 

bu ölçü, ilgili faaliyet havuzunun maliyet davranı�larını açıklayabilmeli ve her mamul 

hattında izlenebilmelidir (Karacan, 2003: 78). 

Maliyet etkenleri, yapılarındaki farklılıklar nedeniyle iki temel gruba ayrılmaktadır 

(Arzova, 2002: 110); 

a. Yapısal Maliyet Etkenleri: ��letmenin, ekonomik yapıyı da dikkate alarak 

belirgin stratejik seçimlerine yönelik olan maliyet etkenleridir. Ekonomik 

yapılar arasında, ölçek, mamul hattı karma�ıklı�ı, faaliyetlerin konusu (yatay 

bütünle�me) ya da tecrübe sayılabilir. Örne�in, teknolojik yatırımlar nasıl 

rekabet edilece�i hakkında yapısal tercihleri yansıtır. 

b. �cracı Maliyet Etkenleri: Bu maliyet etkenleri, bir i�letmenin maliyet 

pozisyonunun temel belirtecidirler ve i�letmenin seçti�i ekonomik yapı içinde 

ba�arılı olarak faaliyet göstermek için i�letmenin kabiliyetine dayanır. Yapısal 
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maliyet etkenleri tekdüze bir �ekilde performansla ölçeklendirilmemi�ken, 

icracı maliyet etkenleri performansla ölçeklendirilmenin tipik birer 

örne�idirler. 

Maliyet etkenlerinin tespit edilmesi sırasında dikkat edilmesi gereken en önemli nokta, 

maliyet etkenlerinin ilgili faaliyetin maliyet hiyerar�isi açısından ait oldu�u seviyeye 

uygun olarak belirlenmesidir. Örne�in makine ile i�leme gibi birim düzeyindeki bir 

faaliyetin maliyetleri ürünlere ya da mü�terilere makine saati gibi birim seviyesindeki 

maliyet etkenleri kullanılarak yüklenmelidir (Durer, Çalı�kan ve Akba�, 2009: 114). 

Do�ru maliyet etkeni seçiminde izlenecek en sa�lıklı yollardan biri de yapılan 

faaliyetin sorumlusu ya da yöneticileri ile yapılacak çalı�malardır. Bu tür çalı�malarda 

sorulacak sorular, faaliyete yöneltilen i� taleplerinin ve bu taleplerin kaynaklarının 

ortaya çıkarılması yönünde olmalıdır (Arzova, 2002: 27). Maliyet etkenlerinin 

sayısının belirlenmesinde üç temel faktör vardır. Bunlar a�a�ıda açıklanmı�tır 

(Karacan, 2003: 81-82). 

• Mal ve Hizmet Farklılı�ı: Mal ve hizmetler, farklı oranlarda faaliyetleri 

tüketti�inden faaliyet ölçütlerinin sayısı ve buna ba�lı olarak hangi faaliyet 

ölçütünün kullanılaca�ı de�i�mektedir. Bu bakımdan mal ve hizmet farklılı�ı, 

faaliyet ölçütlerinin tespitinde önemli bir yer i�gal eder. 

• Faaliyetlerin Nispi Maliyetleri: Çe�itli faaliyetlerin nispi maliyeti, üretim 

sürecinin toplam maliyetinin bir yüzdesi olarak her faaliyetin ne kadara mal 

oldu�unun bir ölçüsüdür. Bu ba�lamda, üretilen her mamule yüklenecek olan 

faaliyet maliyetlerinin faaliyet ölçütlerine dayalı olarak yüzde (%) �ekline 

dönü�türüldükten sonra da�ıtım yapılması, yönetim için daha anlamlı olacaktır. 

• Hacim Farklılı�ı: Bu faktör de mal ve hizmet farklılı�ı ile benzerlik 

göstermektedir. Asıl farklılık mamullerin farklı hacimlerde üretilmesi durumunda 

ortaya çıkar. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi buna dikkat ederken, klasik 

sistemler bu unsuru dikkate almazlar.   
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Gerekli sayıda maliyet etkeninin belirlenmesinden sonra, uygun maliyet etkenleri 

seçiminde nelere dikkat edilece�i üç ba�lık altında toplanabilir. Bunlar (Öker, 2003: 

49-51); 

• Ölçme Maliyeti: Maliyet etkeninin seçiminde e�er önemli bir farklılık yaratmadı�ı 

dü�ünülüyorsa elde edilmesi daha kolay olan maliyet etkenleri tercih edilmelidir. 

• Korelâsyon Derecesi: Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemindeki temel yakla�ım, 

ürünlerle Genel Üretim Giderleri arasındaki ili�kiyi kurabilecek faaliyetlerin 

belirlenmesi ve ürünlerin bu faaliyetleri tüketti�i oranda maliyetlendirilmesidir. 

Maliyet etkenleri ile faaliyetlerin, ürünler tarafından kullanımı arasındaki ili�kinin 

derecesi korelasyon olarak tanımlanır. 

• Davranı�sal Etkiler: Maliyet etkeninin birim maliyetinin veya sayısının bir �ekilde 

kendi performanslarının de�erlendirilmesinde kullanılaca�ı dü�üncesi, seçilen 

maliyet etkeninin çalı�anlarının davranı�larını etkilemesine neden olabilmektedir. 

1.1.6.5. Faaliyet Maliyetlerinin Ürünlere Yüklenmesi

Bu a�amanın amacı, faaliyet maliyetlerinin seçilen maliyet etkenlerine göre maliyet 

nesnelerine yüklenmesidir. Bu a�amada a�a�ıdaki bilgilerin olması gerekir (Eker, 

2002: 247); 

1. Seçilen maliyet etkenlerinin maliyetleme dönemine ait toplam miktarı 

2. Toplam miktarın mamullere da�ılımı 

Faaliyet maliyetlerini mamullere yüklemek amacıyla her maliyet havuzu için ayrı 

yükleme oranları hesaplanacaktır. Daha sonra her mamulle ilgili maliyet etkenlerinin 

miktarları ile yükleme oranının çarpılması sonucu, mamullere yüklenecek faaliyet 

maliyetleri bulunacaktır (Alkan, 2005: 47). 

Yükleme oranı; bir maliyet havuzunun toplam maliyetinin, ortalama maliyet etkeni 

miktarına bölünmesi ile bulunur (Unutkan, 2010: 98). Dolayısıyla maliyet etkenleri, 

faaliyetlere ait maliyetlerin üretilen ürünlerle ili�kilendirilmesini sa�lamaktadırlar. Bu 

açıdan bir maliyet etkeni, bir faaliyetin çıktısının kantitatif ölçüsünü ifade etmektedir 

(Durer, Çalı�kan ve Akba�, 2009: 114). 
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Yukarıda belirtilen tüm a�amalardan sonra, toplam Genel Üretim Giderleri ve birim 

mamul bazında Genel Üretim Giderlerinden dü�en paylar faaliyetler bazında 

belirlenebilecektir. Bunların üst yönetime raporlanması Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

yakla�ımının tasarım ve uygulamasındaki son a�amadır. Bu raporda gerçek üretim 

verileri yanı sıra varsa alternatif üretim faaliyetleri ve maliyetleriyle maliyet azaltıcı 

görü� ve önerilere de yer verilmesi mümkündür (Saygılı, 2007: 6). 

1.1.7. Geleneksel Maliyetleme Sistemleri ile Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

Sisteminin Kar�ıla�tırılması

Birçok geleneksel muhasebe sistemi, i�letmede tüketilen kaynakların yöneticiler 

tarafından toplam olarak analiz edilebilmesini sa�lar. Fakat bu yöntemlerin 

kullanılması sonucu yöneticilerin üretim veya destek bölümlerinin her birinin ayrıntılı 

olarak ne kadar kaynak (Genel Üretim Giderleri) tüketti�ini tespit etmeleri oldukça 

zorla�ır. Geleneksel sistemlerin üretemedi�i bu tür bilgileri Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme üretebilir. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi yöneticilere Genel 

Üretim Giderlerinin detaylı bir �ekilde incelenebilmesi imkânını sa�lar. Böylece 

yöneticiler maliyetleri de�i�ik açılardan görebilme yetene�ini kazanırlar (Tanı�, 1999: 

149). 

Geleneksel maliyet sistemleri genelde finansal muhasebe amaçlı tasarlanmı� olup iç 

raporlama için yetersiz kalmaktadır. Yeni bir yöntem olarak önerilen Faaliyet Tabanlı 

Maliyetlemenin yönetimin ihtiyaç duydu�u daha do�ru ürün maliyetlemesi, maliyet 

bilgilerinin kısa ve uzun vadeli yönetim kararlarında kullanılması amaçlarına hizmet 

edece�i savunulmaktadır (Öker, 2002: 96). 

Geleneksel maliyet sistemleri maliyetleme sürecinde ürüne odaklanır. Maliyetler, 

ürüne dayandırılır. Çünkü her bir ürünün kaynakları tüketti�i farz edilir. Geleneksel 

da�ıtım bu nedenle, yalnız her bir ürün unsurunun özelliklerini ölçme esasına dayanır: 

Direkt i�çilik veya makine saati sayısı veya para harcanan malzeme gibi.  

Geleneksel maliyet sistemlerinin aksine Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminde, 

maliyetleme sürecinin oda�ı faaliyetlerdir. Maliyetler, üretim sürecinde bu 

faaliyetlerden tükettikleri ölçüde, faaliyetlerden ürünlere da�ıtılır.  Faaliyet Tabanlı 

Maliyetlemede kullanılan da�ıtım esası bu nedenle gerçekle�tirilen faaliyetleri ölçer. 
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Bunlar makine kurma saati gibi gerçekle�tirilen faaliyet sayısı olabilir (Cooper ve 

Kaplan, 1991: 355). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ve geleneksel maliyetleme sistemleri arasındaki en 

önemli farklılık, standart mamul maliyeti içinde hesaplanan kaynak ve faaliyet 

maliyetlerinde ortaya çıkmaktadır. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminde, mamulün 

standart maliyeti içinde, geleneksel sistemlerde oldu�u gibi yalnızca üretim faaliyeti 

maliyetleri de�il, tüm i�letme faaliyetlerinin maliyetleri kapsanmaktadır  

(Pazarçeviren, 2000b: 98). 

Tablo 1’de Geleneksel Maliyetleme Sistemleri ile Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

Sisteminin özet olarak kar�ıla�tırılması görülmektedir. 

Tablo 1                                                                                                       
Geleneksel Maliyetleme Sistemleri ile Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin 

Kar�ıla�tırılması 

Maliyet Yükleme Ölçüsü 
Geleneksel 

Maliyetleme Sistemi 
Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

Sistemi 

Kullanılan kaynakları 
etkileyen faktörler 

Yalnızca üretim hacmi 
Harekete geçirme sayısı veya üretim 
sipari�leri sayısı gibi birkaç faktör 

Maliyet havuzları sayısı Bir 
Kaynakların kullanımını etkileyen 
her bir faktör için bir adet olmak 

üzere çok sayıda 

Maliyet da�ıtım anahtarları 
sayısı 

Bir 
Her bir maliyet havuzu için bir adet 

olmak üzere çok sayıda 

Ürünlerin nasıl 
maliyetlendirildi�i 

Maliyet da�ıtım anahtarı 
olarak üretim hacminin 

kullanılması 

Maliyet da�ıtım anahtarlarının her 
birinin ilgili maliyet havuzu için 

kullanılması 

Kaynak: Karacan (2003: 114) 

Geleneksel maliyet sistemleri Genel Üretim Giderlerini mamullere “bu maliyetler bir 

�ekilde ortaya çıkmı�tır ve da�ıtılması gerekir” mantı�ı çerçevesinde da�ıtmaktadır. 

Bu amaçla, geleneksel yöntemler Genel Üretim Giderlerini, da�ıtım anahtarları ile 

tüketilen kaynaklar arasında direkt bir neden-sonuç ili�kisi kurmadan mamullere 

da�ıtmaktadır. Daha da önemlisi, bu kaynaklar, mamuller tarafından orantılı olarak da 

tüketilmiyor olabilir. Buna kar�ılık Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin varsayımı 

“faaliyetler kaynakları, mamullerde faaliyetleri tüketir” �eklindedir (Otlu ve Çukacı, 

2006: 402). 
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Geleneksel maliyetlendirmede üretim giderlerinin üretilen mamuller için yapıldı�ı 

kabul edilerek, bu giderlerle mamuller arasında ba�lantı kurulur. Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme yakla�ımına göre ise giderler mamuller için de�il, faaliyetlerin 

yürütülmesi için yapılır. Mamuller ise bu faaliyetlerden yararlanır. Bu bakımdan, 

giderler önce faaliyetlere yüklenerek, her bir faaliyetin maliyeti hesaplanır. Daha sonra 

da her faaliyetin maliyetinden mamullere, o faaliyetten yararlanma derecelerine göre 

pay verilir (Büyükmirza, 2003: 290). 

Hem geleneksel maliyet sistemlerinde hem de Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede iki 

adımlı da�ıtım sistemi kullanılmaktadır. Ancak geleneksel bir maliyetleme sistemi, tek 

bir maliyet sürücü kullanarak Genel Üretim Giderlerini önce departmanlara sonra 

mamullere yükler. Destek departmanları maliyetleri ise önce mamul departmanlarına 

sonra da mamullere yüklenir. Buna kar�ın Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede kaynak 

maliyetleri önce faaliyetlere daha sonra ise mamullere yüklenir.  Mamuller ile 

faaliyetler arasındaki do�rudan ili�ki da�ıtımın temelidir ve da�ıtım yapılırken çok 

sayıda maliyet etkeni kullanılır (Arzova, 2002: 58). 

Geleneksel maliyetleme ile Faaliyet Tabanlı Maliyetleme sistemlerinde, da�ıtım 

sürecindeki adımlar Tablo 2’de kar�ıla�tırmalı olarak görülmektedir. Geleneksel 

maliyetlemede, maliyetler mamullere yüklenirken, her mamul kaleminin hacim 

tüketimi ile orantılı olarak kaynakları tüketti�i varsayılır.  

Bu yüzden mamul kalemlerinin hacim özellikleri (Direkt ��çilik Saati Sayısı, Makine 

Saatleri Sayısı, Direkt �lk Madde ve Malzeme Gideri ya da miktarı vb.) Genel Üretim 

Giderlerinin mamullere yüklenmesinde maliyet etkeni olarak kullanılır. Oysa günümüz 

üretim ortamında, Genel Üretim Giderlerinin ço�u sabit nitelikte ve üretim hacminden 

ba�ımsız oldu�undan üretim hacmi ve maliyet tüketimi arasında direkt bir ili�ki yoktur 

(Parlakkaya, 2004: 232). 
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Tablo 2                                                                                                               
Geleneksel �ki A�amalı Da�ıtım Süreci ile Faaliyet Tabanlı �ki A�amalı Da�ıtım 

Sürecinin Yapısal Olarak Kar�ıla�tırılması 

Geleneksel �ki A�amalı Da�ıtım Sürecinin 
Yapısı 

Faaliyet Tabanlı �ki A�amalı Da�ıtım 
Sürecinin Yapısı 

1. A�ama Da�ıtım 1. A�ama Da�ıtım

Adım 1: Tüm Genel Üretim Giderleri, üretim 

ve hizmet maliyet yerlerine da�ıtılır Tüm Genel Üretim Giderleri, farklı maliyet 

etkenleri aracılı�ıyla faaliyet maliyet 

havuzlarına da�ıtılır. 
Adım 2: Hizmet maliyet yeri maliyetleri, 

üretim maliyet yerlerine da�ıtılır. 

2. A�ama Da�ıtım 2. A�ama Da�ıtım

Maliyetler, üretim maliyet yerleri (bölümsel) 

yükleme oranlarına göre, mamul veya 

hizmetlere da�ıtılır. Yükleme oranı, her bir 

üretim yerinde biriken Genel Üretim 

Giderlerinin; o üretim yerindeki, üretim 

hacmi ile ili�kili hacim tabanlı bir da�ıtım 

anahtarı düzeyine bölünmesiyle bulunur. 

Maliyetler, faaliyet yükleme oranlarına göre 

mamul veya hizmetlere da�ıtılır. Faaliyet 

yükleme oranı, her bir faaliyet havuzunda 

biriken Genel Üretim Giderlerinin, faaliyet 

maliyet etkeni düzeyine bölünmesiyle 

bulunur. 

Kaynak: Erden (2003: 104) 

Bu nedenle Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede kaynak kullanımının çok sayıda nedeninin 

bulundu�u ve bunlardan sadece birisinin üretim hacmi oldu�u ifade edilir. Nitekim 

geleneksel maliyetlemede Genel Üretim Giderleri için yalnızca bir tek maliyet havuzu 

bulunurken, Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede çok sayıda maliyet havuzu yer almaktadır 

(Karacan, 2003: 115). 

1.1.8. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin Faydaları 

Geleneksel maliyetleme yakla�ımının sakıncalarını önemli ölçüde gideren maliyet 

da�ıtım yönü ve süreç yönü olmak üzere iki boyutu bulunan Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme Sistemi mü�teri ve ürün karlılık analizleri, mamul ve hizmet 

fiyatlandırma gibi stratejik karar süreçlerine yönelik uygun ve do�ru bilgi sa�lar 

(Akgün, 2005: 39). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin uygulanmasıyla, az kaynak kullanan 

ürünlerin Genel Üretim Giderlerinden daha az; çok kaynak kullanan ürünlerinde daha 

çok pay alması sa�lanır. Böylece mal ve hizmet maliyetleri daha do�ru belirlenmi�

olur. Bununla birlikte Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin, Genel Üretim 



���

�

Giderlerinin ortaya çıktı�ı maliyet yerlerinde �effaflık sa�lamak, maliyetleri daha etkin 

bir �ekilde kontrol etmek ve tüm faaliyetleri iyile�tirmek gibi faydaları da vardır 

(Topcu, 2005: 346). 

Amerika ve Avrupa'da birçok üretim i�letmesi bu sistemi maliyet hesaplamalarında 

kullanmakta olup, sonuçlar oldukça tatminkârdır. ��letmelerin kârlılıkları sektör ve uy-

gulama süresine göre de�i�se de ortalama %25-40 arasında maliyetlerini dü�ürdükleri 

ve daha önemlisi ürettikleri hizmet ya da mamullerin do�ru �ekilde maliyet payı 

almasını sa�ladıktan görülmektedir (Elita�, 2004: 140). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, bir takım yönetim kararlarının alınmasında ve 

faaliyetlerin planlanmasında, maliyet ve yönetim muhasebesine yardımcı olmakta ve 

klasik maliyet muhasebesinin çarpıklıklarını azaltmaktadır. Aynı zamanda Faaliyet 

Tabanlı Maliyetleme Sistemi, mamul karı�ımının ve mamullerin maliyetinin 

de�erlendirilmesinde, satı� fiyatının belirlenmesinde, i�letmenin piyasadaki rekabet 

gücünün ölçülmesinde pazarlama yöneticilerine yardımcı olmaktadır (Karacan, 2003: 

103). 

Bir maliyet sistemi olarak Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, karar verme sürecinde 

kullanılacak bir araçtır. Karın nasıl artırılaca�ı veya hangi ürünlerin üretilece�i, hangi 

mü�terilerin karlılı�ının daha fazla oldu�u gibi stratejik yönetim kararları olarak 

de�erlendirilebilecek kararlarda yöneticiler Faaliyet Tabanlı Maliyetleme bilgilerini 

pazarlama ve satı� bölümlerinden gelen bilgilerle birle�tirerek Stratejik Faaliyet 

Tabanlı Yönetim konusunda maksimum faydayı sa�larlar (Öker, 2003: 65). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin en önemli yararlarından biri; i�letmenin tasarım ve 

üretim mühendislerine ürün geli�tirmenin çok önemli erken evrelerinde ihtiyaç 

duydukları maliyet bilgilerini sa�lamadaki yetene�idir. Nihai ürün maliyetini erken 

belirlemede ürün güvenli�i, proses döngü süresi ve kalitesi de önemlidir (Player ve 

Keys, 1995: 156). Faaliyet Tabanlı Maliyetleme yakla�ımını fiyatlama kararları 

açısından geleneksel maliyetlemeye kar�ı avantajlı hale getiren üç farklı nokta vardır. 

Bunlar (Atmaca ve Terzi, 2007: 370); 
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1. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, farklı niteliklerdeki ürünler için lojistik, üretim, 

pazarlama, satı� vb. farklı maliyetleri hesaplayabilmesi sonucu ürün 

modellerine göre fiyatlama kararlarına yardımcı olmaktadır. 

2.  Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, rekabet avantajı sa�lanabilmesi için hangi 

üründe yapılacak olan de�i�imin ürün modeli bazında maliyet tasarrufu 

sa�layaca�ını belirleyebilmektedir.  

3. Son olarak Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, maliyetlerin dü�ürülmesi için uygun 

faaliyet alanlarını göstererek, mü�teri istek ve ihtiyaçlarının en iyi biçimde 

tatmin edilebilmesini esas almaktadır. 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, idarecilere mal ve hizmetlerin maliyetlerini 

sistemli bir �ekilde ölçme imkânını sa�laması için tasarlanmı�tır. Bundan ba�ka 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, idarecilere maliyetleri yönetmek için güçlü bir araç 

sa�lamaktadır. Bu araç, faaliyetlerdir ve yöneticiler faaliyetleri kontrol ederek 

maliyetleri kontrol altında tutabilmektedirler (Brandon ve Drtina,1997: 194). 

Arzova (2002: 74-80) Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminden sa�lanan faydaları �u 

�ekilde açıklamı�tır; 

• Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, mamul tasarımcıları tarafından kullanılmaya 

hazır bir maliyet veri bankası yaratır. 

• Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, faaliyetlerin belgelenmesiyle i�letme 

yöneticilerinin süreçleri daha iyi kavramalarını sa�lar. 

• �yi yönetilen Faaliyet Tabanlı Maliyetleme bir sistemi, operasyonel personel ile 

ileti�imi kolayla�tırır ve çalı�anları cesaretlendirir. 

• Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, bir süreç döngüsüdür. ��lerin nasıl birbirleriyle 

ba�lı oldu�unu gösterir ve kayna�a ya da çıktı noktasına do�ru maliyetleri 

izler. 

• Eylemlerini somut geli�ime ba�ladıkları için bu yakla�ım bir cesaretlendirmeye 

ve bunu müteakip çalı�anların motivasyonuna sebebiyet verir. 
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• Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, departmanlardan faaliyetlere geleneksel maliyet 

raporlamasını yeniden yapılandırır. Bu yakla�ım maliyetlerin departman hatları 

boyunca incelenmesine ve toplanmasına sebebiyet verir. 

• Faaliyet maliyetlerinin azaltılması, çapraz-departman ve birlikte çalı�mayı 

gerektirir. Böylece örgüt içindeki fonksiyonel yalnızlı�ı azaltır. 

1.1.9. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemine Yöneltilen Ele�tiriler 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemine yöneltilen ele�tirilerin ilki, sistem 

uygulamasının zor oldu�udur. Zira sistem tasarım ve uygulamasında, i�letmenin 

faaliyetlere ayrılması, faaliyetlerin tanımlanması ve analizi, maliyet etkenlerinin 

belirlenmesi gibi alt yapının sa�lanmasına yönelik birçok i�lem ve bilgi gerekmektedir. 

Ayrıca sistemden beklenen faydanın sa�lanabilmesi için sistemin sıkça gözden 

geçirilerek güncellenmesi ve aksayan yönlerin tespit edilerek giderilmesi gerekir. Tüm 

bu i�lemler, ilave çaba, zaman ve kaynak tüketimine yani yüksek maliyete neden 

olabilmektedir (Karaca, 2008: 51). 

Bazı i�letmeler, Faaliyet Tabanlı Maliyetlemeyi kullanmayı ba�aramamı� veya 

davranı�sal ve örgütsel dirence yol açan, bütün örgütsel maliyetlerin de�i�ken oldu�u 

gibi görünü�te esaslı gözüken veya kar getirmeyen mü�teri olana�ını do�ru kabul eden 

varsayımlardan vazgeçmi�lerdir. Fakat Faaliyet Tabanlı Maliyetlemeyi benimsemeyi 

ve desteklemeyi ba�arısız kılan bu davranı�sal ve örgütsel direncin, mantıklı ve haklı 

yönleri vardır. Çünkü Faaliyet Tabanlı Maliyetleme; kurulması pahalı, sürdürmesi 

karma�ık ve de�i�iklik yapılması zor bir sistemdir (Kaplan ve Anderson, 2007: 5).  

Ba�ka bir ele�tiriye göre, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemini üstün kılan sonuçlar 

tamamıyla zayıf klasik sistemlerle yapılan kar�ıla�tırmalardan kaynaklanmaktadır. 

Yine aynı görü�ün bir ba�ka �ekline göre, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi daha 

fazla maliyet da�ıtım anahtarı kullanan bir klasik maliyet sistemidir. Bu ele�tirinin 

geçerli bir yanı vardır. Çünkü Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin bir genel 

özelli�i, endirekt faaliyet maliyetlerinin mamullere çe�itli da�ıtım anahtarları ile 

yüklenmesini sa�lamaktır (Karacan, 2003: 105). 

Bir di�er ele�tiri; Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi ile hesaplanan birim 

maliyetlerin, geleneksel muhasebeden farklı a�ırlıkları kullanan bir a�ırlıklı ortalama 
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maliyet oldu�u ve a�ırlıklar çe�itli kavramsal yargılamalara göre seçilece�inden, tek 

bir do�ru a�ırlıklı ortalama olamayaca�ı ve bu yüzden de Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme Sistemi ile elde edilen birim maliyetlerin en do�ru birim maliyetler olarak 

kabul edilemeyece�idir (Arzova, 2002: 81). 

Bunlara ilaveten Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, maliyet hesaplamalarına sermaye 

maliyetlerini dahil etmemektedir. Çünkü tesadüfî olarak da�ıtılan sermaye 

maliyetlerinin maliyet hesaplamalarında sapmalara sebep olabilece�i varsayılır. 

Ayrıca, Standart Faaliyet Tabanlı Maliyetleme maliyet analizleri sadece direkt 

maliyetleri ve faaliyet maliyetlerini hesaba kattı�ına göre, bunun sonucu olarak 

yöneticiler de dikkatlerini daha çok faaliyet karına yöneltece�i farz edilir. Sermaye 

maliyetlerinin maliyet ta�ıyıcılarına rastgele yüklenmesi ise ürünle ilgili sa�lıklı 

kararların alınmasını önleyecektir (Çam, 2006: 105). 

Hizmet i�letmelerinde ise var olan iki genel problem, Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin 

uygulanmasını göreceli olarak zorla�tırmaktadır. Bu problemlerden biri, hizmet 

i�letmelerindeki maliyetlerin büyük kısmı firma tarafından olu�turulan hiçbir özel 

faturalandırma sistemiyle takip edilemeyen tesis düzeyindeki (i�letme düzeyi) faaliyet 

maliyetleridir. Di�er problem, hizmet i�letmelerinde faaliyetlere ili�kin veri yakalamak 

daha zordur. Çünkü faaliyetlerin ço�u düzenli olarak tekrar edilmeyen ve otomatik 

olarak kaydedilemeyen insani görevlerin yapılmasını gerektirmektedir (Garrison ve 

Noreen, 1994: 205). 

Sisteme yöneltilen di�er ele�tirilerde �unlardır (Gökçen, 2004: 66);  

• Uygulanması ve çalı�anların bu konuda e�itilmesi güç olabilmektedir.  

• Sistemden beklenen yararlar net olarak ortaya konulamaz ise, çalı�anların 

motivasyonu güçle�ebilir.  

• Yeni bir fikir olarak daha geli�mesi gereklidir. Ayrıca, her yeni fikir gibi 

dirençle kar�ılanması mümkündür. 

1.2. Faaliyet Tabanlı Yönetim 

Faaliyetlere dayanan ve daha do�ru maliyet bilgileri sa�layan Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme Sistemi, i�letme yönetimine destek veren bir araç olarak dü�ünülmelidir. 
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Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemini sadece mal ve hizmet maliyetlerini daha do�ru 

hesaplayan bir maliyet sistemi olarak görmek sistemi iyi anlamamak demektir. Çünkü 

i�letme yönetiminin en önemli fonksiyonlarından biri de gelece�e yönelik i�letmeyi 

olumlu yönde etkileyecek kararlar almaktır. Kısaca Faaliyet Tabanlı Yönetim olarak 

adlandırılan yakla�ımın bilgi tabanı Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi ile 

olu�turulmaktadır (Öker, 2003: 64). 

Günümüzde i�letmelerin karar verme mekanizmalarında kullanılan önemli bir model 

olan Faaliyet Tabanlı Yönetim, yeni ürünler, kanallar ve mü�terilerin karlılı�ını 

de�erlemektedir. Bir i�letme, mü�teri ve ürünlerin faaliyetleri ve dolayısıyla kaynakları 

ve maliyetleri nasıl etkileyece�ini anlayamazsa, maliyetleri azaltma ve karları artırmak 

için ihtiyaç duydu�u verilere ula�amayacaktır. Toplanan bilgilerin kullanımı ile 

yöneticiler, i�letmelerde kaynakların nasıl kullanıldı�ına ve bu kaynak kullanımlarının 

sonuçlarına ili�kin stratejik faaliyet tabanlı yönetim kararı verebilmektedirler. Mevcut 

maliyet sistemlerinde sabit maliyetler üzerinde durularak, mü�teri karlılı�ı hakkında 

yanlı� sonuçlara ula�ılmaktadır. Bunun yanında Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ve 

Faaliyet Tabanlı Yönetim, karlılı�ı artırmak için maliyetleri olu�turan faaliyetlerin 

katma de�er yaratıp yaratmadıklarını analiz etmektedir (Kaygusuz, 2002: 4). 

1.2.1. Faaliyet Tabanlı Yönetim Kavramı 

Faaliyet Tabanlı Yönetim; faaliyetlerin yönetimi aracılı�ıyla, mü�teri de�eri ve i�letme 

karlılı�ını elde etmeye odaklanan geni� bir disiplindir. Faaliyet Tabanlı Yönetim ana 

bilgi kayna�ı olarak Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemini kullanır (Player ve Keys, 

1995: 5).  Faaliyet Tabanlı Yönetim, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme bilgisi ile daha iyi 

bir bilgilendirme temelinde, yapılan tüm faaliyetleri kapsayan bir faaliyet sistemini 

i�aret eder. Faaliyet Tabanlı Yönetim ile i�letme, ürünlerini daha az kaynak kullanarak 

üretebilir. Yani i�letme, aynı çıktıları daha dü�ük kaynak harcayarak, daha dü�ük bir 

toplam maliyette elde edebilir (Cooper ve Kaplan, 1998: 137). 

Faaliyet Muhasebesi, i�lemlerin sürekli geli�tirilmesini temel alır. Süreçler, bir 

organizasyondaki mevcut fırsatların geli�tirilmesi için bir kaynaktır. Süreçler 

faaliyetlerden olu�ur. Süreç iyile�tirme aynı zamanda yapılan faaliyetlerin 

geli�tirilmesi anlamına gelir. Dolayısıyla, sürekli de�i�en çevrede faaliyet gösteren 
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i�letmeler için kontrollü ba�arının anahtarı, maliyetleri de�il faaliyetleri yönetmektedir. 

Faaliyetlerle ilgili bu gerçek, hem ürün maliyetleme sürecinin geli�tirilmesi hem de 

etkili kontrolünün yapılması için hayati öneme sahiptir ki, i� süreçlerinde meydana 

gelen bu yeni bakı� açısı Faaliyet Tabanlı Yönetim olarak adlandırılan yöntemin 

olu�masını sa�lamı�tır (Karcıo�lu ve Binbo�a, 2010: 4). 

Faaliyet Tabanlı Yönetim dikkatini örgütlerin yaptı�ı i�e, bunları nasıl yaptıklarına, 

neden yaptıklarına ve hangi maliyetle yaptıklarına odaklandırmak suretiyle örgütsel 

kararları iyile�tirmeye yarayan bir maliyet yönetim aracıdır. Faaliyet Analizi; örgütsel 

faaliyetlerin çıktılarını, maliyetini ve performansını analiz etmekte kullanılmaktadır. 

Bu aynı zamanda yapılan alt faaliyetlerin anla�ılması ve bunların daha iyi yapılma 

yolunun ara�tırılmasını da kapsar. Faaliyet Tabanlı Yönetim aynı zamanda,  

faaliyetlerin tüketti�i kaynakları, bu kaynakların tüketimine neyin sebebiyet verdi�ini 

ya da ortaya çıkan maliyetleri belirler. Faaliyet Tabanlı Yönetim sonucunda i�letme 

süreçleri geli�tirilmi� ve söz konusu bu süreçler daha maliyet-etkin i� süreçleri haline 

dönü�türülmü� olmaktadır (Arzova, 2002: 84). 

�ekil 8: Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, Faaliyet Tabanlı Maliyet Yönetimi ve Faaliyet 

Tabanlı Yönetim Kar�ıla�tırması

Kaynak: Karacan, (2003:56)

ESAS ETK�

FARKINA 
VARMA VE 

EYLEM 

SAPTAMA 
VE ÖLÇME 

Faaliyet Tabanlı Yönetim: Faaliyet bilgi tabanını baz alan 
stratejik ve faaliyet kararlarının alınması; i�letme süreçlerine 
ait de�er yaratan unsurların hesaplanması   

Faaliyet Tabanlı Maliyet Yönetimi: ��lem süreçlerinin 
iyile�tirilmesine yönelik, maliyet yapısı, davranı�ı ve 
ko�ullarının anla�ılması 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme: Faaliyetler için saptanan 
kaynak maliyetlerinin, sonuçta i�letme çıktılarına 
yansıtılması 

Yeniden Ölçme 
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Faaliyet Tabanlı Yönetim; faaliyet odaklı bir yakla�ımla süreçlerin iyile�tirilmesini 

sa�layarak hem mü�teriye sunulan mal ve/veya hizmetin katma de�erini hem de 

i�letmenin karlılı�ını arttırmayı hedefleyen stratejik bir yönetim modelidir. Faaliyet 

Tabanlı Yönetim, i� süreçlerinin geli�tirilerek iyile�tirilmesinde Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme tarafından sa�lanan maliyet bilgilerini kullanmaktadır (Karcıo�lu ve 

Binbo�a, 2010: 2).  

Faaliyet Tabanlı Maliyet Yönetimi; Faaliyet Tabanlı Maliyetleme bilgilerinin 

kullanımına yönelik bir yakla�ımdır. Bu yakla�ım sadece hangi mal ya da hizmetlerin 

satılaca�ının belirlenmesine, bunlara ili�kin karalar alınmasına yönelik de�ildir. Daha 

da önemli olarak, verimlili�in artırılması amacıyla faaliyet ve/veya süreçlerin 

de�i�tirilmesine ili�kin fırsatların tanımlanmasına hizmet etmektedir (Arzova, 2002: 

87).

Faaliyet Tabanlı Yönetim, i�letme faaliyetlerinin yönetimi üzerinde yo�unla�an bir 

disiplin olarak tarif edilebilir. Daha açık bir ifadeyle Faaliyet Tabanlı Yönetim, i�letme 

faaliyetleri üzerinde yo�unla�arak mü�terilere sunulan mamullerin kalitesini, 

performansını, fonksiyonelli�ini, mü�terilerin tatmin düzeyini ve i�letme kârlılı�ını 

artırmada uygulanabilen bir yönetim metodudur. Ayrıca Faaliyet Tabanlı Yönetimi 

stratejik yönetimle ili�kili olarak modern bir maliyet muhasebesi ve yönetim modeli 

olarak tarif etmek de mümkündür (Trussel ve Bitner, 1998: 441). 

1.2.2. Faaliyet Tabanlı Yönetimin Amaçları  

Aylık bazda çok ayrıntılı ve titiz bir raporlama gerektiren Faaliyet Tabanlı Yönetim 

uygulamaları, daha az kesinlik ve raporlama sıklı�ı isteyen sistemlerden daha büyük 

kurma çabaları gerektirecektir. Ayrıca Faaliyet Tabanlı Yönetim uygulamaları, i�

faaliyetlerini geli�tirici bir strateji sürdürmek için bir isteklilik gerektirir. Geli�tirmek 

için çaba olmaksızın Faaliyet Tabanlı Yönetim uygulamalarına ayrılan kaynaklar bo�a 

gidebilecektir (Miller, 1996: 33-36). 

Faaliyet Tabanlı Yönetimin amacı, yalnızca ürün maliyetleme ihtiyacını kar�ılamak 

de�il aynı zamanda i�letme raporlarını, üretim verimlili�ini ve maliyetler ile onların 

sebepleriyle ili�ki kuran maliyet kontrolünü iyile�tirmektir. Kısacası Faaliyet Tabanlı 

Yönetim, organizasyondaki en önemli fonksiyonları etkilemektedir (Wiersema,1995: 17). 



��

�

Bir Faaliyet Tabanlı Yönetim uygulamasının amacı; önemli faaliyetler, i� süreçleri ve 

maliyet nesneleri üzerine veriler ve faaliyet tabanlı bilgi sa�layarak organizasyonun 

gerçek görüntüsünü yansıtan bir yönetim bilgi sistemi kurmaktır (Miller, 1996: 125). 

Faaliyet Tabanlı Yönetimin amacı; Faaliyet Tabanlı Maliyetlemeden toplanan bilgileri 

kullanarak bir i�letmenin i�lemlerinin iyile�tirilmesinin yollarını ve geli�tirilebilecek 

fırsatları belirlemektir. Faaliyet Tabanlı Yönetimin bir di�er amacı da, i�letme 

kaynaklarını daha az kullanarak mü�teri memnuniyeti sa�lamaktır (Karcıo�lu ve 

Binbo�a, 2010: 5). 

Faaliyet Tabanlı Yönetimin iki önemli amacı bulunmaktadır. Bunlar (Karacan, 2003: 108); 

• ��letme örgütünün her yerinde faaliyetlerin tüketimini ve bunların maliyetini 

açıklayan ayrıntılı bilgi sa�lamak ve 

• Alınacak kararları geli�tirmek için yöneticilere do�ru maliyet bilgisini 

sa�lamaktır. 

1.2.3. Faaliyet Tabanlı Yönetimin Özellikleri  

Faaliyet Tabanlı Yönetimde yapılan i� ya da di�er bir de�i�le faaliyet, birincil olarak 

faaliyetleri olu�turmak için bir araya gelmi� ve bunların bir araya gelmesiyle de bir 

sürecin olu�turdu�u, alt faaliyetlerden ileri gelen bir geli�me olarak görülmektedir. Bu 

nedenle faaliyetler, örgüt içinde icra edilen alt faaliyetlerden olu�maktadır. Süreçler de, 

örgüt içinde icra edilen faaliyetlerden olu�maktadır. Her bir alt faaliyetin ya da sürecin 

bir girdisi, bir dönü�ümü ve bir çıktısı mevcuttur (Arzova, 2002: 84).  

Organizasyonun oldu�u her yerde karar almak, i�letme stratejilerini belirlemek, kıt 

kaynakları en verimli alanlarda kullanmak ve yürütülen faaliyetleri izlemek için 

zamanında sa�lanan güvenilir bilgilere ihtiyaç duyulmaktadır Bu açıdan Faaliyet 

Tabanlı Yönetim, i�letme yöneticilerine daha do�ru maliyet bilgisi sa�laması yönüyle 

bir maliyet muhasebesi sistemi; i�letmenin her bir faaliyet merkezinde yürütülen 

faaliyetlerle ilgili çok sayıda finansal ve finansal olmayan performans ölçüleri 

sa�laması yönüyle de, bir performans ölçüm sistemi olarak dü�ünülmelidir (Dursun, 

2002: 56). 
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Faaliyet Tabanlı Yönetim sistemi, faaliyet performansının kalite, dönü� süresi, 

verimlilik ve mü�teri memnuniyeti unsurlarını de�erlendirerek faaliyetlerin ve 

süreçlerin performansını ölçmeye odaklanmı�tır. Ba�ımsız olarak bakıldı�ında bu bilgi 

unsurlarının her biri kısıtlı bir de�ere sahiptir. Çünkü bu unsurların hiç biri tek ba�ına 

faaliyet performansını tam olarak ölçemez veya ne kadar iyi örgütsel faaliyetler 

yapıldı�ını tam olarak açıklayamaz. Bu nedenle, bu faaliyet performans ölçülerinin her 

biri, toplam faaliyet performansını de�erlendirirken, birlikte göz önünde tutulmalıdır 

(Miller, 1996: 8). 

Genel olarak bakıldı�ında Faaliyet Tabanlı Yönetim bilgi sistemi a�a�ıdaki özelliklere 

sahip olmaktadır (Karacan, 2003: 109). 

• Faaliyet Tabanlı Yönetim, bir sistemden daha fazlasını ifade eder ve bir 

yönetim süreci olarak kar�ımıza çıkar. Her i�letmede yöneticiler Faaliyet 

Tabanlı Yönetim bilgisini, kendilerinin faaliyetlerini ve i� süreçlerini 

yönetmesine yardımcı oldu�unu anladıkları için bu bilgiyi kullanırlar. 

• Faaliyet Tabanlı Yönetim hem stratejik, hem de i�levsel kararlarda faydalı olur.  

��letmeler faaliyet yönetimi ve süreç geli�tirmelerini te�vik etmenin yanı sıra, 

mamul hatları, pazar bölümleri ve mü�teri ili�kileri ile ilgili önemli kararların 

alınmasında da Faaliyet Tabanlı Yönetim bilgisini kullanmaktadır. 

• Faaliyet Tabanlı Yönetim bilgisi, karları, i� performansını geli�tirmeye yol açan 

kararlar ve eylemleri sa�lamaya çalı�maz. Yönetim, bilinçli bir örgütsel 

de�i�im ve uygulama süreci kurmalıdır.  

1.2.4. Faaliyet Tabanlı Yönetim Modelleri 

Faaliyet Tabanlı Yönetim Modelleri; i�letmenin türüne, büyüklü�üne, faaliyet 

gösterdi�i sektörün özelliklerine göre de�i�mektedir. Bu nedenle tek bir statik Faaliyet 

Tabanlı Yönetim modeli söz konusu olmamakta, bir i�letmenin uyguladı�ı Faaliyet 

Tabanlı Yönetim modelinin i�letmenin ihtiyaçlarına ve stratejileri do�rultusunda 

sürekli geli�tirilmesi gerekmektedir. Çalı�mamızın bu kısmında, literatürde yer alan 

çe�itli Faaliyet Tabanlı Yönetim modelleri özetlenmeye çalı�ılmı�tır.  
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Faaliyet Tabanlı Yönetimde geli�meler istisnai olmaktan ziyade normal olup, bu 

geli�meler sürekli bir süreç olarak görülmelidir. Ayrıca, Faaliyet Tabanlı Yönetim 

zamanla de�i�en örgütsel de�i�im modeline uyumlu olmalıdır. Faaliyet Tabanlı 

Yönetim tek bakı�lı bir proje olarak görülürse, faydaları da geçici olacaktır. Faaliyet 

Tabanlı Yönetim modelinin sürekli de�i�ken oldu�unu göstermek adına, a�a�ıdaki 

temel adımlar ifade edilebilir (Player ve Keys, 1995: 14-15): 

• Faaliyet analizinin yıllık planlama döngüsü ile entegre olması, 

• Departman performans ölçülerinin faaliyetlere göre de�erlendiriliyor olması ve 

• En önemlisi Faaliyet Tabanlı Yönetimin personele anlatılmasıdır. 

Kaplan ve Cooper Faaliyet Tabanlı Yönetim modelini, Operasyonel ve Stratejik 

Faaliyet Tabanlı Yönetim olarak iki ayrı yönetimsel eylemin uygulanması olarak 

açıklamı�lardır. Operasyonel Faaliyet Tabanlı Yönetim, hali hazırda var olanları 

geli�tirmekle u�ra�ırken, stratejik Faaliyet Tabanlı Yönetim ana de�i�iklikler üzerine 

odaklanmı�tır. Dolayısıyla operasyonel Faaliyet Tabanlı Yönetim, Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme analizini mevcut aktiviteleri var olandan daha aktif olarak uygulamada 

yollar tanımlamak için kullanır. Stratejik Faaliyet Tabanlı Yönetim ise bunun tam 

aksine, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme analizini, çok yüksek bir seviyede kaynakları 

tüketen faaliyet taleplerini, daha dü�ük kaynak tüketerek ve çok daha yüksek bir çıktı 

elde edecek �ekle kaydıracak �ekilde kullanır. Di�er bir ifadeyle, stratejik Faaliyet 

Tabanlı Yönetim daha yüksek katma de�erli kaynakların olabilecek en etkin �ekilde 

kullanılmasının sa�lanmasını hedefler (Roztocki, 2010: 8). 

Operasyonel analiz için kurgulanan model stratejik karar alma için kullanılan 

analizden oldukça farklıdır. Operasyonel modelde, ürünlerin, mü�terilerin ve di�er 

maliyet nesnelerinin çok az veya hiç kullanılmadı�ı faaliyet ve süreç analizleri çok 

detaylı olarak yer alır. Operasyonel modelde hedefler, maliyetleri dü�üren, kaliteyi 

arttıran, zamanı sıkı�tıran ve/veya verimlili�i artıran faaliyet ve süreçleri anlamaya 

yöneliktir. Bu hedefleri ba�armak için, operasyonel raporlar, katma de�eri olan veya 

olmayan kritik amaç ö�elerini ve kalite tasarım maliyetleri (ISO-9000 maddelerini esas 

alan) gibi içeriklere sahip katkı bayraklarını sıklıkla kullanır. Faaliyetleri bu �ekilde 
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gruplamakla, bu kategorideki analizlerin hem özet hem detaylı bilgilerine duyulan 

ihtiyaç kar�ılanmı� olur (Player ve Keys, 1995: 191).

Stratejik Faaliyet Tabanlı Yönetim ise ilk yakla�ımda faaliyet verimlili�inin sabit 

kalarak,   karlılı�ı arttıran faaliyetlerin taleplerini de�i�tirmek yolunu izler. Örne�in, 

organizasyon bir tek mal, hizmet veya mü�teriden kazanılan hâsılatın maliyetinden 

daha dü�ük oldu�u bir durum içinde olabilir. Stratejik Faaliyet Tabanlı Yönetim, bahsi 

geçen karsız faaliyetlerin gerektirdi�i talep karı�ımının maliyet etkeni sayısını 

azaltacak �ekilde faaliyetleri de�i�tirmeyi de kapsar. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

modeli yüksek karlı görünen bireysel ürünler ve mü�terileri de i�aret eder. Bu bilgi, 

son derece karlı olan ürünler ve mü�teri taleplerini onların artan maliyetlerini a�an 

artan gelirleri elde etmeleri için pazarlama ve satı� yöneticileri tarafından faaliyetlerini 

o yönde geni�letmeye yönelik ara�tırmaları için kullanılabilir. Böylece, stratejik 

Faaliyet Tabanlı Yönetim ile yöneticiler, faaliyetleri daha karlı yönde olacak karma 

faaliyetlere do�ru kaydırırlar (Cooper ve Kaplan, 1998: 137-138). 

Miller’in (1996: 38-40) Faaliyet Tabanlı Yönetim modeli, planlama, faaliyet analizi, 

faaliyet/ürün maliyetleme, sonuçların belgelendirilmesi adımlarından olu�ur. Veri 

toplanması ve analizleri süreci her adım için devam eder ve önemli bir yer te�kil eder. 

Söz konusu dört adım a�a�ıda özetlenmi�tir. 

1. Planlama: Dört adımlı modelde, her bir Faaliyet Tabanlı Yönetim yapı ta�ı 

için amaç, hedefler ve beklentilerin tanımlandı�ı detaylı planlamalar yer alır. 

2. Faaliyet Analizi: Faaliyetleri ve süreçleri belirlemek, maliyet etkenleri 

tanımlamak, çıktıları ve çıktı ölçümlerini belgelendirmek, faaliyetleri katma 

de�erli bir perspektiften analiz etmek ve yapılması gerekli olan temel i�

parçalarını temsil eden performans ölçüleri geli�tirmek. 

3. Faaliyet/Ürün Maliyetleme: Bu adımda en çok i� gerektiren kısım, faaliyet ve 

ürün maliyetlerini hesaplamak için gerekli olan verilerin alınması, gönderilmesi 

ve kabul edilmesi i�lerini yapacak bir yazılım sisteminin geli�tirilmesi i�idir. 

4. Belge Sonuçları: Dört Adımlı Faaliyet Tabanlı Yönetim Uygulama Modelinin 

son adımı, sonuçları, tavsiyeleri ve kararları içeren tamamlanmı� olan i�lerin 
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belgelendirilmesini içerir. Veri toplanması ve analizleri süreci her dört adım 

için önemli bir yer te�kil eder. 

Trussel ve Bitner (1998: 441-442)’in geli�tirdi�i Faaliyet Tabanlı Yönetim modeli için 

gerekli olan adımlar a�a�ıda özetlenmi�tir:  

1. Kısa ve öz bir görev listesi geli�tirmek. 

2. Ana maliyet nesneleri ve esas süreçleri belirlemek.

3. Destekleyici süreçleri belirlemek. 

4. Süreç takımlarını olu�turmak. 

5. Her bir sürecin stratejik amaçlarını tanımlamak. 

6. Her bir sürecin ba�lıca kullanım amaçlarını belirlemek. 

7. Her bir sürecin ana faaliyetlerini tanımlamak. 

8. Her bir süreç ve faaliyet için anahtar performans göstergeleri geli�tirmek. 

9. Her bir faaliyetin maliyet etkenlerini belirlemek. 

10. Yeni sistemin kabulünü sa�lamak için önlemler almak. 

Maccarone (1998: 148-149)’un Faaliyet Tabanlı Yönetim modelinin ana adımları 

a�a�ıdaki gibi özetlenebilir: 

1. Projenin amaç ve tanımlarının payla�ılması: Faaliyet Tabanlı Yönetim 

projesinin ba�arısında üst düzey yönetim ile yakın i�birli�i çok önemlidir. 

2. Faaliyet Muhasebesi (veya Faaliyet Analizi): Bu adım, faaliyetleri ve 

kaynakları belirlemeyi, faaliyet (uygun maliyet etkenleri ile) maliyetlerini takip 

etmeyi ve bunun yanında her bir faaliyet için maliyet etkeni belirlenmesini 

içerir. 

3. Süreç Planlama (Process Mapping): Bu adımda, faaliyetler süreçlerle girdi-

çıktı mantı�ına göre ba�lanır. 



	��

�

4. Tanılama Analizi: Bu adımın amacı, analizin alt basamaklarında yardımı 

olacak faaliyetlerin bazı önemli özelliklerini tanımlamaktır. 

5. Önceki adımların tamamına yakını Faaliyet Tabanlı Yönetim projesinin özel 

amaçlarından ba�ımsızdır. 

Gunasekaran’ın geli�tirdi�i kavramsal Faaliyet Tabanlı Yönetim modeli de üç adımdan 

olu�maktadır. Bunlar; Faaliyetlerin Analizi, Faaliyetlerin Geli�tirilmesi ve Performans 

Ölçümleri adımlarından olu�maktadır. A�a�ıda söz konusu adımlar kısaca 

açıklanmaktadır (Gunasekaran, Mcneil ve Singh, 2000: 392-395). 

1. Faaliyetlerin Analizi:  Bu bölümde, faaliyetlerin detaylı analizleri ele alınır, 

Faaliyet analizi adımı �unları içerir:  

• Katma de�er yaratan ve yaratmayan faaliyetlerin tanımlanması,  

• Kritik faaliyetlerin analizi ve  

• Performans de�erlendirilmesi yapılmı� faaliyetlerin kar�ıla�tırılması. 

2. Faaliyetlerin Geli�tirilmesi: A�a�ıda verilen bazı geli�tirme strateji metotları, 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminden alınan bilgilerin kullanılarak 

herhangi bir organizasyonun performansını geli�tirmek amacıyla 

kullanılmaktadır. 

• Bir faaliyeti gerçekle�tirmek için gereken maliyet ve zamanı azaltmak. 

• Gereksiz faaliyetleri kaldırmak, 

• Dü�ük maliyetli faaliyetleri seçmek, 

• Faaliyetlerin payla�ılması.  

A�a�ıda Gunasekaran’ın geli�tirdi�i kavramsal Faaliyet Tabanlı Yönetim Modeli �ekil 

yardımıyla açıklanmı�tır. 
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�ekil 9: Faaliyet Tabanlı Yönetim Modeli 

Kaynak: Gunasekaran, Mcneil ve Singh, (2000: 393) 

3. Performans Ölçümleri: Bir Faaliyet Tabanlı Yönetim sisteminde, performans 

ölçüleri hem finansal hem de finansal olmayan ölçüleri içerir ve bu ölçüler 

maliyet yönetim davranı�ını etkilemek için tasarlanır. 

1.2.5. Faaliyet Tabanlı Yönetimin Faydaları  

Player ve Keys’e göre (1995: 6) genel olarak Faaliyet Tabanlı Yönetimden sa�lanan 

faydalar �unları içerir; gereksiz maliyetleri belirleme,  de�er katan ve de�er katmayan 

maliyetlerin analizi, kalite maliyetlerini ölçme, mü�teri odaklı faaliyetlerin ölçümü, 

maliyetleme zorlu�unun analizi, süreç maliyetlerini belirleme ve süreç analizini 

destekleme, yeniden yapılanma çabalarının etkisinin ölçümü, maliyet etkenlerini daha 

iyi anlama, esnek üretim yatırımlarını de�erlendirme ve Faaliyet Tabanlı Bütçeleme.  

Faaliyet Tabanlı Yönetimden sa�lanan faydalar üç ana ba�lık altında toplanabilir. 

Bunlar (Arzova, 2002: 89-96); 

Faaliyetlerin �yile�tirilmesi 
1. Faaliyetleri yürütmek için gerekli olan 

çaba veya zamanın azaltılması 
2. Gereksiz faaliyetlerin ortadan 

kaldırılması 
3. Dü�ük maliyetli faaliyetlerin seçilmesi  

�

Faaliyet Analizleri 
1. De�er katan ve katmayan 

faaliyetlerin belirlenmesi 
2. Kritik faaliyetlerin analizi 
3. Faaliyetlerin performans 

ölçüleriyle kar�ıla�tırılması

Performans Ölçüleri 
1. Finansal Ölçüler 
2. Finansal Olmayan Ölçüler 
3. Çok sayıda performans ölçüsü 
4. Maliyet Ta�ıyıcıları 

Performans 

�yile�tirme 
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1. Teknik Faydalar: Faaliyet Tabanlı Yönetim, i� sürecinin ve maliyetlerin 

yöneticiler ve muhasebeciler tarafından anla�ılması ile geli�tirilmi� karar verme 

için bilgi sa�lanması üzerinde yo�unla�ır. Bu yönetim süreci yöneticilere, 

mamul kalitesinin iyile�tirilmesine, maliyetin azaltılmasına ve zamanın 

dü�ürülmesine yardım eder. Faaliyet Tabanlı Yönetim, hangi faaliyetlerin nasıl 

icra edildi�ine, neye mal olduklarına ve örgüt içinde faaliyet ba�larının neler 

oldu�una i�aret ederek sürecin anla�ılmasına katkıda bulunur. Mamul tasarım, 

planlama ve kontrol kararları için geli�tirilmi� bilgi sa�layarak karar vermeye 

yardım eder. 

2. Davranı�sal Faydalar: Faaliyet Tabanlı Yönetim, iyi örgütsel davranı�ları 

cesaretlendirir. Süreç bilgisinin önemli oldu�u ve sürekli ilerlemenin 

beklendi�i mesajını güçlendirir ve çalı�anların i�lerin nasıl yapıldı�ını 

geli�tirmelerine olan katılımlarını güçlendirir.

3. Kültürel Faydalar: Faaliyet Tabanlı Yönetim fonksiyonel i�letme kültürünü 

destekler fakat aynı zamanda kültürel bir çatı�maya da götürebilir. Faaliyet 

Tabanlı Yönetimin fonksiyonel i�letme kültürünü destekledi�i üç yol vardır: 

a. Faaliyet Tabanlı Yönetim, yönetim süreçlerinin ve ki�ilerin suçlanma-

sının etkisinin azaltılması yönünde çaba gösterir. 

b. Geleneksel bakı� açısına meydan okur. 

c. Çapraz fonksiyonel ileti�imi cesaretlendirir.    

Wiersema (1995: 3-4), Faaliyet Tabanlı Yönetimden sa�lanan faydaları a�a�ıdaki gibi 

açıklamı�tır; 

• Maliyetleri kontrol etmeye olanak verir: Faaliyet Tabanlı Yönetim 

problemlerin nedenlerini belirler ve verimsizli�i otomatik olarak bildirir. 

Faaliyet Tabanlı Yönetim geleneksel raporlama ve bütçeleme sistemlerine 

dayanmaz. 

• Ortak amaçlara ula�mayı kolayla�tırır: Faaliyet Tabanlı Yönetim, görev 

yönelimli takım yönetimini te�vik eder. Faaliyet Tabanlı Yönetim, ileti�imi 

herkes tarafından kolaylıkla anla�ılabilecek �ekilde kolayla�tırır.  
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• En uygun kararın alınmasını sa�lar: Faaliyet Tabanlı Yönetim, yeni ekipman 

satın almadan, rekabete dayalı pazarlar bulmaya kadar maliyetlerle ilgili bütün 

kararları desteklemek için en uygun enformasyonu sa�lar.  

• Sürprizleri ortadan kaldırır: Bir Faaliyet Tabanlı Yönetim sistemi ile 

sa�lanan enformasyon ile ay sonu finansal sonuçları kolaylıkla ve do�ru olarak 

tahmin edilebilir.

• Do�ru mal ve hizmet maliyeti olu�turulmasını sa�lar: Do�rudan do�ruya 

finansal sonuçlarla ba�lantı kurarak, Faaliyet Tabanlı Yönetim güncel ve do�ru 

bir ürün maliyetleme sistemi sa�lar. 

Faaliyet Tabanlı Yönetimin iki önemli yararı �udur (Karcıo�lu ve Binbo�a, 2010: 6); 

1. Faaliyet Tabanlı Yönetim, maliyetleri azaltmak ve mü�teri katma de�eri 

arttırmak için temel i� süreçleri ve faaliyetlerin etkinliklerini ölçer ve bunların 

nasıl iyile�tirilece�ini tanımlar. 

2. Faaliyet Tabanlı Yönetim, ürünler ve mü�teriler için kaynakların da�ıtımında 

katma de�er yaratan faaliyetleri temel alarak yönetimin iyile�tirilmesine 

odaklanır ve iyile�tirme yöntemlerini sürekli kullanarak i�letmelerin 

sürdürülebilir rekabet avantajını yakalamalarını sa�lar. 

Sonuç olarak, konaklama i�letmeleri gibi faaliyet çe�itlili�i fazla olan ve Genel Üretim 

Giderleri yüksek olan i�letmelerde Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin ürün ve hizmet 

birim maliyetlerinin geleneksel maliyetleme sistemlerine göre daha do�ru 

hesaplanmasına imkân verdi�ini söyleyebiliriz. Çünkü Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede 

sistemin i�leyi�i göz önüne alındı�ında, Genel Üretim Giderleri neden-sonuç ili�kisi 

gözetilerek faaliyetlere ve faaliyetlerden de satı� objelerine çok sayıda maliyet etkeni 

temelinde rasyonel bir �ekilde da�ıtılabilmektedir.  

Faaliyet Tabanlı Yönetim ise öncelikle faaliyet esaslı yakla�ımların i�letme için 

gereklili�inin ve i�letmeye sa�ladı�ı faydaların üst yönetimden en alt kademe 

personele kadar benimsetilmesini sa�lamaktadır. Böylece, yönetim tarafından i�letme 

stratejilerine ve dolayısıyla da mü�teri memnuniyetinin sa�lanmasına yönelik hizmet 

edecek faaliyetler te�vik edilerek, katma de�er yaratmayan faaliyetlerin ortadan 
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kaldırılması sa�lanabilmektedir. Ayrıca Faaliyet Tabanlı Yönetim, sadece 

departmanların yönetimine de�il süreç yönetimi üzerine yo�unla�tı�ından dolayı daha 

etkin performans de�erlendirme ve iyile�tirme sa�lanabilmektedir.  

Böylece i�letmede, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ile daha do�ru ürün ve hizmet 

maliyetleri ile satı� fiyatları belirlenmesi sonucunda, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin 

ihtiyaç duyaca�ı rasyonel maliyet ve satı� fiyatı verileri do�rultusunda, kaynak 

maliyetlerinin optimum düzeyde hesaplanabilmesi mümkün olabilmektedir. Bununla 

birlikte yönetim, i�letmeyi departman bazında de�il faaliyet ve i� süreçleri temelinde 

yönetti�inden dolayı, geli�tirilecek Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli için ihtiyaç 

duyulacak olan faaliyet ve i� süreçleri analizi ile belirlenen faaliyet düzeyleri, faaliyet 

merkezleri ve faaliyetler bütününde maliyet akı�ları belirlenebilece�inden dolayı, 

i�letme için en uygun düzeyde bir Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli 

olu�turulabilecektir. 
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BÖLÜM 2: FAAL�YET TABANLI BÜTÇELEME

Çalı�mamızın ikinci bölümünde, “Faaliyet Tabanlı Bütçeleme” konusunun ayrıntılı bir 

�ekilde tanıtılması amaçlanmı�tır. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme en basit bir ifade ile 

Genel Üretim Giderlerinin i�letmede gerçekle�tirilen faaliyetler temelinde, do�ru bir 

�ekilde bütçelenmesine olanak veren bir bütçeleme tekni�idir. 

Bu bölümde öncelikle, “��letme Bütçeleri” hakkında genel bilgiler verilmi�tir. Bu 

kapsamda; bütçe kavramı, i�letme bütçelerinin özellikleri, amaçları, ilkeleri, çe�itleri 

ve yararları açıklanmı� daha sonrada geleneksel bütçelemenin hangi konularda, hangi 

nedenlerle günümüz i�letmeleri için yetersiz kaldı�ı anlatılmaya çalı�ılmı�tır.  

Daha sonra, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme kavramı, önemi, amaçları, özellikleri, 

avantajları ve dezavantajları anlatılmı� ve Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ile Geleneksel 

Bütçeleme arasındaki farklar ortaya konulmu�tur. Bunu müteakip, literatürdeki temel 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelleri anlatılarak, bu modellerden en geni� kapsamlısı 

olan “Kapalı Döngü Modeli” temelinde, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Süreci ayrıntılı bir 

�ekilde izah edilmeye gayret edilmi�tir. 

2.1. ��letme Bütçeleri Hakkında Genel Bilgiler 

Yönetim sorunlarının artan karma�ıklı�ı bu konuda yöntemlerin, tekniklerin ve 

usullerin geli�tirilmesine yol açmı�tır. Bunların tümüne “Bilimsel Yönetim” adı 

verilmektedir. Son yıllarda bilimsel yönetimde görülen en önemli geli�melerden biri de 

i�letme bütçeleri olmu�tur. Etkili yönetimin temel ilkelerinden biri olarak kabul edilen 

i�letme bütçeleri, kar planı ve kontrolü ile e� anlamlı olarak da kullanılmaktadır (Koç-

Yalkın, 1989: 3). 

��letmeler bütçeyi öncelikli olarak stratejik planlama yaparken kullanmaktadır. Ayrıca 

kurumsal veya birimsel performansları ölçmekte, yöneticilerin ve di�er çalı�anların 

motivasyonlarını artırmakta ve kurumun birimleri arasındaki koordinasyonu 

sa�lamakta da bütçelerden yararlanılmaktadır. Birçok i�letmenin kontrol sisteminin 

merkezinde yer alan bütçeleme faaliyeti, performans ölçümünde ve yönetiminde 

kullanılan geleneksel bir yönetim muhasebesi aracıdır (Co�kun, 2006: 33).  
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2.1.1. Bütçe Kavramı ve Önemi 

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. Kelime anlamı olarak bütçe, gelecek dönemde elde edilecek 

gelirleri ve yapılması planlanan harcamaları gösteren tablo olarak ifade 

edilebilmektedir (Özen, 2008: 5). 

Bütçeler, esas itibariyle i�letmenin gelirleriyle giderlerinin tahmininden olu�ur ve 

genellikle bir yıllık dönem için hazırlanır. Bütçe, i�letme faaliyetlerinin sa�lıklı bir 

�ekilde geli�ip geli�medi�inin ölçülmesinde önem ta�ıyan üretim, satı�lar, stoklar, 

yatırımlar, nakit yönetimi, idari faaliyetler vb. hususları içermelidir (Pamuk ve di�., 

1997: 293).  

��letme bütçesi, plan hedeflerinin bir yıllık gerçekle�melerini sa�lamak için gereken 

kaynakların tahsisini detaylı bir �ekilde belirten, i�letmenin gelir ve gider tahminlerini 

içeren, dolayısıyla yönetime yol gösteren ve kontrol imkânı veren yönetim aracıdır 

(Eren, 2005: 416). 

Bir ba�ka tanıma göre i�letme bütçesi; önceden saptanan amaç ve hedeflere 

ula�abilmek için i�letmenin gelecekteki bir dönemde izleyece�i politikayı, 

uygulayaca�ı faaliyetleri parasal ve sayısal olarak açıklayan bir rapor ve raporlar 

dizisidir (Yükçü, 1999: 753). 

��letme bütçesi, bütçe dönemi için öngörülmü� gelir-gider tablosu ve nakit akı� tablosu 

ile dönem sonu bilançosundan olu�ur. Öngörülmü� bilanço ve gelir-gider tablosuna 

“proforma bilanço” ve “proforma gelir-gider tablosu”, öngörülmü� nakit akı� tablosuna 

ise “nakit bütçesi” adı verilir. Satınalma, üretim, satı�, finansman ve di�er i�letme 

bölümlerinin bu tablolara ula�ılması için öngörülmü� katkıları ise “bütçe ekleri” veya 

“destek bütçeler” �eklinde ortaya konur (Büyükmirza, 2007: 664). 

Bütçe, i�letmenin gelecek döneme ili�kin amaçlarının ayrıntılı olarak belirlenmesi 

olarak tanımlanırken bütçeleme bu amaçlara ula�mada gerçekle�tirilecek faaliyetlerin 

planı, koordinasyonu ve kontrolünü sa�layan bir süreçtir. Bütçeleme; planlama, i�lem 

ve kontrol gibi klasik yönetimin önemli bir bile�eni olmakla birlikte a�a�ıdaki 
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unsurları içinde bulunduran toplam yönetim sisteminin de bir bile�enidir (Kaygusuz, 

2003: 98); 

• Strateji belirlenmesi ve uygulanması 

• Planlama sistemleri 

• Bütçeleme sistemleri 

• Organizasyon 

• Üretim/Pazarlama sistemleri 

• Raporlama/Kontrol sistemleri 

Bütçeleme yönetsel kontrol sürecinin birinci evresidir. ��letme bütçeleri, yıllık 

programların finansal ifadeleridir. Bütçeleme uygulaması i�letmeden i�letmeye büyük 

farklılıklar gösterir. Çok küçük olanlar hariç, hemen her i�letmede �u veya bu türden 

bir bütçe hazırlanır. Sözgeli�i nakit bütçesi ço�u i�letmede rastlanan bir bütçedir. Ne 

var ki, kapsamlı bir bütçe sistemi uygulayan i�letmelerin sayısı özellikle Türkiye’de 

hala azdır (Gürsoy, 1999: 607).  

Bütçeler, i�letmenin kaynaklarının hangi yatırımlara veya faaliyetlere ne oranda 

kullanılaca�ını gösteren planlardır. Bütçeler firmanın kaynaklarını kullanmadaki 

önceliklerini belirtir ve amaçlara yönelik faaliyetleri rakamlarla ifade eder. Bu özelli�i 

sebebiyle bütçeler, planlamayla kontrol arasında bir köprü olu�turur ve dolayısıyla hem 

planlama fonksiyonunun hem de kontrol fonksiyonunun bir aracı sayılır (Dinçer, 2007: 

394). 

Muhasebenin dönemsellik kavramı, bütçe çalı�malarını da etkilemektedir. Bütçeler 

hazırlanırken bir döneme ait olarak hazırlanmalıdır. Bu süre bir ay, üç ay, bir yıl veya 

daha uzun olabilir. Ancak i�letme bütçeleri için en uygun dönem bir yıl olarak 

alınabilir. Aylık veriler ile performans de�erlemesi yapılabilir. Bir bütçe döneminin 

faaliyetlerin ba�ından sonuna kadar olan süreyi kapsaması gerekmektedir. Çünkü bir 

dönemin bütçe rakamları ile gerçekle�en verilerin kar�ıla�tırılması mümkün olur 

(Yükçü, 1999: 758). 
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Her ne kadar bütçeler maddi kaynaklarla ilgili ise de, maddi kaynaklarla birlikte 

manevi kaynakları da dü�ünmek gerekmektedir. Manevi kaynaklar ve manevi destek 

sa�lanmadan, maddi kaynaklar amaca ula�mada yetersiz kalabilecektir. En önemli 

manevi kaynak, faaliyetleri yürütecek olanların yetkilendirilmesidir. Yetki kullanma, 

bir taraftan sorumluluk yüklerken, bir taraftan da motivasyon sa�lamaktadır. Di�er 

önemli kaynaklar, üstlerin astlarını cesaretlendirmeleri, hesaplı riske girmelerini te�vik 

etmeleri ve hata yapmaktan korkmamalarını sa�lamalarıdır (Ertuna, 2008: 170). 

Ekonomik sistem olarak tanımlanan temel yapı içerisinde yer alan ve bu nedenle bu üst 

sistemin birer alt sistemini olu�turan i�letmeler, tüm faaliyetlerini önceden 

belirledikleri amaçlara ve hedeflere ula�abilmek için gerçekle�tirirler.  Amaçlarını ve 

hedeflerini açık bir biçimde belirlememi� olan i�letmelerin ba�arıya ula�masının 

rastlantılara kalaca�ı ve böylesine bir yakla�ımın i�letme bilimine ve akılcılı�a uygun 

dü�meyece�i açıktır. Bu sebeple, i�letmeler önceden belirledikleri hedeflerine 

ula�abilmek için bütçeleme tekni�inden yararlanmaktadır (Çam, 2006: 14). 

 Bütçelerin pek ço�unda maliyetler ba�lıca yapı ta�larıdır. Bütçelemede yapı ta�ı olarak 

gelecekte olması arzulanan maliyetler, yani standart maliyetler kullanılır. Standart 

maliyetlerini veya daha geni� anlamıyla planlanmı� maliyetlerini olu�turmayan 

i�letmeler gerçek anlamda bütçe yapamazlar. Bu ba�lamda bütçeler, standart 

maliyetler gibi muhasebe verilerinden, özellikle maliyet muhasebesinin sundu�u 

bilgilerden yararlanmak zorundadır. Gerek standartlar gerekse bütçeler, faaliyetlerin 

kontrolünde kullanılan akraba kavramlardır. Muhasebe, bütçeleme döneminin 

sonunda, ba�arı de�erlemesi amacıyla fiili sonuçlarla bütçelenen tutarların 

kar�ıla�tırılması ve performans raporlarının düzenlenmesi konusunda da görev 

üstlenebilir (Civelek ve Özkan, 2006: 583). 

2.1.2. ��letme Bütçelerinin Özellikleri 

Bir gelecek planlaması olan bütçe, ön tahminden daha geni� kapsamlıdır. Burada söz 

konusu olan tahmin, rastgele veya genel izlenimlere göre yapılan tahminlerden 

farklıdır. ��letme ile ilgili tahminler, hesaplanmı� ve kontrol edilmi� verilere dayanır. 

Bir tahmin, belirtti�i durumlara ili�kin önlemleri kapsamadıkça bütçe niteli�i 

kazanamaz. ��letme için resmi bir faaliyet planı olan bütçe, i�letme amaçlarını ve 
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hedeflerini saptamakla beraber, bunların gerçekle�tirilme yöntemlerini ve yollarını da 

ayrıntılı bir �ekilde göstermektedir. Bütçe veya planın önlem almak amacıyla önceden 

saptama niteli�i, onu gelecekle ilgili di�er dü�ünme yöntemlerinden ayırtmaktadır 

(Koç-Yalkın, 1989: 4). 

Genel i�letme bütçesi, i�letmedeki her bir bölümün aynı ortak hedefe veya hedeflere 

ula�mak için neler yapaca�ını ortaya koyarak, bölümler arasında koordinasyon 

sa�lanmasında katkıda bulunur. Ayrıca bütçe hazırlama süreci, bu sürece katılan her 

bir bölümün beklentilerini di�er bölümlere aktarmaları için önemli bir fırsat yaratır. 

Hazırlanan bütçeler ise yöneticiler ile personel arasındaki ileti�ime katkıda bulunur 

(Büyükmirza, 2007: 666-667). 

��letme bütçelerinin di�er temel özelliklerini �öyle sıralayabiliriz (Çam, 2006: 15; 

Yükçü, 1999: 754): 

•  Bir ölçüm aracı özelli�indedir. Öngörülenler ile gerçekle�en sonuçların 

kar�ıla�tırılıp, ölçülmesinde kullanılır. ��letmelerin, i�letme bölümlerinin ve 

i�letmedeki görevlilerin gerçek ba�arılarını ölçmek için bir standarttır. 

• ��letme bütçeleri esnek özellikte olmalı, kesin, katı, de�i�tirilemez özellikte 

olmamalıdır. �htiyaca, de�i�en i�letme ko�ulları ve ekonomik ko�ullara göre 

i�letme bütçelerinde düzeltmeler yapılabilir. 

•  Bir dönem için hazırlanmı� olan bütçe o dönem için i�letmenin politikasını 

belirler. Daha sonraki tüm faaliyetler bu politikaya dayalı sürdürülür. 

• ��letme bütçeleri periyodik olarak incelenir, gözden geçirilir ve de�i�en i�letme 

hedeflerine göre revize edilir. 

2.1.3. ��letme Bütçelerinin Amaçları 

Yönetim; spesifik amaçlara etkin bir �ekilde ula�mada kısıtlı kaynakların yönetimi ve 

gelece�e ili�kin belirsizlik ortamında karar verme olarak tanımlanmaktadır. Bu 

ba�lamda, ba�arılı yöneticiler etkin planlama, bu do�rultudaki faaliyetler ve kısıtlı 

kaynaklar ile belirlenen amaçlara ula�mak için çaba göstereceklerdir. Bu faaliyetler 

içerisinde planlama, karar verme, organizasyonun yapılandırılması, ileti�im, 
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motivasyon ve kontrol yer almaktadır. Yönetim, plan ve politikaların organizasyonun 

alt kademelerine yaymak amacıyla bütçeleri kullanmaktadır (Kaygusuz, 2003: 99). 

��letme bütçe sisteminin temel amacı; yönetime, temel fonksiyonlarının 

yürütülmesinde en etkili biçimde yarar sa�lamaktır. Bu nedenle bütçe dü�üncesi, 

i�letme için sabit ve katı bir program saptama �eklinde yorumlanmamalı, gelecek 

faaliyet döneminde i�letme amaçlarına ve politikalarına uygun, en karlı planların 

saptanması �eklinde anla�ılmalıdır (Koç-Yalkın, 1989: 9). 

��letme bütçelerinin amaçları belli ba�lı dört ba�lık altında incelenebilir (Yükçü, 1999: 

754); 

a. ��letme faaliyetlerinin ve imkânlarının bir araya getirilmesi ve ileti�im: 

Bütçelemeden sonra her düzeydeki yönetici i�letmenin tümüne ili�kin 

planlamalardan haberdar olur. ��letme imkânlarının hangi faaliyetler için 

harcanaca�ı konusunda bölüm yöneticileri bilgi sahibi olur. 

b. Kaynakların da�ılımı: ��letme bütçeleri i�letmenin kaynak da�ılımı 

konusundaki bilgileri sa�lar. ��letme yöneticileri sınırlı olan i�letme 

kaynaklarının nasıl da�ılaca�ı konusunda bilgi sahibi olurlar. 

c. Faaliyetlerin ve karın kontrolü: ��letme bütçeleri, de�i�ime konu olan 

planlardır. Bununla beraber gerçekle�en sonuçlar ile bütçelenenler arasında 

kontrol olana�ı sa�lar. 

d. Ba�arı de�erlemesi ve yöneticilerin ödüllendirilmesinde veri sa�lama: Fiili 

sonuçlar ile öngörülenlerin kar�ıla�tırılması sonucunda i�letmenin yöneticileri, 

bölümleri veya tümü de�erlemeye tabi tutulur.  

Bütçe kontrolünün amaçlarını ise �u �ekilde sıralayabiliriz (Çam, 2006: 98); 

•  Ekonomik ve sosyal nitelikli olaylardan ileri gelen de�i�melerin i�letmede 

meydana getirdi�i sert etkileri yumu�atmak,  

• ��letmenin büyümesini, güven verici aktif bir politika izlemek suretiyle 

gerçekle�tirmek, 
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•  Ekonomik verimlilik üzerine dayandırılmı� dinamik bir i�letme dengesi 

kurabilmek. 

2.1.4. ��letme Bütçelerinin �lkeleri 

Bütçe ilkelerinin sayısı konusunda yazarlar arasında tam bir görü� birli�i 

bulunmamaktadır. Çalı�mamızda i�letme bütçelerinin temel ilkeleri a�a�ıdaki gibi 

incelenmi�tir (Büyükmirza, 2007: 669; Civelek ve Özkan, 2006: 584-585; Koç-Yalkın, 

1989: 33-41; Welsch, 1978: 49-56): 

a. Mükemmel �leti�im: Bütçeler açık, kolay anla�ılabilir bilgilenme ve 

bilgilendirme a�ı ile donatılmı� bir ileti�imle beslenmelidir. 

b. Gerçekçi Beklentiler: Amaç ve hedefler gerçekçi bir beklenti ile tespit 

edilmeli fakat kolay ula�ılabilir de olmamalıdır. Yanıltıcı (hayali veya kolay) 

hedefler bütçelerin özünü yok eder. 

c. Davranı� Sorunlarını Önemseme: Ciddi bir bütçe yönetimi, bütçenin 

insanlarla yürütüldü�ünü, onun davranı� boyutunu gözardı etmemelidir. 

Ele�tiriler yıkıcı de�il yapıcı, yol gösterici olmalıdır. 

d. �zleme: Bütçenin yürütülmesi ile birlikte bütçeden (lehte veya aleyhte) 

sapmalar görülmeye ba�lar. Bunların içinde olumsuz olanların yapıcı bir 

tutumla hemen düzeltilmesi, olumlu sonuçların ve yöntemlerin takdir edilerek 

di�er birimlere aktarılması ve gelecek dönemlerde bu sonuçlardan 

yararlanılması bütçeleme sürecinin önemli bir halkasıdır. 

e. Bütçe kalemleri, hesap planı ile uyumlu olmalıdır: Hesap planındaki 

sınıflandırmalar ba�ka, bütçedeki sınıflandırmalar ba�ka esaslara göre 

yapılmı�sa ya da aynı adı ta�ıyan kalemler, hesap planı ile bütçede birbirinden 

farklı içeriklere sahip olacak �ekilde tanımlanmı�sa, bütçe-fiili 

kar�ıla�tırmalarının zorla�aca�ı, hatta olanaksızla�aca�ı açıktır. 

f. Bütçe, katılımcı bir anlayı�la hazırlanmalıdır: Bütçe rakamlarının 

belirlenmesinde, bütçenin uygulamasından sorumlu olacak yöneticilere söz 

hakkı tanınmalı ve bütçe hedeflerini onaylamaları sa�lanmalıdır. 
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g. Bütçe, üst yönetim tarafından onaylanmalıdır: Bu onay kapalı bir �ekilde 

de�il açıkça verilmeli ve bütçenin uygulanaca�ı tüm birimlere iletilmelidir. 

Aksi halde personel, bütçenin üst yönetimce önemsenmedi�i yargısına 

varabilir. 

h. Bütçe revizyonları, bütçenin bütünlü�ünü bozmadan yapılmalıdır:

Bütçenin herhangi bir bölümünde yapılacak bir de�i�ikli�in, ilgili di�er 

bölümlerde de revizyona gerek do�uraca�ı dikkate alınmalıdır. 

i. Yönetim Deste�i �lkesi: Bütçe sisteminin, yönetimin planlama ve kontrol 

fonksiyonuna sa�ladı�ı katkılar belirtilerek sistemin sahip oldu�u potansiyel 

güç, açık ve kesin bir �ekilde ortaya konmalıdır. 

j. Örgüt �lkesi: Bütçe sistemi, yetki ve sorumlulukları açıkça belirleyen sa�lıklı 

bir örgütsel yapıya dayanmalıdır. 

k. Bütçe, sorumluluk merkezleri itibariyle düzenlenmelidir: Her bir 

sorumluluk merkezinin kontrol edilebilir giderleri bütçede ayrı olarak 

gösterilmeli ve fiili-bütçe kar�ıla�tırmalarında önemli sapmalar vurgulanarak, 

bütün sapmalar sorumluluk muhasebesi düzeninde rapor edilmelidir.  

l. Esneklik �lkesi: Esneklik ilkesi, i�letme bütçelerinin gerekli görülen durumlar 

ve de�i�en ko�ullar kar�ısında de�i�tirilebilece�ini ve yeniden 

düzenlenebilece�ini ifade eder. 

m. Amaca Yönlendirme �lkesi: Bu temel ilke, yönetimin amaçlara göre yönetim 

görü�ünü benimsemesini gerektirir.

n. Kesin zaman çizelgelerine uyulması: Bu temel ilke resmi planlama, 

performans raporları ve önceden planlanmı� di�er faaliyetler için kesin bir 

zaman çizelgesinin olması gerekti�ini belirtir. 

o. Birey ve grubun tanınması: Bu ilkeye göre yönetim sürecinde bireysel 

ba�arılar, ister ola�anüstü ister standardın altında performans olsun, seçilmeli 

ve tanınmalıdır. 
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2.1.5. ��letme Bütçesi Çe�itleri 

��letme bütçelerini muhtelif �ekilde sınıflandırmak mümkündür (Çam, 2006: 22-26):

1) Konuları Açısından Bütçeler 

a) Gider Bütçesi 

b) Gelir Bütçesi 

2) Sorunların Ele Alı� Biçimlerine Göre Bütçeler 

a) Proje Bütçeleri 

b) Dönem Bütçeleri 

3) Amaçlarına Göre Bütçeler

a) Program Bütçeleri

b) Faaliyet Bütçeleri

4) Teknik Niteliklerine Göre Bütçeler 

a) Statik Bütçeler 

b) Kar�ıla�tırmalı Statik Bütçeler 

c) Dinamik (Esnek) Bütçeler 

5) Ba�langıç Rakamlarına Göre Bütçeler 

a) Klasik Bütçe 

b) Sıfır Tabanlı Bütçe 

6) Kapsamlarına Göre Bütçeler  

a) ��letme Faaliyet Bütçeleri 

b) Finansman ve Yatırım Bütçeleri 

Çalı�mamızın bu kısmında i�letme bütçeleri, ��letme Faaliyet Bütçeleri ile Finansman 

ve Yatırım Bütçeleri kapsamında irdelenecektir. 
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Faaliyet Bütçeleri, üretim ve satı� faaliyetleri ba�ta olmak üzere bütün faaliyetlerle 

ilgili bütçelerden olu�urken, Finansal Bütçeler i�letmenin finansal durumuyla ilgili 

(nakit, bilanço ve gelir tablosu gibi) planları kapsar. Faaliyet Bütçeleri ile Finansal 

Bütçelerin bütününü kapsayan, bunlar arasında koordinasyonu sa�layan bütçeler 

toplulu�una ise Ana Bütçe denir (Civelek ve Özkan, 2006: 582). 

Faaliyet Bütçesi genellikle iki bölümden olu�ur. Bunlar Program Bütçesi ve 

Sorumluluk Bütçesidir. Program Bütçesi, i�letmenin gelecek faaliyet dönemi içinde 

öngördü�ü temel programları içerir. Program Bütçesinde, bir i�letmenin gelecek 

faaliyet dönemindeki tüm gelir ve giderleri programlar itibariyle tasnif edilir. Bu bütçe 

yardımıyla yönetici, çe�itli programlar arasındaki genel dengeyi görme ve 

de�erlendirme olana�ı bulur. Sorumluluk Bütçesi ise aynı faaliyetleri, bu faaliyetleri 

yürütmekten sorumlu bölümlere göre gruplandıran bütçelerdir. Bu nedenle sorumluluk 

bütçesi bir kontrol aracıdır. Ayrıca Sorumluluk Bütçesi, gerçekle�en faaliyet 

sonuçlarının mukayese edilece�i standart ya da öngörülen performansı belirler 

(Gürsoy, 1999: 609). 

�ekil 10’da, bir Ana Bütçenin hangi temel bütçelerden olu�tu�u ve birbiri ile ili�kisi 

özetlenmi�tir. Bu gösterimden izlenebilece�i gibi satı� bütçesini, üretim bütçesi; üretim 

bütçesini, üretim maliyetleriyle ilgili bütçeler (direkt ilk madde malzeme, direkt i�çilik, 

genel üretim maliyetleri bütçeleri) izlemektedir. Satılan Mamuller Maliyeti ve dönem 

giderleri ile ilgili bütçelerin de hazırlanmasıyla bütçelenen gelir tablosunu elde 

edebilecek verilere ula�ılmaktadır. Buraya kadar hazırlanan bütçelere Faaliyet 

Bütçeleri denir. Bütçelenen Bilanço, Nakit ve Sermaye Bütçesi ise Finansal Bütçeler 

kümesini olu�turur (Civelek ve Özkan, 2006: 587-588). 

Stratejik yönetim açısından en önemli bütçeler finansman ve yatırım bütçeleridir. 

Yatırım (Sermaye) Bütçesi; bir i�letmenin gelecek dönem veya dönemlere ili�kin 

yatırım giderlerini ilgili projelere ve ara dönemlere göre belirleyen bütçeye denir. 

Yatırım harcamaları ve giderleri Yatırım Bütçesinin konusunu olu�turur. Yatırım 

Bütçelerini, yenileme yatırımları, geni�leme yatırımları, mamullerle ilgili yatırımlar ve 

stratejik yatırım bütçeleri olarak sınıflandırmak mümkündür (Eren, 2005: 417-418). 
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�ekil 10: Özet Ana Bütçe 

Kaynak: Civelek ve Özkan (2006: 587) 

2.1.6. ��letme Bütçelerinin Yararları 

��letmede uygun bir ortamın olu�turulması durumunda bütçeleme süreci, yöneticileri 

i�letme amaçları yönünde istekle çalı�maya özendirir. Böyle bir ortamın yaratılması ise 

sorumluluk merkezi yöneticilerinin bütçeleme sürecinde aktif �ekilde rol almasına ve 
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yüksek kademenin bu i�e büyük önem verdi�ini hissettirmesine ba�lıdır (Gürsoy, 

1999: 611). 

Bütçelerin i�letmelere sa�layaca�ı yararlar, a�a�ıda maddeler halinde ayrıntılı olarak 

açıklanmı�tır (Welsch, 1978: 60-61; Civelek ve Özkan, 2006: 586; Yükçü, 1999: 755-756). 

• ��letme bütçeleri, i�letme içindeki bölümlerin her biri ile koordinasyonunu 

sa�lar. Örne�in; satı� bölümünün bütçesine bakılarak i�letmenin direkt ilk 

madde ve malzeme ile direkt i�çilik ihtiyacı belirlenir. 

• ��letme bütçeleri, gelecekte gerçekle�mesi beklenen faaliyetleri özetledi�inden 

birçok konuda yöneticilere önceden sorunlar hakkında bilgi verir. 

• Yöneticilere geni� bir yönetsel bakı� açısı sa�lar. 

• Bütçeler, i�letmeyi ortak amaçlar etrafında birle�tirir.  

• Bütçeler birimler arasında çıkar çeki�melerini önler. Bütçenin hazırlanması, 

sunulması, da�ıtılması, sonuçların raporlanması, katılımı da gerektiren geni�

bir ileti�im imkânı yaratır.  

• Bütçelerde tespit edilen hedefler, personel için bir meydan okumadır. A�ılması 

gereken bir yüksek atlama çıtasıdır. Bu meydan okumayı olumlu ve azimli bir 

tavırla, yüksek motivasyonla kar�ılama kararlılı�ı yaratır.  

• Bütçeler, kontrol için bir referans noktası durumundadır. Bütçelerle uygulama 

sonuçları kar�ıla�tırılarak performans de�erleme alanı yaratılır. Bu �ekilde, 

düzeltme ve iyile�tirme çabalarının hangi alanlara yöneltilece�i görülür. 

• Temel politikaların öncelikle dü�ünülmesini ve kararla�tırılmasını sa�lar. 

• Yeterli ve sa�lam bir örgüt yapısını gerektirir. Kurulu�taki her fonksiyon için 

kesin bir sorumluluk da�ıtımı yapılması gerekir. 

• En üstten en alttakine kadar yönetimin tüm üyelerini hedeflerin ve planların 

saptanması kararına katılmaya zorlar. 

• Yeterli ve uygun tarihsel muhasebe verilerini gerektirir. 
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• Yönetimi i�gücü, malzeme, üretim olanakları ve sermayenin en ekonomik 

kullanılması için plan yapmaya zorlar. 

• Tüm yönetim kademelerine, önemli kararlara ula�madan önce tüm ilgili 

faktörleri yeterli ölçüde inceleme, dikkatli ve zamanında hareket etme 

alı�kanlı�ını ö�retir. 

• Kontrol alanını geni�leterek daha az sayıda gözeticiye gerek duyulaca�ından 

maliyeti dü�ürür. 

• Temel politikalar ve kurulu� hedefleriyle ilgili olarak birçok firmada, özellikle 

alt yönetim kademelerinde var olan belirsizlik bulutunu da�ıtma e�ilimindedir. 

• Önceden belirlenmi� politikalar ve anla�ılır yetki ili�kileri aracılı�ıyla 

yöneticileri günlük iç sorunlardan uzakla�tırır. Böylece, planlama ve yaratıcı 

dü�ünme için daha çok yönetici zamanı ayrılmasını sa�lar. 

• Yönetimi, genel i� ko�ullarında beklenen geli�menin etkileri konusunda, zaman 

ayırmaları ve yeterli dikkat göstermeleri için zorlar. 

• Banka kredilerinin elde edilmesine yardım eder.  

2.1.7. Geleneksel Bütçelemenin Yetersizlikleri 

��letmelerde uygulana gelen bütçelerin geçmi�ine baktı�ımızda bütçelerin, 1920’lerde 

finansman yöneticilerinin maliyetleri kontrol etmelerine yardımcı olması amacıyla 

geli�tirildi�i görülmektedir. Geli�tirilen ve uygulana gelen bu bütçelemenin temelinde 

kontrol fonksiyonu yer almaktadır. Plan ve bütçelerin kabul edildikten sonra 

yöneticilerin isteklerine göre plan olu�turdukları görülmektedir. Yöneticilerin 

performans de�erlemelerinde olumsuz bir durum ile kar�ıla�mayı istememeleri, kontrol 

raporlarında devamlı düzeltmeler yapılmasına neden olmaktadır. Rapor be�enilmez ise 

üst yönetim yeni talimatların hazırlıklarına ba�layacak demektir. Bu da bütçelerin 

i�letme gerçeklerine göre de�il, üst yönetimin isteklerine göre hazırlandı�ını 

göstermektedir (Kaygusuz, 2002: 1).  

Geleneksel bütçeleme sisteminde ba�langıç noktası bir önceki dönemin bütçesi ve 

gerçekle�en harcama düzeyi oldu�undan talep edilen ödene�in gerekenden fazla mı az 
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mı oldu�u daima bir soru i�areti olarak kalmaktadır. Üstlerde mevcut olan kanı, kısım 

yöneticilerince talep edilen ödeneklerin yapılan i�in miktarıyla ilgili olmaksızın artma 

e�ilimi gösterdi�i, o nedenle kısım yöneticisinin ilk tahminlerinde %5 dolaylarında bir 

kısıntının yapılabilece�i �eklindedir. Ancak bu tür keyfi ya da ön yargılı kısıntıların 

verimli çalı�anlarla verimsiz çalı�anları aynı ölçüde etkileyecekleri için sakıncalı 

oldu�u söylenebilir. Ayrıca bu tür kısıntılar, kısım yöneticilerinin savunma önlemleri 

almasına, yani ödenek taleplerini bilerek yüksek tutmalarına neden olabilmektedir 

(Gürsoy, 1999: 619).  

Tablo 3                                                                                                       
Geleneksel Bütçelemeye �li�kin Sorunlar 

AMAÇ UYGULAMA SORUN 

Stratejik 
Uyum 

Geçmi� yıl uzantısı Stratejiyle ilgisiz 

Keyfi kesintiler Yanlı� hizmet kesintileri 

Kaynak 
Da�ılımı 

Fonksiyonel organizasyon 
Bütçe yapanların pazarlık 

yeteneklerine dayanan da�ıtım 

Yıllık süreç Uygun olmayan dönü�üm zamanları 

Maliyet elemanı odaklı Görünmez özellikli dolaylı çıktılar 

Göz ardı edilmi� yatırım faydaları Kaynak fazlasının tekrar da�ıtılması 

Sürekli 
�yile�tirme 

Artan oranlı iyile�tirme ��letme içi belirlenmi� hedefler 

Maliyetlerin sabit veya de�i�ken 

olarak tanımlanması 
Sabit maliyetler dü�ürülemiyor 

Genel 
Amaçlar 

Genellikle yukarıdan a�a�ıya do�ru 

akım 
Katılımın eksikli�i 

Finansal ölçüleri kullanımı ��levsel kararların çarpıtılması 

De�er �lave 
Etme 

Faaliyetler fiilen gerçekle�-tirildikten 

sonra raporlama 
Sapmalardan kaçınılamaması 

Bürokratik  Fırsatların kaçırılması 

Kaynak: (Türk, 2000: 42) 

Geleneksel bütçeler geçmi� yılın gerçekle�en rakamlarına dayalı olarak olu�turuldu�u 

için stratejik olarak da yetersizdirler. Ayrıca bütçe tutarlarında yapılan keyfi nitelikteki 

kesintiler yine stratejinin göz önünde bulundurulmadı�ını göstermektedir. Hâlbuki 

etkin kaynak da�ıtımı için bütçelerin stratejik ve operasyonel planlarla ba�lantılı 

olması gerekmektedir. Geleneksel bütçelerin stratejiyle ba�lantısı zayıf oldu�u için 

i�letmenin verimsiz çalı�masına dolayısıyla maliyetlerin artmasına neden olmaktadır. 

Ayrıca i�letmede çalı�an personelin birço�u geleneksel yakla�ımla hazırlanan 

stratejilerin, taktiksel amaçlarla uyumlu olmadı�ını dü�ünmektedir (Karaca, 2008: 76). 
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Geleneksel bütçeleme sisteminde etkinlik göstergelerinin dikkate alınmaması 

neticesinde, gelecek dönemlerde yapılacak kaynak da�ıtım kararları için yetersiz bilgi 

elde edilebilmekte ve bu durum kıt kaynaklar ile artan i�letme ihtiyaçlarının 

kar�ılanmasında bütçe sisteminin aksayan yönünü olu�turmaktadır (Özen, 2008: 9). 

Geleneksel bütçeleme sisteminde kar�ıla�ılan di�er sorunlar �unlardır (Koç-Yalkın, 

1989: 47; Eker, 2004: 36-37); 

• ��letme bütçesinin hareket noktasını olu�turan satı� bütçesini gerçekçi bir 

�ekilde geli�tirememe, 

• Sistemle ilgili amaçların, politikaların ve planların i�letme içinde etkili 

haberle�menin sa�lanamaması, 

• Bütçenin revizyonuna ili�kin yönetim esnekli�inin sa�lanamaması, 

• Bütçe sistemi kavramının dinamik oldu�unun anla�ılamaması ve bu nedenle 

de�i�en çevresel ve i�letme içi ko�ullara göre sistemin geli�tirilememesi, 

•  Geleneksel bütçeleme, de�er yaratımını desteklemez. 

• Geleneksel bütçeleme, çıktılardan ziyade girdiler üzerine odaklanır.

• Geleneksel bütçeleme, de�i�ime neden olan mamul ve mü�teri özelliklerini 

tanımlamaz.

• Geleneksel bütçeleme, sürekli geli�imi desteklemez. 

• Geleneksel bütçeleme, i� süreci geli�iminden ziyade maliyet merkezlerine 

odaklanır.

• Geleneksel bütçeleme, büyüme devam etti�i sürece maliyetleri kontrol etmez.

• Geleneksel bütçeleme, birim yöneticilerinin irrasyonel taleplerine göre 

�ekillenir.

• Geleneksel bütçeleme, faaliyet ve i� yükünü dikkate almaz.

• Geleneksel bütçeleme, i� süreci mali durum tablolarını sunmaz.
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• Geleneksel bütçeleme, hizmet düzeylerini tanımlamaz.

• Geleneksel bütçeleme, üretim süreci sonunda ortaya çıkan ekonomik de�er 

yaratmayan unsurları tanımlamaz.

• Geleneksel bütçeleme, ekonomik de�er ve stratejiyi bütçelemeyle ili�kilen-

dirmez. 

• Geleneksel bütçeleme, kullanılmayan kapasite üzerine odaklanmaz. Yalnızca 

sabit ve de�i�ken maliyet üzerine odaklanır. 

Sorunlarına ve eksik yönlerine ra�men, geleneksel bütçelemenin kullanımı neredeyse 

evrenseldir. Geleneksel bütçelemenin sebep olabilece�i zararlar konusunda 

tartı�ılırken; bazı görü�lere göre bütçeleme, yönetim sisteminin en önemli bir parçası 

olarak devam etmek zorundadır. Bazı görü�lere göre ise geleneksel bütçelemeden 

vazgeçilemiyorsa en azından önemi azaltılmalıdır. Geleneksel bütçelemenin ihtiyaca 

cevap verebilir hale gelmesi için iki önemli noktanın ba�arılması gerekmektedir. 

Bunlardan birincisi, i�letmelerde bütçeleme sürecinin yeniden yapılandırılması, ikincisi 

ise bütçenin nasıl kullanılaca�ının yeniden dü�ünülmesidir (Türk, 2000: 43). 

2.2. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Kavramı ve Önemi 

Geleneksel bütçelemenin eksikliklerini gidermek amacıyla son elli yıl içerisinde 

özellikle Amerika’da birçok teknik geli�tirilmi�tir. Bu tekniklerden en çok ses getireni 

1970’li yıllarda Peter A. Pyhrr tarafından ortaya atılan Sıfır Tabanlı Bütçeleme ve 

1990 yılında bu yakla�ımın bazı kavramlarına dayanarak geli�tirilen Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemedir (Eker, 2004: 135). 

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�ılarak olu�turulmu�tur. Söz 

konusu amaçlar, yeni yakla�ımların geli�tirilmesinde bir parametre olmu�tur. Bu 

amaçlar a�a�ıdaki gibi sıralanabilir (Türk, 2000: 43); 

1. ��letme stratejisinden uygun bir �ekilde faaliyet planlarının çekilmesi, 

2. Süreç çıktılarıyla kaynak tüketimleri arasında ba�lantı kurmak,  
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3. Sürekli geli�imi desteklemek, 

4. Uyumlu davranı� in�a etmek ve devam ettirmek, 

5. Planlama ve bütçeleme yoluyla gerçek de�er ilave etmek. 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, geleneksel bütçelemenin eksikliklerini büyük ölçüde 

gideren ve söz konusu yönetim amaçlarını kar�ılayan modern bir bütçeleme sistemi 

olarak kabul edilmektedir 

Faaliyete dayalı teknikler temel olarak üç bakı� açısına sahiptir. Bunlar; maliyet, süreç 

ve planlama bakı� açılarıdır. Maliyet açısı (Faaliyet Tabanlı Maliyetleme); mal ya da 

hizmetler, mü�teri, da�ıtım kanalı vb. maliyet nesnelerine ait maliyetlerin (yalnız 

üretim maliyetlerinin de�il) daha do�ru bir biçimde belirlenmesinde ve stratejik 

kararlar için bilgi üretilmesinde kullanılır.  

Süreç açısı (Faaliyet Tabanlı Yönetim); faaliyetlerin, maliyet belirleyicilerinin ve 

performansın analizi üzerine odaklanmı�tır. Bu odak çerçevesinde, her bir faaliyet 

merkezinin çıktısı için finansal ve finansal olmayan performans göstergelerinin 

geli�tirilmesi ve bu göstergelere dayalı olarak i�letmelerin yönetilmesi en önemli he-

deflerdendir.  

Planlama açısı (Faaliyet Tabanlı Bütçeleme) ise, kaynakların faaliyetler ve maliyet 

nesneleri bakımından da�ıtılmasını; yani, kar planlaması için bütçelerin hazırlanmasını 

ifade eder. Bu yapı bir bütün olarak; süreçlerin sürekli bir biçimde iyile�tirilmesi, 

yeniden yapılandırılması, performansın geli�tirilmesi, maliyetlerin yönetilmesi ve en 

iyi uygulamalar ile kıyas üzerine odaklanır (Özer, 2001: 82). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ile ba�layan faaliyet tabanlı yakla�ım, bütçelemede de 

devam etmi� ve i�letme bütçeleri faaliyet esası temelinde yeniden yapılandırılmı�tır. 

Kaynak girdilere, örne�in; ücretler, hammaddeler ve donanıma odaklanan geleneksel 

fonksiyonel yakla�ım, yerini faaliyetlere odaklanan faaliyet tabanlı bütçelere 

bırakmı�tır. Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin bütçelemeye uygulaması "Faaliyet 

Tabanlı Bütçeleme" olarak ifade edilmektedir (Parlakkaya, 2004: 233).

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme; Faaliyet Tabanlı Yönetimin bir parçası ve Faaliyet 

Tabanlı Maliyetlemenin bir uzantısıdır. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, ileri üretim 
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yöntem ve yakla�ımlarının kullanıldı�ı esnek i�letme ortamlarında ba�arılı bir �ekilde 

kullanılabilmektedir (Türk, 2000: 45). 

�ekil 11: Faaliyet Tabanlı Tekniklerin Fonksiyonu�

Kaynak: Özer (2001: 81) 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme; i�letmelerdeki mevcut bir planın bir parçası olarak, 

süreçlerdeki i�yükü ve kayna�a olan ihtiyacın tahmin edilmesinde faaliyetler ve 

faaliyet etkenleri arasındaki ili�kiyi kullanan bir bütçeleme anlayı�ıdır (Kaygusuz, 

2003: 110). 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme; faaliyetler için ihtiyaç duyulan kaynakların ilgili 

bölümlere tahsis edilmesi için yapılan operasyonel planlar olarak tanımlanabilir. 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme; klasik maliyet muhasebesi anlayı�ıyla sabit maliyet olarak 

Faaliyet Tabanlı Yönetim: Faaliyetlerle ilgili stratejik 

kararlar verilmesi, i�letmenin süreçlerindeki çalı�manın 

de�er katıp katmadı�ını, zorunlu ve verimli olarak yapılıp 

yapılmadı�ının de�erlendirilmesidir. 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme: ��letmenin beklenen 

faaliyetlerinin planlanması ve kontrol edilmesi için i� yükü 

tahminlerine dayalı olarak, stratejik hedeflere ula�mak ve 

mevcut performansı iyile�tirmek amacıyla planlanmı�
de�i�imleri gerçekle�tirmek üzere finansal ve finansal 

olmayan gereksinimleri yansıtan, plan ve bütçe 

çalı�malarının gerçekle�tirilmesidir.     

Faaliyet Tabanlı Maliyet Yönetimi: ��letme faaliyetlerinin 

geli�tirilerek iyile�tirilmesi için maliyetlerin yanı sıra 

davranı�sal boyutların ve iktisadi yapının da anla�ılmasıdır. 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme: Faaliyetler aracılı�ıyla 

kaynakların yeniden de�erlendirilmesi ve maliyetlerin 

i�letmelerdeki maliyet nesneleri bakımından saptanmasıdır. 

Saptama 
ve Ölçme 

Farketme 
ve Ölçme 

Planlama 
ve Bütçe 

Tatmin 
edici etki 
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tanımlanan bazı maliyetlerin de�i�ken olabilece�ini göstermesi açısından son derece 

önemli bir planlama aracıdır (Öker, 2003: 80).  

Yukarıda verilen tanımlardan da anla�ılaca�ı üzere, 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. Bu ba�lamda Faaliyet 

Tabanlı Bütçeleme, maliyetleme sisteminin bir parçası olmasının yanı sıra stratejik 

planlama sürecinin vazgeçilmez bir parçası olarak nitelendirilmektedir (Karaca, 2008: 84). 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, Faaliyet Tabalı Maliyetlemenin operasyonel kontrol ile 

ba�lantısını olu�turmaktadır. Faaliyetler kaynakları kullandı�ından ve bu nedenle 

maliyetler olu�tu�undan Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, klasik fonksiyonel bütçe 

yakla�ımına göre daha güçlü planlama ve kontrol aracı olmaktadır (Kaygusuz, 

2003:108). 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, finansal tahminlerin do�ruluk derecesini arttırmasıyla 

birlikte yönetim anlayı�ını geli�tiren bir teknik olarak da dü�ünülmektedir. Bu 

ba�lamda Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin, hızlı ve do�ru bir �ekilde farklı seviyelerdeki 

hacim varsayımlarına dayalı olarak finansal modeller ve planlar üretebildi�i 

gözlenmektedir. Bu haliyle Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, elde edilen fiili sonuçlarla 

bütçenin hem operasyonel hem de finansal olarak çok daha anlamlı kar�ıla�tırılmasına 

olanak sa�lamaktadır (Eker, 2004: 138).  

2.3. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Amaçları  

Faaliyet Tabanlı Bütçelemede amaç, planlama ve bütçelemenin faaliyet tabanlı bir 

açıdan birle�tirilmesi ile geçerli bir plan ve bütçe olu�turmak için operasyonel ve 

finansal süreç arasında önemli bir ba� olu�turmaktır (Kaygusuz, 2002: 5). 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin bir di�er amacı, bütçe amaçları çerçevesinde 

i�letmelerde planlama ve kontrol faaliyetleri ile karar vermeye yardımcı olmaktır. 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin stratejik amaçlarından bir tanesi de mamul ve 

hizmetlere olan talebi kar�ılamak için gerekli olacak kaynak ihtiyaçlarının 
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belirlenmesidir. Böylece kaynakların daha etkin bir �ekilde elde edilebilmesi mümkün 

olabilecektir (Karaca, 2008: 86). 

Özetle, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin benimsenmesinin temel amaçları a�a�ıdaki 

gibidir (Eker, 2004: 139); 

• ��letmenin maliyet yapısını daha iyi anlamak, 

• Maliyetlerin olu�umuna neden olan faaliyetleri belirleyerek, maliyetlerin 

bütçelenmesine, kontrolüne ve yönetimine yardımcı olmak, 

• Maliyetler, faaliyetler ve maliyet objeleri hakkında geni� veri sunarak, 

yöneticilerin karar alma sürecinde maliyet bilgilerinden yararlanarak, daha 

sa�lıklı karar verebilmelerine yardımcı olmak, 

• Rasyonel mamul maliyet tahminlerini olu�turmaktır.  

2.4. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Özellikleri 

Bir maliyetleme sisteminin bile�eni olarak Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, i�letmenin 

stratejik planlama sürecinin önemli bir unsurudur. Bir bütçeleme süreci, gelecek 

döneme ili�kin harcamaların tespiti yanında faaliyetlerin incelendi�i bir planlama ve 

kontrol sistemidir (Kaygusuz, 2003: 110). 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin temel özellikleri ise genel olarak a�a�ıdaki gibi 

sıralanabilir (Bleeker, 2001: 18; Karaca, 2008: 86-87; Eker, 2004: 139-140); 

• Maliyet merkezlerinin/departmanlarının kaynaklarını planlamaya odaklanır, 

• Kaynaklardan ziyade i� süreçlerine ve faaliyetlere odaklanır, 

• �� süreçlerindeki faaliyetlerin e� zamanlı olarak yerine getirilmesini ve 

faaliyetlerin geli�imini sa�lar, 

• Mü�teri ihtiyaçlarının ö�renilmesini gerektirir, 

• Girdilerden ziyade çıktılara odaklanır, 

• Çıktılarda istikrarı yakalayabilmeye ve faaliyetlerde istikrarlı performansı 

yakalamaya çalı�ır, 
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• Hangi faaliyetlerin nasıl yürütüldü�üne ve i� yüküne odaklanır. Ayrıca 

kaynakların faaliyetlerin sonuçları oldu�unu kabul eder, 

• Faaliyet ve görevlerin performansının ve çıktıların süreklili�i için u�ra�ır, 

• Çalı�anları faaliyetleri yürütmeleri konusunda motive eder. 

• ��letmenin bütçeleme süreci ile stratejik amaçları arasında ba� kurar. 

• Faaliyet ve süreç analiziyle maliyet geli�im fırsatlarını tanımlar,  

• ��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, 

• Kontrol amacına yönelik olarak finansal ve finansal olmayan performans 

hedeflerini olu�turur ve etkin kontrol imkânı sa�lar, 

• Sürekli geli�imi sürdüren ve kontrol eden katılmacı bir süreç öngörür, 

• Çalı�anlara yapmı� oldukları faaliyetleri ile ilgili karar alma ve sorumluluk 

üstlenme imkânı sunar. 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemeyi uygulayacak i�letmelerin sahip olması gereken özellikler 

ise a�a�ıdaki gibi belirtilebilir (Balcı, 2007: 138); 

• Kurumsal Kaynak Planlaması (ERP) bulunmalıdır. 

• Yönetim, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme bilgilerini kullanmalı ve te�vik etmelidir. 

• Hangi faaliyette ne kadar zaman ayırdı�ını düzgün �ekilde kaydeden çalı�anlar 

olmalı ve hassas davranmaları te�vik edilmelidir. 

2.5. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ile Geleneksel Bütçeleme Arasındaki Farklar 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin geleneksel bütçelemeye nazaran iki önemli avantajı söz 

konusudur. Bunlardan birincisi, kaynak maliyetlerinin daha kesin ve do�ru �ekilde 
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bütçelemesi, ikincisi ise kaynak ihtiyacının daima üretim hacmine ba�lı olarak 

de�i�meyece�ine ili�kin daha iyi bir bakı� açısı sa�lamasıdır (Karaca, 2008: 153). 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme sebep-sonuç ili�kisine odaklanmaktadır. Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme; maliyetleri faaliyet ve hizmetler temelinde mal ve hizmetlere da�ıtır, 

bölümlere ve bölüm maliyetleri yerine süreçlere ve süreç maliyetlerine yönelir, 

geleneksel bütçeler gibi kaynaklara odaklanıp, yöneticilerin kaynak rakamlarında 

geli�igüzel oynamalar yapmalarına fırsat vermeden, i�letmedeki i� yükleri ve bu i�

yüklerinin i�letme stratejilerini nasıl destekledi�ine odaklanır (Balcı, 2007: 131). 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin uygulanması, klasik bütçelemenin ortadan kalkaca�ı 

anlamına gelmemelidir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, klasik bütçelere yardımcı olma 

rolünü üstlenmektedir. Bu tür bir yakla�ım, her iki yöntemin en iyi araçlarını 

kullanarak Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ve planlama gibi bir sistemin olu�turulmasını 

sa�lar. Bu tür bir sistemin olu�umu, organizasyon kapasite planlaması, faaliyet 

planlaması ve mevcut bütçe ile performans raporlama sürecine dayanmaktadır. 

Planlama ve bütçeleme verileri, gerçek olarak çalı�manın yapıldı�ı ko�ullarda elde 

edilmedi�inden klasik fonksiyonel bütçeler engel ile kar�ıla�maktadır. Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme ile fonksiyonlar arası ili�kiyi tanımlayan faaliyet ve süreç analizinin 

kullanımı ile bu engel a�ılmaktadır (Kaygusuz, 2003: 121). 

Geleneksel bütçe faaliyetleri sırasında bölüm müdürleri kendilerine daha fazla kaynak 

yaratma arayı�ı içinde olurken üst yönetim ise bu kaynakları kısma yönünde çaba sarf 

eder. Kar�ılıklı olarak yapılan tartı�malar sonucunda genellikle yetkisi daha fazla olan 

yöneticinin görü�üne uygun olarak kaynakların payla�tırılması yoluna gidilir. Çünkü 

bu tartı�malarda yöneticiler sabit olarak sınıflandırılan kaynakların hangi faaliyet için 

ve ne miktarda kullanıldı�ı gibi bilgilere sahip de�ildir ve bu maliyetlerin üretimden 

ba�ımsız oldu�u varsayılmaktadır. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, bütçeleme faaliyeti 

sırasında bölüm ve üst kademe yöneticilerine, yetki ve tartı�ma yetene�i yerine sabit 

olarak sınıflandırılan bazı maliyet kalemleri hakkında üretim hacmi ile ilgili somut 

bilgiler sa�layarak daha do�ru kararlar almalarını sa�lamaktadır (Öker, 2003: 80). 
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2.6. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ile Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Arasındaki 

Farklar 

Seksenli yılların ortasından bugüne, faaliyete dayalı tekniklerin kullanımında büyük 

geli�meler bulunmaktadır ��letmelerde önce Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, sonra 

Faaliyet Tabanlı Yönetim ve Faaliyet Tabanlı Maliyet Yönetimi uygulamalarına 

paralel olarak geli�tirilen bütçeleme yakla�ımı, önemli bir uygulama �ansı elde 

etmi�tir. Sıfır Tabanlı ve Önceli�e Dayalı Bütçeleme teknikleriyle önemli benzerlikleri 

bulundu�u ifade edilen Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin, bilgi ça�ında i�letmelerin 

gereksinimlerini kar�ılayabilecek bir yakla�ım oldu�u dü�ünülmektedir (Özer, 2001: 

92).

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme temeline dayandırılarak 

olu�turulmaktadır. Ancak, Faaliyet Tabanlı Bütçelemede Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

süreci tersine çevrilmekte, kaynakların maliyetini faaliyetlere ve oradan mal ve 

hizmetlere da�ıtmak yerine, mal ve hizmetler için talep faaliyetlere ve oradan da 

kaynaklara da�ıtılmaktadır. �ekil 12 Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ve Maliyetleme 

sürecini göstermektedir (Parlakkaya, 2004: 233). 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ve Faaliyet Tabanlı Bütçeleme arasında benzer yönler 

olmasına ra�men bariz farklar da görülmektedir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, daha 

geni� kapsamlı bir süreçtir. Her iki sistem arasındaki temel farklılıklar a�a�ıda ortaya 

konulmu�tur (Bleeker, 2001: 6-9; Kaygusuz, 2003: 111-112). 

• Tahminleme: Tüm bütçeleme süreçlerinde oldu�u gibi, Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemenin amacı da, i�letmenin gelecek dönemde üretmeyi planladı�ı mal 

ve sunmayı planladı�ı hizmetlere yönelik ihtiyaçların öngörülmesidir. Böylece, 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemede ihtiyaç duyulan ilk veriler, üretilmesi planlanan 

mamul ve hizmetlere yönelik talep tahminleri olacaktır.

• Tahmini ��yükü: Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin odak noktası, gelecek faaliyet 

dönemi için planlanan çıktıyı kar�ılamak için gerçekle�tirilmesi gereken 

faaliyetlerin ve kaynakların miktarına (hacmine) karar vermektir. Bu genellikle 

“tahmini i�yükü” olarak adlandırılır. Örne�in; üretimde kullanılan makinelere 
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ili�kin tahmini i�yükü, planlanan çıktı miktarı ile her bir çıktının üretilmesi için 

gerekli makine saati miktarı ile çarpılması suretiyle hesaplanır. 

�ekil 12: Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ve Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Süreci 

Kaynak: Parlakkaya (2004: 233)   

• A�a�ıdan Yukarıya Do�ru ��leyen Süreç: Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, bir 

i�letmede mal ve hizmetlerin nasıl üretilece�ini izleyece�inden, Faaliyet 

Tabanlı Maliyetleme sürecinin tersine a�a�ıdan yukarıya, yani çıktılardan 

faaliyetlere, faaliyetlerden kaynaklara do�ru bir yol takip etmektedir. 

• Birbirini �zleyen A�amalar: Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede oldu�u gibi 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemede de birbirini izleyen a�amalar söz konusudur. 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinin olu�turulması için birbirini izleyen 

a�amalar, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme modelinin tersi olan tüketim görü�üyle 

birle�tirilmi�tir. 

• Kullanım Oranları: Kaynakların maliyetini faaliyetlere ve maliyet nesnelerine 

aktarmak yerine Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, mal ve hizmetlerin üretilmesi için 

tüketilen girdi oranlarına odaklanır. Yani bu oranlar çıktıların faaliyetleri 

tüketmesi ve faaliyetlerin de kaynakları tüketmesine ili�kindir. Faaliyet tüketim 

oranı, maliyet nesnelerinin faaliyetleri, kaynak tüketim oranı ise faaliyetlerin 
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kaynakları tüketme derecesini temsil etmektedir. Buradan da anla�ılaca�ı üzere 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinde, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

modelindeki harcama oranları yerine tüketim oranları kullanılmaktadır. 

• Operasyonel (Kantitatif) Veriler: Finansal terimlerle ifade edilen Faaliyet 

Tabanlı Maliyetleme verilerinin tersine, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme verileri 

operasyonel ya da kantitatif terimlerle ifade edilir. Bu miktar verileri, 

faaliyetlerden kaynaklara do�ru, sürecin ba�langıcından bitimine kadar her 

a�amada söz konusudur. Son a�amada kaynak kapasitesi verileri, kaynak 

havuzunun miktar toplamlarını ihtiyaç duyulan kaynakların toplam miktarına 

dönü�türmek için kullanılır. 

2.7. Literatürdeki Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelleri 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme kavramı ilk olarak 1990 yılında Robin Cooper ve Lybrand 

Deloitte tarafından geli�tirilmi�tir. Faaliyet Tabanlı Bütçelemeye ili�kin ilk teorik 

çerçeve çalı�ması ise, 1991 yılında Jim Brimson ve Robin Fraser tarafından ortaya 

konulmu�tur. Faaliyet Tabanlı Bütçelemeye ili�kin ikinci teorik çerçeve çalı�ması ise 

1998 yılında Robert Kaplan ve Robin Cooper tarafından ortaya konulmu�tur. Söz 

konusu iki çalı�ma, Faaliyet Tabanlı Bütçelemeye ili�kin temel modeller olup, izleyen 

di�er model çalı�maları bu temel modelleri açıklayıcı niteliktedir (Karaca, 2004: 90). 

A�a�ıda söz konusu Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelleri temel özellikleri itibariyle 

açıklanmaya çalı�ılmı�tır. 

2.7.1. Brimson ve Fraser’in Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli  

Brimson ve Fraser’ın (1991: 42-43) geli�tirdikleri Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modeli 

a�a�ıda ana hatlarıyla açıklanmı�tır; 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinde, Toplam Kalite Yönetimi, Önceli�e Dayalı 

Bütçeleme ve Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Yönetimi kavramlarının birle�tirilmesi 

esas alınmı�tır. Bu model, yönetim süreçlerine uygun olarak tasarlanmı� olup faaliyet 

seviyeli çalı�malarda performans ve maliyetleme noktasında sürekli bir geli�me 

sa�lamaktadır. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin temel özellikleri, a�a�ıda özetlenmi�tir: 

• Organizasyonun stratejik hedefleri ile alakalı bir planlama süreci, 
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• Faaliyet tabanlı sistemlerin kalbi hükmünde olan faaliyet analiz tekniklerinin 

kullanımı, 

• Maliyet iyile�tirme fırsatlarının tanımlanması, 

• �htiyari harcamalar seçenekleri ve öncelik sıralaması analizi, 

• Kontrol için performans hedeflerinin tespiti, 

• Etkin kontrol sa�lamak için faaliyet planlaması ve muhasebesi entegrasyonu,  

• Sürekli geli�meyi sa�layacak ve kontrol edecek katılımsal bir süreç 

• Bütçe kaynakları, bu yapıyı hayata geçirmek için gerekli olan planlarla 

organizasyonun stratejilerine göre belirlenir. Daha sonra bu planlar, faaliyet 

�emaları haline dönü�türülüp bu planın daha etkin olması sa�lanır. Bu 

faaliyetler, i� yükü ve kaynak analizleri yapılarak faaliyet tabanlı bütçe yapısına 

uygun hale getirilir. Faaliyetleri bu �ekilde analiz etmek, katma de�eri olmayan 

gereksiz i�leri belirlemede iyi bir yöntem sunmaktadır. Bu ayrı�tırma i�lemi, 

i�letmenin faaliyet tabanlı kontrol stratejilerinin fırsatlarının tanımlamasında ve 

önceliklerini belirlemede önemli bir rol oynar (Liu, Mitchell ve Robinson, 

2008: 320). 

• Planlama ve bütçeleme arasında sa�lamla�tırıcı bir arabirim olu�turma, Faaliyet 

Tabanlı Bütçelemenin önemli bir özelli�idir. Stratejik plan çıktıları, her bir i�

biriminin hedefleri ile sıkıca uyumlu olmalıdır. Bu özellik, her bir 

organizasyona göre de�i�ebilecek, di�er kritik i�letme hedefleri gibi i�letme kar 

seviyesini içeren finansal amaçları bünyesinde barındırır. Bunlar aynı zamanda 

pazar payı, pazarın büyümesi, kalite ve mü�teri ili�kileri için sıklıkla hedefler 

barındırır.  

�ekil 13’te görüldü�ü gibi Brimson ve Fraser, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinin 

ana hatlarını �ema halinde göstermi�lerdir.  
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�ekil 13: Brimson ve Fraser’in Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli 

Kaynak: Brimson ve Fraser (1991: 42) 

Faaliyet tabanlı yakla�ımın di�er önemli bir özelli�i, çapraz organizasyon konuları ile 

planlama ve bütçeleme arasında bir denge olu�turmasıdır. Bir faaliyet tabanlı analiz 

örne�inde, satı� ve üretim bölümleri arasındaki çatı�maların varlı�ının altı çizilmi�tir. 

Üretim bölümünde çalı�anların i� yüklerini günlük olarak dü�ürecek bir de�i�im, satı�

fiyatları üzerinde bir artı�a neden olacaktır. Fakat sonuçta bu durum, �irkete tam bir 

maliyet tasarrufu sa�lamı�tır. 

2.7.2. Kaplan ve Cooper’ın Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli 

Kaplan ve Cooper’ın Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinde Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme süreci, üretim talebinin tahmin edilmesi esası ile ba�lamaktadır. Daha sonra 

organizasyonun gerekli faaliyet hacmi büyüklü�ünün hesaplaması ile tahminleri 

örtü�türen bir optimizasyon i�lemi yapılır. Her bir faaliyetin gerekli olan i� yükü 

hacimleri baz alınarak her bir faaliyet için ihtiyaç duyulan kaynakların hesaplaması 

yapılır. Kaynakların bir bütçesel provizyonu olan bu sonuçlar, ihtiyaç duyulan 

kaynakların taleplerle tam olarak örtü�mesini sa�lamayı hedeflemektedir (Liu, 

Mitchell ve Robinson, 2008: 321). 

A�a�ıda Kaplan ve Cooper’ın Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli ayrıntılı bir �ekilde 

açıklanmı�tır (Cooper ve Kaplan, 1998: 303-311). Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, basitçe 
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�ekil 14’de görüldü�ü gibi Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin tersi olarak ifade 

edilebilmektedir. Faaliyet Tabanlı Maliyetleme süreci, kaynak maliyetlerinin 

faaliyetlere da�ıtılmasıyla ba�lar ve daha sonra faaliyet maliyetleri maliyet etkenleri 

aracılı�ıyla mal, hizmet ve mü�teriler gibi maliyet nesnelerine da�ıtılır. Konvensiyonel 

bir diyagram üzerinde maliyet akı�ı kuzeyden güneyedir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme 

de ise bütçeleme süreci güneyden kuzeye do�rudur.  

�ekil 14: Bir Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Modelinin Nedensel �li�kilerini Tersine       

Çeviren Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli�

Kaynak: Kaplan ve Cooper (1998: 303) 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme �ekil 15’de görüldü�ü gibi a�a�ıdaki sırayı takip eder; 

1. Bir sonraki dönemin beklenen ürün ve satı� hacminin tahmini, 

2. Organizasyonel faaliyetler için talebin tahmin edilmesi, 

3. Organizasyonel faaliyetlerin yapılması için gerekli olan kaynak talebinin 

hesaplanması, 

4. Talebi kar�ılayan do�ru kaynak miktarını belirlemek ve 
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5. Faaliyet kapasitesini belirlemektir. 

�ekil 15: Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Ürünlerden Kaynaklara Do�ru ��leyi�i�

Kaynak: Cooper ve Kaplan (1998: 304) 

1. Bir Sonraki Dönemin Beklenen Ürün ve Satı� Hacminin Tahmini 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme süreci, ilk olarak beklenen ürün satı� hacmi ve karı�ımının 

tahmini ile ba�lar. Tahminler sadece satılacak olan mal ve hizmetleri içermez, aynı 

zamanda onları satın alacak olan bireysel mü�terileri veya mü�teri tiplerini de kapsar. 

Tahminler, hem toplam ürün üretimi ve mü�terilere satı�ları, hem de üretim ve satı�ları 

düzenleme süreçleri üzerindeki detayları içermelidir. Örnek olarak bütçe, her bir ürün 

için yapılan üretim sayısı, malzeme sipari� sıklı�ı, mü�teri sipari�leri sayısı, nakliye 

yöntemi ve buna benzer tahminleri içermelidir. 

2. Organizasyonel Faaliyetler �çin Talebin Tahmin Edilmesi 

Bütçeleme çalı�ması, tahmin edilen ürün hacmi ve karı�ımı ile hizmetler ve mü�terileri 

kar�ılamak için gerekli organizasyonel faaliyetlere olan talebin tahmini ile devam eder. 

Bu süreç geleneksel bütçelemede kullanılan malzeme satın alımları, makine kullanımı 
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ve gelecek yıl için tahmini ürün karı�ımına dayanan direkt i�çilik arzı için yapılan 

bütçe hesaplamalarına benzer olmalıdır. 

3. Organizasyonel Faaliyetlerin Yapılması �çin Gerekli Olan Kaynak Talebinin 

Hesaplanması 

Faaliyetler için beklenen talep miktarı bilgisi ile bütçeleme ekibi, talep edilen faaliyet 

düzeyini gerçekle�tirmek için temin edilmesi zorunlu kaynakları tahmin eder. Kaynak 

temininin tahmini, gerçekle�tirilen faaliyetlerin temel verimlilik anlayı�ına dayanır. 

4. Talebi Kar�ılayan Do�ru Kaynak Miktarının Belirlenmesi 

Bir sonraki adımda, bütçeleme süreci kaynak talebini, faaliyetleri gerçekle�tirmek için 

(3. adımda hesaplandı) temin edilmesi zorunlu olan her bir türe göre, toplam 

kaynakların bir tahminine dönü�türür. Genellikle her bir kaynak, belirli bir kaynak 

tüketme profiline sahiptir. Bu profiller, her bir kaynak miktarının faaliyet hacmini nasıl 

de�i�tirdi�ini ortaya çıkarmaktadır. 

5. Faaliyet Kapasitesinin Belirlenmesi 

Bir faaliyetin bütün kaynakları belirlendi�i zaman, pratik kapasite belirlenebilir. 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemede iki çe�it kapasite vardır. Bunlardan biri faaliyet 

düzeyinde ve di�eri kaynak düzeyindedir. Kaynaklar kar�ılanabildi�inde, kaynak 

seviyesindeki kullanılmayan kapasite, kaynakları kullanan her bir faaliyet için bir 

hesaplama gerektirir.  

2.7.3. Uluslararası �leri Üretim Konsorsiyumu (CAM-I )’nun Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme Modeli (Kapalı Döngü Modeli) 

Kapalı Döngü Modeli, planlama ve bütçeleme süreçleri üzerinde yo�unla�maktadır. Bu 

model, üç önemli özelli�e sahiptir. Bu özellikler; strateji ile ba�lar, strateji özelli�i 

kaynak talepleri ve operasyonel dengelerin ba�arımı için gerekli olan kaynak 

kapasitesini planlar. Daha sonra finansal dengeyi sa�lamak için finansal araçların 

kullanılması ile alakalı hususları belirler. 
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�ekil 16: Kapalı Döngü Modeli�

Hansen ve Torok (2004: 34) 

A�ama 1 Operasyonel Döngü A�ama 2 Finansal Döngü 

Eksik ya da Fazla 

Kapasite Ayarlama 

Kullanım Oranı 

Ayarlama 

Talep Ayarlama 

Kaynak Maliyeti Ayarlama 

Kaynak 

Gereksinimi 

Mamuller ve Hizmetler 

Faaliyetler

Kaynaklar 

Operasyonel Denge 

Finansal Sonuçlar Talep Gereksinimleri 

Kaynak 

Kapasitesi 

Maliyet Da�ıtımı 

Kullanım Oranı

Kullanım Oranı

Maliyet Da�ıtımı 

Fiyat Ayarlama 

Hedeflenen 

Sonuçlar 

Faaliyet 

Gereksinimi

Stratejik Plan

Finansal 
Denge 

�

�
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Anahtar da�ıtımlar, organizasyonun bir sonraki i� evrimini içine alacak operasyonel ve 

finansal planlardır. Son olarak, daha detaylı bir resmi bütçeleme, kabul edilebilir bir 

finansal plan dahilinde tekrardan olu�turulabilir (Sandison, Hansen ve Torok, 2003: 17-18).

�ekli 16’da görülen, Uluslararası �leri Üretim Konsorsiyumu (CAM-I) tarafından 

geli�tirilmi� olan Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Kapalı Döngü Modeli a�a�ıda ana 

hatlarıyla özetlenmi�tir (Hansen ve Torok, 2004: 31-33).  

Kapalı Döngü Modeli iki a�amadan olu�ur. Birinci a�ama, organizasyonun stratejisinin 

tespit edilmesi veya gözden geçirilmesidir. Bu a�amada, özel bir zaman süreci 

içerisinde organizasyonun stratejisi, operasyonel bir plan dahilinde geli�tirilir.  

Organizasyon için stratejiye ve tahmini taleplere dayanan operasyonel plan, talebi 

kar�ılamak için ihtiyaç duyulan kaynak miktarı ve her bir kayna�ın kullanılabilir 

kapasitesi arasında denge sa�lamalıdır. Bu durum Operasyonel Dengeye i�aret eder.  

Operasyonel Denge; talebin yeterli derecede toplam kaynak kapasiteleri ile örtü�mesi 

�eklinde tanımlanır. Kullanılmayan kapasite; stok kapasitesi gibi olumlu anlamda 

olabilece�i gibi atıl kapasite gibi olumsuz anlamda da olabilir. Kapalı Döngü 

Modelinin birinci a�aması uygulanabilir bir operasyonel plan ile sonuçlanır. E�er 

kullanılabilir kapasite,  talep edilen veya gerekli kaynak miktarından az ise plan 

operasyonel olarak dengeli de�ildir. Operasyonel dengenin en önemli yönü sadece 

finansal olmayan terimler ile ba�arılması zorunlulu�udur. Örne�in; makinenin çalı�ma 

saatlerinin makinenin kullanılabilir kapasite saatleri ile dengede olması gerekmektedir. 

Kapalı Döngü Modelinin ikinci a�aması finansal bir plan geli�tirme a�amasıdır. Bu 

plan operasyonel plan dâhilindedir. Finansal plan nihai olarak ihtiyaç duyulan finansal 

dengeyi sa�lamak durumundadır. Finansal Denge; ihtiyaç duyulan finansal sonuçları 

kar�ılayan, operasyonel plan içerisinde kullanılan miktar ve oranların kullanılması ile 

finansal bir plan ve bütçenin olu�turulması �eklinde tanımlanır (Ekonomik katma 

de�er, Satı� hâsılatı, Mutlak karlılık vb.). Kapalı Döngü Modeli tarafından tahmin 

edilen finansal neticeler, önceden belirlenmi� hedefler ile örtü�mezse finansal denge 

sa�lanamamı� demektir. 
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2.7.4. Bleeker’in Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli

Bleeker’ın Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli, organizasyonun kaynaklarının 

operasyonel dengesini ve seçilen hedef finansal ölçüleri kar�ılayan bir finansal dengeyi 

sa�layan yinelemeli bir süreci gerektirmektedir. Söz konusu model, a�a�ıda ana hatları 

itibariyle açıklanmı�tır (Bleeker, 2001: 9-11). 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Süreci sonuçlanmadan önce kaynak miktarı ile denge 

halinde olan ihtiyaç duyulan operasyonel denge ba�arılmalıdır ve bu ba�arım 

organizasyonun finansal hedeflerini kar�ılamalıdır. Organizasyonun operasyonel ve 

finansal dengeye ula�masını sa�layacak Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelini 

olu�turan adımlar a�a�ıda özetlenmi�tir; 

Adım 1: Her bir mal ve/veya hizmetin öngörülen talebini belirleme 

Adım 2: Faaliyet tüketim oranlarının tanımlanması 

Adım 3: Maliyet nesneleri için hedeflenen talebi kar�ılamada ihtiyaç duyulan faaliyet 

gereksinimini hesaplamak için bir ürün veya hizmet için hedeflenen talep, 

faaliyet tüketim oranı ile çarpılır. 

Adım 4: Kaynak tüketim oranının tanımlanması  

Adım 5: Maliyet nesneleri için öngörülen talebi kar�ılamak ve gerekli olan 

kaynakların miktarını hesaplamak için faaliyet gereksinimleri toplam 

tutarı (miktar) ile kaynak tüketim oranı çarpılır. Bu adımda, kaynakların 

operasyonel dengesini sa�lamak için kaynak miktarı, mevcut olan kaynak 

miktarı ile kar�ıla�tırılmalıdır.  

a. E�er ihtiyaç duyulan kaynak miktarı mevcut olan kaynak miktarına 

e�it veya yakınsa (kabul edilebilir limitler dahilinde)  kaynak yekünü 

dengededir denir ve adım 6’ya devam edilir. 

b. E�er de�ilse mevcut olan kayna�a ilave veya eksiltme yapılarak 

operasyonel bir denge sa�lanır veya adım 1’e dönülerek adım 1’den 

4’e kadar bir de�i�ikli�i içine alacak ihtiyaç duyulan kaynak 

seviyesini dengeleyecek yeni bir oran hesaplanır. 
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�ekil 17: Bleeker’in Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli�

Kaynak: Bleeker, (2001: 10) 

Adım 6: Toplam kaynak miktarı ihtiyaç duyulan kaynak maliyetine dönü�türülür. 

Adım 7: Öngörülen talebi kar�ılamak için gerekli olan kaynakların toplam maliyeti 

hesaplanır. 

Bir finansal dengenin olup olmadı�ını belirlemek için Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin 

maliyet da�ıtım boyutu kullanılır ve 5. adım da operasyonel dengede bulunan 

kaynakların toplam maliyeti faaliyetlere ve maliyet nesnelerine da�ıtılır, ürün ve 

hizmet karlılı�ı analiz edilir ve son olarak organizasyonun finansal hedeflerinin 

kar�ılanıp kar�ılanmadı�ı firmanın hedefleri ile kar�ıla�tırılır: 

KAYNAKLAR 
(Yalnızca Miktarlar) 

Gereken kaynak 

miktarının 

hesaplanması 

FAAL�YETLER 
(Yalnızca Miktarlar) 

Gereken faaliyet 

miktarının 

hesaplanması 

MAL�YET 
NESNES�

Kaynak 
Tüketim Oranı 

Faaliyet 
Tüketim Oranı 

TAHM�N� TALEP Ba�langıç  
1. Her bir mal ve/veya hizmetin öngörülen 

talebini belirleme 

2. Faaliyet tüketim oranlarının 
tanımlanması 

�

�� Maliyet nesneleri için hedeflenen talebi 
kar�ılamada ihtiyaç duyulan faaliyet 
gereksinimini hesaplamak için bir ürün 
veya hizmet için hedeflenen talep, 
faaliyet tüketim oranı ile çarpılır.�

4. Kaynak tüketim oranlarının 
tanımlanması 

�

5. Maliyet nesneleri için öngörülen talebi 
kar�ılamak ve gerekli olan 
kaynakların miktarını hesaplamak 
için faaliyet gereksinimleri toplam 
tutarı (miktar) ile kaynak tüketim oranı 
çarpılır. 

�


� Toplam kaynak miktarı ihtiyaç duyulan 
kaynak maliyetine dönü�türülür�

7. Öngörülen talebi kar�ılamak için gerekli 
olan kaynakların toplam maliyeti hesaplanır. 

�
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a- E�er hedefler ba�arıldıysa ihtiyaç duyulan kaynaklar mevcut olan kaynaklarla 

denge halindedir. 

b- E�er de�ilse adım 5’e dönülür ve finansal dengeyi sa�layıncaya kadar adım 

1’den 4’e kadar sa�lanan toplam kaynaklar de�i�tirilir. 

Tekrarlanan bir biçimde Faaliyet Tabanlı Bütçeleme temel modelinin uygulanması ve 

her bir tekrar sonunda ilgili adımın ihtiyaç duyulanlarının belirlenerek kar�ılanması bir 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme sürecidir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme süreci bitirilmeden 

organizasyon kaynaklarının operasyonel dengesinin ba�arılması birinci önceliktir. Bu 

�u anlama gelir; mevcut olan kaynak miktarları maliyet nesneleri için hedeflenen,  

tahmini talep hacmine ula�mak için ayarlanmalıdır. Operasyonel denge sa�landıktan 

sonra organizasyon finansal dengeyi de sa�lamak için finansal hedeflerini uyumlu hale 

getirmelidir.  

2.8. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Süreci 

Çalı�manın bu bölümünde, Uluslararası �leri Üretim Konsorsiyumu (CAM-I) 

tarafından tasarlanmı� olan “Faaliyet Tabanlı Planlama ve Bütçeleme Kapalı Döngü 

Modeli” ayrıntılı olarak açıklanacaktır.

Kapalı Döngü Modeli operasyonel olarak uygulanabilirli�i artan ve organizasyonun 

tüm stratejisi ile ba�lantılı olan finansal yönden kabul edilebilir bütçe için tavsiye 

edilen bir yakla�ımdır. Belli zaman dilimleri için tasarlanmı�tır. Yıllık zaman 

diliminde olması gerekli de�ildir. �ekil 18, Kapalı Döngü Modelindeki a�amalara 

ayrıntılı olarak yer vermektedir.  

Kapalı Döngü Modeli iki a�amayı içermektedir: Kapalı Döngü modelinin tetikleyici 

unsuru, organizasyon stratejisinin olu�turulması veya gözden geçirilmesidir. �lk a�ama, 

belirli bir zaman diliminde operasyonel bir strateji geli�tirmek için organizasyonun 

stratejisini kullanmaktadır. Stratejiye dayalı olarak, ürün ve hizmetler için talep 

tahminleri yapılır. Operasyonel Plan, talepleri kar�ılamak için ihtiyaç duyulan kaynak 

miktarı ile her bir kaynak için elde edilebilir kapasite arasında dengeyi sa�lamalıdır ki 

buna “Operasyonel Denge ” adı verilir. 
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�ekil 18: Faaliyet Tabanlı Planlama ve Bütçeleme Kapalı Döngü Modeline Genel 

Bakı�

Kaynak: Hansen ve Torok (2004: 32)

Operasyonel Denge; yeterli i� gücünü sa�lama ve kullanılmayan kapasitenin kabul 

edilebilir seviyesi ile organizasyondaki tüm talepleri kar�ılamak için kaynak 

kapasitesinin toplanmasını ifade eder. Kullanılmayan kapasite pozitif e�ilimle stok 

olarak ya da tampon olarak de�erlendirilebilir veya negatif durumda ise kapasite 

fazlası olarak de�erlendirilebilmektedir. Kapalı Döngü Modelinin ilk a�aması, geçerli 

Denge Çalı�maları 

Faaliyetlerin Belirlenmesi 

Talep Tahmini 

Strateji Gözden Geçirme 

Finansal Denge 

Faaliyet Tabanlı Olmayan 
Maliyetlerin Eklenmesi 

Kaynak Maliyetlerinin 
Belirlenmesi 

Uygulanabilir 
Operasyonel

Plan 

Dengeli Finansal 
ve Operasyonel 

Planlar 

1. A�ama - 
Operasyonel

2. A�ama - 
Finansal

RESM� BÜTÇE Ba�langıç 
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operasyonel plan içerisinde sonuçlanır. Gereken veya talep edilen kaynak miktarı 

kullanılabilir kapasiteden daha az ise operasyonel denge sa�lanmı� demektir.  

Kapalı Döngü Modelinin ikinci a�aması operasyonel plana ba�lı olan finansal planın 

geli�tirilmesidir. Finansal plan, nihai olarak gereken finansal dengeye ula�malıdır. 

Finansal denge; gereken finansal sonuçları vermek için operasyonel planda tanımlanan 

miktarları ve oranları kullanan bütçe ve/veya finansal plan olu�turmak olarak 

tanımlanır (Örne�in: Ekonomik Katma De�er, Satı� Hasılatı, Nihai Karlılık). E�er 

stratejinin de�erlendirilmesinde önceden belirlenmi� hedefleri kar�ılamak amacı ile 

Kapalı Döngü Modeli ile öngörülen finansal sonuçlar ba�arısız olursa, plan finansal 

olarak dengelenemez.  

A�a�ıda Faaliyet Tabanlı Bütçeleme sürecinin her bir a�aması, ayrıntılı bir �ekilde 

açıklanmaya çalı�ılmı�tır  

2.8.1. Operasyonel Dengenin Sa�lanması

Kapalı Döngü Modelinin birinci a�aması üç adımdan ibarettir. Bunlar; 

1. Adım: Talep Miktarının Belirlenmesi 

2. Adım: Faaliyet ve Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi 

3. Adım: Mevcut Kaynaklar ile �htiyaç Duyulan Kaynakların Dengelenmesi 

2.8.1.1. Talep Miktarının Belirlenmesi 

Bu adımda, organizasyon stratejisini kullanarak, gelecek dönemdeki talep miktarı her 

bir mal veya hizmet için tahmin edilir. Bu tahmin, net bir �ekilde birim sayısı, tonaj, 

mü�teri, nakliye, hizmet seviyeleri ve bunun gibi de�erlendirmeler, miktar terimlerinde 

yapılır ve her bir ayrı mal ve hizmet için tam olarak tamamlanmalıdır.  

2.8.1.2. Faaliyet ve Kaynak �htiyaçlarının Belirlenmesi 

Kapalı Döngü Modelindeki ikinci adım iki farklı eylem bölümünden olu�ur. Birincisi; 

talep miktarı operasyonel dönemde ifade edilen, faaliyet tüketim oranlarını kullanarak 

faaliyet gereksinimlerine dönü�türülür. Faaliyet Tüketim Oranları; tek birim çıktı 
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(ürün) meydana getirmek için gereken faaliyet sayısı olarak tanımlanmaktadır. Faaliyet 

Tüketim Oranları, bir birim çıktı elde etmek için gereken i� hacmini ifade etmektedir.  

�kincisi, faaliyet gereksinimleri, kaynak tüketim oranları kullanılarak bireysel kaynak 

gereksinimlerine dönü�türülür. Kaynak Tüketim Oranları; tek bir faaliyeti 

gerçekle�tirmek için gereken her bir kaynak miktarı olarak tanımlanmaktadır. Yani 

kaynak tüketim oranı, bir birim faaliyetin tamamlanması için gereken her bir kaynak 

miktarını belirtir. Kaynak ihtiyaçları ve faaliyet tahminleri geli�tirmek için tüketim 

oranları bilinmeli ya da a�a�ı yukarı tahmin edilebilmelidir. Tipik olarak tüketim 

oranları, faaliyet tabanlı bilgiyi de kapsayan var olan faaliyet verilerinden elde edilir. 

Bu eylemleri gerçekle�tirdikten sonra organizasyon, her kayna�ın ihtiyaç duyulan 

miktarını tahmin edebilir. Bu seviyede kaynakların miktarını belirlemek, klasik 

bütçeleme araçları ile veya mekanizmaları ile mümkün de�ildir. Çünkü bu metotlar 

sistematik durumda tüketim oranlarını kullanmamaktadırlar. 

2.8.1.3. Mevcut Kaynaklar ile �htiyaç Duyulan Kaynakların Dengelenmesi 

Kapalı Döngü Modelinde en kritik durum, verilen zaman periyodu içerisinde kaynak 

ihtiyaçları ile kaynak kapasitesini uyumla�tırarak operasyonel denge kurmaktır. Kapalı 

Döngü Modeli organizasyonlara mevcut kaynakları ile gelecekteki kaynak ihtiyaçları 

tahmini arasında uyumla�tırma fırsatını vermektedir.  

Yönetim, genel ortak paydadaki birimlerin ifadelerini dönü�türerek her bir kayna�a ait 

tedarik, talep ve kapasite için tek bir ölçü belirlemelidir. Kapasite ölçüsü 

belirlendi�inde, yönetim her mevcut kaynak ile ona ili�kin gereksinimleri 

kıyaslayabilir. Bu kıyaslama üç muhtemel sonuç ortaya çıkarmaktadır. Bunlar; 

1. Kullanılmayan Kapasite: Bu durumda talep ihtiyaçları kar�ılanabilmekte, 

fakat uygun maliyet yapısından daha yüksek maliyete sebep olan ihtiyaç fazlası 

kapasite bulunmaktadır. Kullanılmayan kapasite, operasyonel anlamda belki 

uygun yönetilebilir. E�er kullanılmayan kapasite miktarı, tampon olarak gerekli 

olabilirse operasyonel denge sa�lanarak bu mümkün olabilir. Böyle bir 

durumda, finansal dengeyi kar�ılayıp kar�ılamadı�ına bakmak için analiz etmek 

gereklidir. 
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2. Eksik Kapasite: Bu durumda, kaynak eksikli�inden dolayı talep ihtiyaçları 

kar�ılanamaz. Bu durum operasyonel olarak yönetilemez ve bu yüzden 

operasyonel denge sa�lanamaz. Birçok durumda fazla mesai kullanımı, geçici 

i�çi kullanımı veya makinelerden yüksek yararlanma özellikle kısa zaman 

periodlarında talebi kar�ılamak için kullanılabilir. Bu daha büyük kapasite ve 

daha yüksek maliyetle yeni bir plan olarak ortaya çıkar.  

3. Kapasite ve Talep Tam Dengesi: Bu durum operasyonel olarak uygulanabilir-

dir. Tanımlama yapacak olursak operasyonel denge söz konusudur. Finansal 

dengeyi kar�ılayıp kar�ılamadı�ına bakmak için bu durum analiz edilmelidir. 

Dengesizlik ile ilgili bilgiler var ise yönetim belirlemeler yaparak olumlu ya da 

olumsuz kapasiteye ili�kin gerekli kararları vermelidir. 

• Kaynakların fazlalı�ı ya da eksikli�i bir eylem tarzı belirlemek için yeterlidir. 

Örne�in; dü�ük bir bakiye, kabul edilebilir bir miktar fazla çalı�ma ile 

kar�ılanabilir. Buna mukabil az miktardaki bir atıl kapasite, tampon görevi 

veya beklenmedik taleplere imkân sa�lamaya uygun olabilir. 

•  Fazlalı�ın ya da açı�ın uzun zaman dilimi içerisinde sonlanması beklenir. 

Uzun süre devam eden açık, fazla mesai veya dü�ürülen performans ve hizmet 

seviyelerinde a�ırı maliyete sebep olabilir. Fazlalık durumlarında ise tampon 

kapasite bulundurmak (ne olur ne olmaz diye) e�er hiçbir zaman 

kullanılmayacaksa bo�a olmu� olacaktır.  

• Kapasite, belirtilen zaman dilimi içerisinde de�i�tirilemeyebilir. Örne�in, ek 

olarak ihtiyaç duyulan i�çi kaynaklarını edinmek planlanandan daha zor ve 

daha maliyetli olur. Benzer bir �ekilde, bir elektrik üretme endüstrisinde 

kapasite eklemek için gereken zaman, düzenlemenin uzunlu�u, sermaye 

edinimi ve gereken düzenlemeler zaman gerektirdi�i için genelde yıllar içinde 

ölçülür ve belirlenir. Yani kısa vadeli dönemde kapasite eklemek çok zor 

olabilir.  

Eldeki kapasite de�erlendirmesi ile kurumun operasyonel dengeye ula�abilece�i üç 

farklı yol vardır.  
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1. Kapasiteyi Ayarlamak veya Kaynak Kullanımını �yile�tirmek: Kaynak 

fazlalı�ı, a�ırı kapasiteyi veya var olan fazlalı�ı eritecek alternatif bir yol 

bulunarak halledilebilir. Bunun tam zıttı olarak kaynak kıtlı�ı ise nihai iç 

kaynak ihtiyaçlarına veya dı� kaynaklara kapasite ekleyerek çözülebilir. 

Operasyonel Denge ile talep ihtiyaçları kar�ılanabilir. Böylece a�ırı kapasite 

veya atıl kapasite sorunları çözülebilir. 

2. Kaynak Tüketim Oranlarını Düzeltmek: Yönetim sürekli olarak her hangi 

bir uygulanabilir ekonomik etkinlik veya etkili fırsatı gerçekle�tirmek için 

fırsat kollar. Örne�in; kaynak gereksinimlerini azaltmak için veya niteli�i, 

kaliteyi, hizmet seviyesini artırarak fazla kapasiteyi tüketme yoluna gitmek gibi 

süreç de�i�iklikleri yapılabilir.  

A�ırı kapasiteyi eritmek için tüketim oranını artırmak belki sıra dı�ı gelebilir. 

Fakat e�er talep artırılmaz ise ve de kaynaklar belli seviyelerde net ayarlandı 

ise, belki kaynak ilave etmeden hizmet kalitesini artırmak organizasyon için 

rekabetçi bir avantaj sa�layabilir. 

3. Mal ve/veya Hizmet Taleplerinin Nihai Durumunu De�i�tirmek: �yi 

planlanmı� bir ürün ve/veya ürün karması de�i�imi, kurumun genel stratejisini 

etkilemeden hem fazlalı�ı eritebilir hem de kaynak kıtlı�ını azaltabilir.  

Talep miktarlarının, tüketim oranlarının kar�ılıklı etkile�imi ve kaynak tedarikinin 

sürekli yenilenmesi operasyonel dengeye ula�ıncaya kadar devam edecektir. 

Operasyonel dengeye ula�mak demek; Kurulu�un bir bütün oldu�u ve her bir biriminin 

kabul edilebilir kaynak kapasitesi ile beklenen talepleri kar�ılayabilece�i anlamına 

gelmektedir. Kaynak tedarikine ili�kin karar verildikten sonra, Kapalı Döngü Modeli 

bir sonraki a�ama olan finansal dengeye geçer. 

2.8.2. Finansal Dengenin Sa�lanması 

Operasyonel dengeye ula�mak gibi finansal dengeye ula�mak da alternatifleri ve 

sonuçları de�erlendiren yinelemeli bir süreci gerektirmektedir. Kapalı Döngü 

Modelinin bu bölümünde hedef; operasyonel plan da kullanılan talep miktarına ve 

ihtiyaç duyulan kaynak miktarına ba�lı olarak finansal sonuçları öngörebilmektir. 
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Tahmin edilen sonuçlar ile yönetim tarafından belirlenen planlanmı� hedef 

denklendi�inde finansal dengeye ula�ılmaktadır. 

Örne�in bir zaman dilimi için firma satı� hasılatı olarak %12 karlılık hedefi koyabilir. 

Bir ba�ka örnek verecek olursak, firma %8 sermaye karlılı�ı hedefi belirleyebilir. 

Finansal dengenin bu ölçümü artan kapasitenin marjinal maliyetini birle�tirir ve tüm 

organizasyonların sınırlı finansal kaynaklara sahip oldukları fikrini yansıtır. Finansal 

Dengenin 4 a�aması vardır. 

4. Adım: Kaynak Maliyetinin Belirlemesi 

5. Adım: Toplam Finansal Sonucu Elde Edebilmek �çin Faaliyet Tabanlı 

Olmayan Maliyetlerin Eklenmesi  

6. Adım: Finansal Hedefler ile Finansal Sonuçları Dengeleme  

7. Adım: Resmi Bütçenin Olu�turulması 

2.8.2.1. Kaynak Maliyetinin Belirlenmesi  

Kaynak maliyetini belirlemek için iki unsura ihtiyaç vardır; her bir ihtiyaç duyulan 

kayna�ın birim maliyeti ve operasyonel plan ile belirlenen her bir kaynak miktarı. Her 

ne kadar bu hesaplama içerisine daha karı�ık formüller ve a�ırlıklar dahil edilse de, her 

bir kaynak için toplam maliyet, uygun bir birim fiyat ile birim gereksinimleri 

çarpılarak hesaplanabilir. Bu adımı tamamlamak için gereken finansal unsurlar 

�unlardır; 

• Birim kaynak maliyeti  

• Talebin her bir birim fiyatı 

Her bir kayna�ın maliyeti kayna�a tahsis edilir ve kaynak maliyetleri her bir kaynak ile 

her bir faaliyet arasındaki ili�ki dikkate alınarak faaliyetlere tahsis edilebilir. Bu 

faaliyet maliyetleri daha sonra mal ve hizmet maliyetlerini sa�lamak için ürünlere 

tahsis edilir. 
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2.8.2.2. Toplam Finansal Sonucun Elde Edilmesi �çin Faaliyet Tabanlı Olmayan 

Maliyetlerin Eklenmesi 

Belirli organizasyonel maliyetler, faaliyet hacmi ile direkt ya da somut bir ili�ki 

içerisinde de�ildir. Bu tür maliyetler “i� destekleyici maliyetler” (business sustaining 

costs) olarak adlandırılırlar. �� destekleyici maliyetlere örnek olarak; yöneticilerin 

ücretleri, belirli bina kiraları, güvenlik ve döviz kur farkları vb. maliyetler verilebilir. 

Nihai olarak organizasyon ile ili�kili tüm maliyetler (faaliyet tabanlı ve faaliyet tabanlı 

olmayan) finansal plan olu�turmak için hesaba katılmalıdır. Bu durum �ekil 19’da 

görülmektedir. 

�ekil 19: Toplam Finansal Planı Olu�turmak �çin Faaliyet Tabanlı Olmayan 

Maliyetlerin Eklenmesi

Kaynak: Hansen ve Torok (2004: 49) 

Kaynak maliyetleri belirlenirken, kullanım ve kayna�ın varlı�ı ile de�i�kenlik gösteren 

bakım-onarım gibi maliyetler kapsam içine mutlaka dahil edilmelidir. Örne�in; araç 

maliyetlerine bakım-onarım, amortisman giderleri dü�ünülerek dahil edilmelidir.  

2.8.2.3. Finansal Hedefler ile Finansal Sonuçların Dengelenmesi 

Finansal plan hazırlandıktan sonra planlanmı� bütün finansal sonuçların 

organizasyonun ihtiyaç duydu�u hedefleri kar�ılayıp kar�ılayamadı�ının 

de�erlendirmesi yapılmalıdır.  E�er bu hedeflere ula�ılamıyorsa, üç seçenek tek ba�ına 

ya da di�erleri ile kombinasyon halinde takip edilebilir. 

Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme Elemanları 

Faaliyet Tabanlı 

Olmayan Bütçeleme 

Elemanları 

Toplam Finansal Plan 
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Bu seçenekler;  

1. Yeni fiyatın pazar için daha uygun oldu�u kanaatine vararak fiyat ayarlamak. 

2. Muhtemel dı� kaynak kullanımını da dahil ederek kaynak maliyetlerini 

düzenlemek. 

3. Operasyonel dengeye geri dönerek talep, tüketim oranı veya kullanılabilir 

kapasiteden birini ya da bir kaçını düzenlemek.  

�lk seçenek olan fiyat ayarlama, mal ve hizmetler içindir. Bir organizasyon, talep 

miktarı üzerindeki fiyat artı� ya da azalı�ın etkisini hesap etmelidir. Basitçe izah 

edecek olursak fiyattaki %5’lik bir artı� gelirlerde de %5’lik bir artı�a sebep olur. 

Talepteki fiyat de�i�iklikleri dikkate alınmalı, öngörülebilmeli, yeni miktarlar 

operasyonel plana muhakkak dahil edilmeli ve operasyonel denge unsurları tekrar 

de�erlendirilmelidir.  

�kinci seçenek, kaynak maliyetinin ayarlanmasıdır. Bununla ilgili olarak bazı 

seçenekler a�a�ıda görülmektedir; 

• Vardiya primlerini veya fazla mesai ücretlerini ortadan kaldırmak veya 

azaltmak için vardiyaları yeniden ayarlamak, 

• Yeni ba�layan çalı�anlara var olan çalı�anlardan daha az ücret ödenen yerlerde 

“iki kademeli ücret” yapısını benimsemek, 

• Organizasyonel sonuçlara daha sıkı sıkıya ba�lı kalmak için te�vik primleri için 

kar�ılıkların planlanması, 

•  Kuruma katılan ya da kurumdan ayrılan i�çileri motive etmek adına ücretleri 

artırmak ya da azaltmak, 

• Kıdemden daha ziyade yetene�e para ödemek  

• Daha etkili tedarikçilerden daha dü�ük fiyatlar elde edebilmek için dı� kaynak 

kullanımını dikkate almak,  

• Daha uygun enerji imkânları ve tedarik sözle�meleri için de�erlendirmeler 

yapmak, 



����

�

Mal ve hizmetlerin de�i�en fiyatları yakla�ımı ile de�i�en kaynak birim maliyeti 

kaynak miktarını da etkileyebilir. E�er böyle bir durum söz konusu olursa, operasyonel 

plan yeni kaynak miktarı seviyesinde muhakkak gözden geçirilmelidir. Üçüncü 

seçenek do�rudan bir ya da birden fazla operasyonel parametreleri de�i�tirmektir.  

Bunlar; 

• Talep Miktarı  

• Faaliyet ve /veya kaynak tüketim oranları ve 

•  Kullanılabilir Kapasite 

Kapalı Döngü Modeli, operasyonel parametrelerdeki de�i�ikliklerin kaynakları, ihtiyaç 

duyulan kapasiteyi ve sonuç olarak firmanın finansal performansını nasıl etkiledi�ini 

göstermektedir. Buna ek olarak Kapalı Döngü Modeli, faaliyet ve kaynak tüketim 

oranlarının veya operasyonel parametrelerin bütçeyi nasıl etkiledi�ini de 

göstermektedir. Kapalı Döngü Modeli, bu tür ili�kilerin elde edilebilece�i ilk bütçe 

yakla�ımıdır. Sa�lanan operasyonel ve finansal denge, i�letmenin stratejik ihtiyaçlarını 

kar�ılayabiliyorsa “Resmi Bütçe” firma yapısına uygun olarak olu�turulabilir. 

2.8.2.4. Resmi Bütçenin Olu�turulması 

Hem operasyonel hem de finansal denge sa�landı�ında resmi bir bütçe olu�turulabilir.  

Bu tarz bütçeler hem faaliyet tabanlı hem de faaliyet tabanlı olmayan bile�enleri 

kapsamaktadır. Bazı firmalarda bu denli ayrıntıya girilmeye gerek duyulmayabilir. 

Kapalı Döngü Modeli ile olu�turulan operasyonel ve finansal planlar i�i yürütmek için 

yeterli olabilir. Buna alternatif olarak, daha basit temelde resmi bütçe detayına ihtiyaç 

duyulabilir. Örne�in Kapalı Döngü Modeli, üç aylık temelde kullanılabilir ve detaylı 

resmi bütçe yıllık olarak olu�turulabilir. 

2.9. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Avantajları ve Dezavantajları

Bir i�letmede Faaliyet Tabanlı Bütçeleme uygulamasına geçilmeden önce, söz konusu 

tekni�in i�letmeye sa�layaca�ı avantajların ve dezavantajların fayda-maliyet analizi ile 

ayrıntılı bir �ekilde tartı�ılması gerekmektedir. A�a�ıda Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin 

literatürde belirtilen bazı avantajları ve dezavantajları ayrı alt ba�lıklar halinde 

açıklanmaya çalı�ılmı�tır.  
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2.9.1. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Avantajları

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin en önemli faydası, istenilen bir dönemde mevcut 

kaynaklar ile kullanılan kaynaklar arasındaki farkı tespit etmek suretiyle verimlilik 

hakkında bilgi vermesidir (Karaca, 2008: 142). 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, 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. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme uygulaması standartla�tırıldı�ında, de�i�en i� ve 

faaliyet düzeyleri için gerekli modelleri ve finansal planları do�ru ve hızlı bir biçimde 

üretebilir. Faaliyete Tabanlı Bütçeleme ayrıca geleneksel bütçeleme sürecindeki 

bıktıran, usandıran i� yükünün önemli bir kısmını da ortadan kaldırır. Faaliyete Tabanlı 

Bütçeleme, üretilmekte olan mal ve hizmetleri, bu mal 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 

(Özer, 2001: 92) 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin i�letmelere sa�layaca�ı bazı avantajlar a�a�ıda 

maddeler halinde sıralanmı�tır (Türk, 2000: 48; Eker, 2004: 140): 

• Daha gerçekçi bütçe hedeflerinin belirlenmesi, 

• Kaynak gereksinimlerinin en iyi �ekilde belirtilmesi, 

• Maliyetlerin giderlerin ve harcamaların çıktılarla ili�kilendirilmesi, 

• Personelin sorumluluklarıyla maliyetler arasında daha açık bir ili�kinin 

kurulması, 

• Bütçe farklarının belirlenmesi, 

• ��letmenin performans hedeflerine ula�ması ve bu do�rultuda faaliyetlerin 

yönetilmesi için çalı�anlarına sorumluluk ve mesuliyet yükler. Böylece mali-

yetlere ili�kin gerçek sorumluların tespitini sa�alar. 
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• Hizmet düzeylerinin etkisini içeren i� yükünün daha gerçekçi bir görüntüsünü 

verir. 

• Faaliyetlerdeki muhtemel de�i�imlerin nedenlerine yönelik kavrama çerçevesi 

sa�lar, 

•  Gereksinim duyulan kaynakları dönü�türmede kullanılan spesifik faaliyetler 

süresince, mal ve hizmetlerin nasıl talep yarattı�ını anlamaya dönük bir 

yeterlili�i te�vik eder. 

• Birimler arası ba�lılıkları daha net bir �ekilde açıklayan süreç kavramını 

i�letmeye yerle�tirir. 

• Daha prati�e geçirilebilir düzeyde izleme ve kontrol yetene�i yaratır. 

• A�ırı ve/veya yetersiz kapasiteyi yönetmede net bir bakı� açısı sa�lar. 

• Geçen yılın bütçesi ile keyfi kar�ıla�tırmalardan ziyade yatırımın getirisine 

dayalı bütçe görü�melerini içerir. 

• Mü�terinin i� stratejisine ili�kin bütün çalı�maları düzene koyar. 

• Mü�teriler, taleplerinin i�lemeye yönelik do�ru maliyeti ö�renir ve gerçek 

maliyeti ö�rendiklerinde de istekli olarak bu taleplerinin bazılarını geri çekme 

imkânı elde ederler. 

• Mü�teriler, taleplerinin i�letmeye tam maliyetlerinin anla�ılmasıyla, almak 

istedikleri proje ve hizmetlere göre bütçeyi savunurlar. 

• Amirlerine ili�kin i�letme stratejisi ve gereksinimlerine ili�kin yüksek kaliteli 

bilgiyle donanan yöneticiler ise daha iyi karar almada gereksinim duydukları 

bilgiye sahip olurlar. Bunun do�al sonucu da daha iyi yatırım getirisi ve 

kapsamlı stratejik düzenlemelerdir. 

• Fiyat listeleri adil, savunulabilir, anla�ılabilir ve bütçe planıyla e� zamanlı hale 

gelecektir. 



��	�

�

• Fiyatlama dı� kaynaklarla da kar�ıla�tırılabilir biçimde yürütüldü�ünden, adil 

ve sa�lıklı rekabet baskısıyla, etkinli�i artırıcı bir unsurdur. 

• Bütçe, bütçe süreci boyunca do�ru bilgiye dayalı karar alma için yönetimin 

gereksinim duydu�u bilgiyi sunar. 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, planların uzun vadede karlılık ve uygun getiri sa�layaca�ı 

üzerinde inandırıcı etki bırakmaktadır. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, strateji ve 

hedeflerin belirlenmesini, ba�arılı bir �ekilde uygulanmasını kolayla�tırmaktadır. 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme kaynak tahsisinde adil davranıldı�ı inancını 

kuvvetlendirmektedir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, i�letmeden yararlanan iç ve dı�

kullanıcıların her biri için bir teminattır. Gerçek performansları izlemeyi sa�lar ve 

plandan sapmaları zamanında uyarmaktadır.  

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, i�letme içi i� yüklerini belirlemektedir. Detaylı bir 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme geli�tirildi�inde yöneticiler, i� yükü ve maliyetler arasında 

açık, anla�ılır ili�kiler kurabilmektedir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme �effaf ve gizli 

maliyetleri önleyebilmektedir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, de�ersiz maliyetleri ortaya 

çıkarmakta ve israfı (katma de�eri olmayan faaliyetler ve maliyetler) 

belirleyebilmektedir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, bütçelemenin yanı sıra süreç 

modellemesinde de kullanılır ve süreç maliyetine odaklanılmaktadır (Balcı, 2007: 218).

2.9.2. Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Dezavantajları

Faaliyet Tabanlı Bütçelemeye ili�kin olarak literatürde belirtilen dezavantajlar ise 

a�a�ıda genel olarak sıralanmı�tır (Karaca, 2008: 145): 

• Yöneticiler ve çalı�anlar Faaliyet Tabanlı Bütçeleme sürecinde elde edilecek 

sonuçları yeterince önemsemeyebilirler. 

• Faaliyet Tabanlı Bütçeleme uygulaması için öncelikle Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme Sisteminin kurulması gerekti�inden, Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemenin kurulması ve uygulanması oldukça güç olabilir. 

• Faaliyet Tabanlı Bütçeleme uygulaması oldukça karma�ık oldu�undan 

çalı�anlarda tedirginli�e yol açabilir. 
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• Bütçe katı bir �ekilde belirlenmi�se, da�ıtılan maliyetler tartı�malara neden 

olabilir. 

• Faaliyet Tabanlı Bütçelerin hazırlanması uzun zaman almaktadır. 

• Personelin kayıtları do�ru ve sistematik bir �ekilde tutmamaları halinde 

sistemin do�ru sonuçları üretmesi mümkün de�ildir. 

Bölüm sınırlarını a�an faaliyetler (süreçler) nedeniyle bölüm yöneticilerine dayalı 

sorumluluk sistemi Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ile uyu�mamaktadır. ��letmelerin 

organizasyon yapısı ve i�letme süreçlerine Faaliyet Tabanlı Bütçeleme çerçevesini ya 

da sürecini nasıl oturtacakları açık ve net de�ildir. Faaliyet Tabanlı Bütçelemeye 

yönelik heyecan ve ilgiye ra�men yönetim muhasebesi kitaplarında ve ara�tırmalarda 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemeden oldukça az söz edilmektedir. Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ve Faaliyet Tabanlı Yönetim modellerini 

birbirinden ayıran özelliklerinin yeterince belirginle�memi� oldu�u vurgulanmaktadır. 

Bu üç sistem arasındaki sınırların tam olarak çizilmemi� olması, Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemenin tasarlanmasında ve uygulanmasında zorluklar çıkarmaktadır (Balcı, 

2007: 220). 

Sonuç olarak, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Geleneksel Bütçelemenin önemli 

eksikliklerini tamamlayıcı ve i�letmelere amaçları do�rultusunda belirledikleri politika 

ve stratejilerini daha iyi uygulama fırsatı sunan bir modern bütçeleme tekni�i oldu�unu 

söyleyebiliriz. Bununla birlikte, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin bütünüyle Geleneksel 

Bütçeleme Sistemlerine alternatif bir bütçeleme sistemi oldu�unu iddia etmenin do�ru 

olmayaca�ı dü�ünülmektedir.  

Yani i�letmeler bütçeleme çalı�maları kapsamında, Geleneksel Bütçelemede oldu�u 

gibi Satı� Bütçesi, Satı�ların Maliyeti Bütçesi, �lk Madde ve Malzeme Bütçesi, ��çilik 

Bütçesi ve Finansman Bütçelerini düzenleyebilirler. Bunlara ilaveten i�letmeler, 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemeyi kullanarak, özellikle Genel Üretim Giderlerini Faaliyet 

Bütçeleri itibariyle bütçelemeleri suretiyle Geleneksel Bütçelemenin bu konudaki 

yetersizliklerini büyük ölçüde ortadan kaldırabileceklerdir. Böylece, ��letme 

Bütçelerinin de fonksiyonlarını daha do�ru bir �ekilde yerine getirebilece�i 

dü�ünülmektedir. 
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BÖLÜM 3: KONAKLAMA ��LETMELER�NDE FAAL�YET 

TABANLI BÜTÇELEME VE MODELLEMES�

Bu bölümün temel amacı; konaklama i�letmeleri için geli�tirdi�imiz Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme Modelinin tanıtılmasıdır. Bu amaçla öncelikle, genel olarak konaklama 

i�letmeleriyle ilgili bilgiler verilmi�, konaklama i�letmelerinin kendine has özellikleri 

de dikkate alınarak maliyetlerin yapısı de�i�ik açılardan incelenmi�tir. Daha sonra 

konaklama i�letmeleri için bütçelemenin önemi irdelenmi� ve konaklama 

i�letmelerinde geleneksel bütçenin düzenlenmesi, temel a�amalarını gösteren basit bir 

örnekle, açıklanmaya çalı�ılmı�tır. 

Bunu müteakip, Faaliyet Tabanlı Yönetim, Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ve Faaliyet 

Tabanlı Bütçelemenin konaklama i�letmeleri açısından önemi tartı�ılmı� ve 

çalı�mamızda geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin amaçları, geleneksel 

bütçelemeden farklılıkları, özellikleri ve yapısı açıklanmak suretiyle önerilen Faaliyet 

Tabanlı Bütçeleme Modeli tanıtılmaya çalı�ılmı�tır.  

3.1. Genel Olarak Konaklama ��letmeleri 

Konaklama i�letmeleri, turizm sektörünün temeli olup mü�terilerine mal ve hizmet 

veren kurulu�lardır. Bu kurulu�lar her ülkede de�i�ik görünümde olmakla beraber, 

amaçları aynı olup insanlara hizmet ederler. Konaklama i�letmelerinde sunulan 

hizmetin ölçüsü, tesisin fiziki yapısına ve o tesiste çalı�an personelin e�itilmi�li�ine 

ba�lıdır (Gökdeniz, 1999: 3). 

Konaklama i�letmeleri kavramı, öncelikle mü�terilerine kalacak yer, yiyecek ve içecek 

sa�layan otel, motel, tatil köyü, pansiyon, oberj, kamping, kaplıcalar gibi i�letmeleri 

kapsar. Bu i�letmeler içerisinde en önemlisi otellerdir. Otel;  insanların konaklama, 

beslenme ve bir takım ihtiyaçlarını kar�ılayan sosyal ve ekonomik bir i�letmedir 

(Bekçi, 2003: 1). 

3.1.1. Konaklama ��letmelerinin Tanımı 

Devamlı yerle�me yerini geçici olarak terk eden ki�inin en önemli ihtiyaçlarından biri 

konaklamadır. Turistin de�i�ik mekânlarda geceleme ihtiyacını kar�ılayan tesisler 

konaklama i�letmeleridir (Akat, 2000: 81). 
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Konaklama i�letmeleri; insanların kendi konutlarının bulundu�u yer dı�ında de�i�ik 

nedenlerle yaptıkları seyahatlerde, birinci planda geçici konaklama, ikinci planda 

yiyecek-içecek gibi zorunlu ihtiyaçlarının kar�ılanması için hammaddeden veya yarı 

mamul maddeden yararlanarak mal ve hizmet üreten ticari nitelikteki i�letmelerdir. Bu 

i�letmelerin amacı; insanların sadece ekonomik bir varlık olmasından do�an maddi 

ihtiyaçlarının de�il, aynı zamanda sosyal bir varlık olarak entelektüel ve moral 

yapısından meydana gelen manevi ihtiyaçlarını kar�ılamaktır (Olalı ve Korzay, 1993: 7). 

Konaklama i�letmeleri, Turizm Yatırım ve ��letmeleri Nitelikleri Yönetmeli�i’nde 

�öyle tanımlanmaktadır: Asıl fonksiyonları geceleme ihtiyacını kar�ılamak olan, bunun 

yanında yeme-içme, e�lence ihtiyaçları içinde yardımcı ve tamamlayıcı birimleri 

bünyelerinde bulunduran tesislerdir (Azaltun ve Kaya, 2006: 1). 

3.1.2. Konaklama ��letmelerinin Sınıflandırılması 

Turizm literatüründe konaklama i�letmelerinin de�i�ik açılardan sınıflandırıldı�ı 

görülmektedir. Çalı�mamızda hukuksal bir dayanak ve belirli bir standart sa�laması 

bakımından Turizm Te�vik Kanunu uyarınca hazırlanmı� olan, 21.06.2005 tarihli 

“Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine �li�kin Yönetmelik” de 

yapılmı� olan sınıflandırma esas alınmı�tır.  

Bu yönetmelikte Turizm ��letmeleri, 9 ana gruba ayrılmı�tır. Bunlar;  

• Asli Konaklama Tesisleri 

• Yeme-�çme ve E�lence Tesisleri 

• Sa�lık ve Spor Tesisleri 

• Kongre ve Sergi Merkezleri 

• Rekreasyon Tesisleri 

• Kırsal Turizm Tesisleri 

• Özel Tesisler 

• Bile�ik Tesisler 
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• Di�er Tesisler 

Asli Konaklama Tesisleri dı�ındaki gruplarda da mü�terilerine konaklama hizmeti 

veren konaklama i�letmeleri yer almaktadır. Bu nedenle, çalı�mamızda konaklama 

i�letmeleri;  

a) Asli Konaklama Tesisleri 

b) Di�er Konaklama Tesisleri 

olmak üzere iki alt ba�lıkta a�a�ıdaki gibi sınıflandırılmı� ve açıklanmı�tır 

(www.kulturturizm.gov.tr, 25.10.2011); 

a) Asli Konaklama Tesisleri 

Asli Konaklama Tesisleri; Oteller��Moteller��Tatil Köyleri��Pansiyonlar��Kampingler��

Apart Oteller ve Hosteller olarak sınıflandırılmı�tır. 

� Oteller: Oteller, aslî fonksiyonları mü�terilerin konaklama ihtiyaçlarını 

sa�lamak olan, bu hizmetin yanında, yeme-içme, spor ve e�lence ihtiyaçları 

için yardımcı ve tamamlayıcı birimleri de bünyelerinde bulundurabilen 

tesislerdir. Oteller; bir, iki, üç, dört ve be� yıldızlı oteller olarak sınıflandırılır.�

� Moteller: Moteller, yerle�im merkezleri dı�ında, karayolları güzergâhı veya 

yakın çevrelerinde in�a edilen, motorlu araçlarıyla yolculuk yapanların 

konaklama, yeme-içme ve araçlarının park ihtiyaçlarını kar�ılayan en az on 

odalı tesislerdir.

� Tatil köyleri: Tatil köyleri; do�al güzellikler içerisinde, rahat bir konaklama 

yanında çe�itli spor, e�lence ve satı� hizmetlerinin de sa�landı�ı yaygın 

yerle�im düzeninde, tüm cephelerinde en fazla üç katlı olarak görülen 

yapılardan olu�an ve en az seksen odalı tesislerdir. Tatil Köyleri dört ve be�

yıldızlı tatil köyleri olarak sınıflandırılır.

� Pansiyonlar: Pansiyonlar; yönetimi basit, yemek ihtiyacının idare tarafından 

sa�lanabildi�i veya mü�terilerin kendi yemeklerini bizzat hazırlayabilme 

imkânı bulunan, en az be� odalı tesislerdir.
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� Kampingler: Kampingler; karayolları güzergahları ve yakın çevrelerinde, 

deniz, göl, da� gibi do�al güzelli�i olan yerlerde kurulan ve genellikle 

mü�terilerin kendi imkanlarıyla geceleme, yeme-içme, dinlenme, e�lence ve 

spor ihtiyaçlarını kar�ıladıkları en az on ünitelik tesislerdir.

� Apart Oteller: Apart oteller; mesken olarak kullanılmaya elveri�li ba�ımsız 

apartman ya da villa tipinde in�a ve tefri� edilen, mü�terinin kendi yeme ve 

içme ihtiyacını kar�ılayabilmesi için gerekli teçhizat ile donatılan ve otel olarak 

i�letilen tesislerdir. 

� Hosteller: Hosteller; gençlik turizmine cevap verebilecek ve yeme-içme 

hizmeti veren veya mü�terinin kendi yemeklerini bizzat hazırlayabilme imkânı 

olan en az on odalı tesislerdir. 

b) Di�er Konaklama Tesisleri  

Di�er Konaklama Tesisleri ise Termal Tesisler��Golf Tesisleri��Çiftlik Evi (Köy Evi)��

Yayla Evi�� Da� Evi�� Butik Oteller�� Turizm Kentleri�� Turizm Kompleksleri�� Tatil 

Merkezleri��Tatil Siteleri ve Villaları olarak sınıflandırılmı�tır.�

� Termal Tesisler: Termal tesisler; toprak, yer altı, deniz ve iklim kaynaklı 

do�al tedavi unsurlarının tedavi edici faktör olarak kullanıldı�ı kaplıcalar, 

içmece ve iklim kür merkezleri ile buralarda kurulan tedavi ve rekreasyon 

amaçlı üniteleri içeren tesislerdir. 

� Golf Tesisleri: Golf tesisleri; golf sporunun uluslararası normlarına uygun 

alanlarda, golf sporuna yönelik parkur, ısınma ve pratik yapma alanıyla birlikte, 

kulüp binası ve bu aktiviteyi destekleyici di�er bölümlerden olu�an tesislerdir.

� Çiftlik Evi (Köy Evi): Kırsal bölgelerde çiftlik organizasyonu amacıyla 

kurulmu� ve çiftlik üretimi ile birlikte turizm konaklama olana�ı sa�layan, 

gelen mü�terilerin de isterlerse çalı�ma programlarına katılabilecekleri, kırsal 

ya�antının sahnelenmesine olanak sa�layan en az be� odalı konaklama 

tesisleridir.

� Yayla Evi: Yayla evleri, Bakanlıkça geli�tirilmeleri uygun görülen yerlerde 

bulunan, mevcut yayla evlerinin iyile�tirilmesiyle turizme kazandırılan veya 
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mevcut yayla evlerinin iç düzenlemesi esas alınarak yapılan veya Bakanlıkça 

belirlenecek örnek yayla evi yapı tiplerine göre in�a edilecek ünitelerde, 

müstakil veya toplu olarak hizmet verecek en az be� odalı konaklama 

tesisleridir.

� Da� Evi: Da� evi; kı� sporları veya çim sporları yapmak ve do�a 

güzelliklerinden faydalanmak amacıyla çevresel açıdan sorumlu bir anlayı�la 

i�letilen asgari bir yıldızlı otel nitelikleri ta�ıyan konaklama tesisleridir.

� Butik Oteller: Butik oteller, yapısal özelli�i, mimarî tasarımı, tefri�, 

dekorasyon ve kullanılan malzemesi yönünden özgünlük arz eden, i�letme ve 

servis yönünden üstün standart ve yüksek kalitede, deneyimli veya konusunda 

e�itimli personel ile ki�iye özel hizmet verilen ve en az on, en fazla altmı� odalı 

otellerdir.

� Turizm Kentleri: Turizm kentleri; kültür ve turizm koruma ve geli�im bölgesi 

olarak ilan edilmi� yerlerde, plan kararlarıyla sınırları belirlenmi�, bu 

Yönetmelikte tanımlanan ve müstakilen belgelendirilebilen türlerin bir veya 

birkaçıyla birlikte kültür, e�itim, e�lence, ticaret, konut ve her türlü teknik ve 

sosyal alt yapı alanlarından bir veya daha fazlasını kapsayan, tek bir ana 

yatırımcıya tahsis edilen yerle�imlerdir.

� Turizm Kompleksleri: Yönetmelikte, Turizm Kompleksleri için iki ayrı tanım 

yapılmı�tır. Bunlar; 

1. Kongre ve sergi merkezi ile buna ilave olarak bu yönetmelikte tanımlanmı�

olan golf tesisleri, e�lence merkezleri, temalı parklar, termal tesisler, apart 

otel, en az yüz adet yatın barınabilece�i yat limanı, sa�lıklı ya�am 

tesislerinden en az üç adedini bünyesinde bulunduran tesislerdir. 

2. Bünyesinde konaklama tesisi olarak en az 500 yatak kapasiteli olmak 

kaydıyla be� yıldızlı otel veya be� yıldızlı tatil köyü ile yine bünyesinde 

kongre ve sergi merkezi veya e�lence merkezi bulunan tesislerdir. 

� Tatil Merkezleri: Tatil merkezleri, mü�terilerin konaklama, yeme-içme, 

e�lence, dinlenme ve spor ihtiyaçlarını kar�ılayan, kurulu� yeri veya i�letmesi 



����

�

özelli�i gere�i yardımcı ve tamamlayıcı birimleri de bünyelerinde 

bulundurabilen, imar planlarında turizm için ayrılmı� alanlarda, her otelin 

bütünü için ayrı mülkiyet, irtifak ve intifa haklarına imkân tanıyan en az 1.250 

odalı tesislerdir. 

� Tatil Siteleri ve Villaları: Tatil Siteleri ve Villaları, her birinde nitelikli 

elemanlar ile tefri� edilmi� en az bir yatak odası, oturma bölümü ve banyo, 

mutfak ile balkon veya teras gibi özel açık alan kullanımları bulunan 

konaklama birimlerinden olu�an i�letme bütünlü�ü arz eden ve belge sahibinin 

tüzel ki�ilik oldu�u tesislerdir. 

3.1.3. Konaklama ��letmelerinin Özellikleri ve Bu Özelliklerin Muhasebe 

Uygulamalarına Etkileri 

Konaklama i�letmelerinin ba�lıca özellikleri �unlardır (Atay ve Yücel, 2007: 80-81; 

Kantarcı, 2004: 30; Bekçi, 2003: 2-3); 

• Konaklama i�letmeleri, hizmet ön planda oldu�u için emek yo�un i�letme 

türüdür. 

• Konaklama i�letmelerinde sabit yatırım tutarı, di�er endüstri kollarına göre 

toplam yatırım içinde daha büyük yer tutmaktadır. 

• Konaklama i�letmelerinde üretilen hizmetler stoklanamaz. Üretilen 

yiyeceklerin en kısa sürede tüketilmeleri gerekir. 

• Konaklama i�letmeleri kurulu�ta ve faaliyetlerinin devamında büyük 

sermayeye ihtiyaç duyarlar.  

• Turizm piyasasında talep, önceden kesin �ekilde tahmin edilmesi güç olan 

ekonomik ve politik ko�ullara ba�lı bulundu�undan konaklama i�letmelerinde 

risk olasılı�ı yüksektir. 

• Konaklama i�letmeleri günün 24 saatinde, haftanın 7 gününde faaliyet gösteren 

i�letmelerdir.  

• Mal ve hizmet üretiminde standardizasyona belirli ölçülerde yer verilebilir.  
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• Konaklama i�letmelerinde doluluk oranı arttıkça, maliyet giderlerinin belirli bir 

sınıra indirilmesi ve i�letme için en uygun kapasiteden yararlanma olana�ı 

vardır.  

• Otomasyona dayalı olmaması ve bu i�letmelerde çok sayıda personelin 

istihdamı, sosyal sorunların ön planda olması zorunlulu�unu do�urur. Çünkü 

konaklama endüstrisinin esası, insana dayanır. 

• Misafirlerle kısa vadeli bir anla�ma yapar. 

• Uluslararası standartlara uymak zorundadır. Gelenekler ve standartlar 

yerle�mi�tir ve bunlar mü�terinin beklentisi ve gereksinimi haline gelmi�tir. 

• Hizmet üretir ve bu hizmeti olu�turma ve kalitesini belirlemede büyük miktarda 

ve e�itilmi� personele ihtiyaç duyar. 

• Faaliyet olarak tamamlayıcı özelliktedir. Bir zincirin tamamlayıcı halkasıdırlar. 

Hem kendisi ba�ka sektörlere, hem de di�er sektörler kendisine ba�ımlıdır.  

• Kendi içindeki bölümlerin toplam kaliteyi, ba�arıyı birlikte yarattı�ı gibi 

i�birli�i yaptı�ı sektörlerin ba�arısını etkiler ve belirler. 

• Çalı�an personel arasında son derece iyi bir koordinasyon ve i�birli�i gerekir. 

• Konaklama i�letmelerinde mü�terilere tahsis edilen odalarda, sa�lık ko�ullarına 

uygun olarak yerle�tirilmi� banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatım araçları 

bulunmalıdır. 

• Konaklama i�letmeleri, sahip oldu�u tesisat ve donatım ile konfor ve yardım 

isteklerine cevap verebilmelidir. 

• Konaklama i�letmelerinde çalı�an personel özellikle de mü�terilerle temasta 

olan personel, anlayı�lı ve mü�teri psikolojisinden anlayan ki�iler olması 

gerekmektedir.  

Otel i�letmelerinde muhasebe kontrol çalı�maları günün bitiminde, yani saat 24.00’dan 

sonra gerçekle�tirilmektedir. Di�er i�letmelerin tersine konaklama i�letmelerinde 
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mü�teri hesabının her an hazır olmasındaki zorunlulu�u, muhasebe çalı�malarında iyi 

bir belge akı� düzenini ve raporlama sistemini zorunlu kılmaktadır (Kozak, 1995: 9).  

Konaklama i�letmelerinin kendine has bazı özelliklerinin muhasebe uygulamalarına 

birtakım etkileri bulunmaktadır. Bunları a�a�ıdaki gibi maddeler halinde sıralamak 

mümkündür (Azaltun ve Kaya, 2006:6-7; Bekçi, 2003: 24-25; Usal ve Kurgun, 2006:12-13) ;

• Konaklama i�letmelerinde sunulan hizmetler stoklanamaz: Konaklama 

i�letmelerinde stoklama olmadı�ına göre tekdüzen hesap planındaki mamul ve 

yarı mamul hesapları kullanılmayacaktır.

• Konaklama i�letmeleri büyüdükçe sunulan mal ve hizmetler çe�itlenmekte ve bu 

da muhasebenin i�levini yerine getirmek için daha iyi organize olması ihtiyacını 

ortaya çıkarmaktadır.

• Konaklama i�letmelerinde üretilen mal ve hizmetler emek gücüne ba�ımlıdır: 

Konaklama i�letmesindeki muhasebe organizasyonundaki belge ve raporlama 

düzeni geli�tirilerek çok sayıda ve de�i�ik departmanlardaki personel tarafından 

gerçekle�tirilen mali karakterli i�lemlerin eksiksiz takip edilmesi ve kayıtlanması 

sa�lanmalıdır.

• Konaklama i�letmeleri 24 saat boyunca açıktır: Bu çalı�ma sistemi nedeniyle 

muhasebe kayıtları beklenilmeden günlük olarak yapılır.

• Konaklama i�letmeleri birbirine ba�ımlı hizmet ünitelerinden olu�ur: Konaklama 

i�letmesinin gelir ve giderleri birden fazla departmanda olu�tu�undan bu gelir ve 

giderlerin izlenmesi için çok iyi çalı�an belge ve raporlama sistemine ihtiyaç 

duyulur.

• Konaklama i�letmeleri, yatırım a�amasında sermaye yo�un bir özellik gösterir: 

Duran varlıkların faydalı ömürlerinin do�ru bir �ekilde tespit edilmesi ve uygun 

amortisman yöntemleri ile giderle�tirilmesi de önemlidir.

• Konaklama i�letmeleri riskli yatırımlardır. Ancak zamanlı muhasebe bilgisi ile 

konaklama i�letmesinin risklerden ne ölçüde etkilendi�i belirlenebilir.
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• Konaklama i�letmelerinin sundu�u satılabilir oda sayısı sabittir: E�er konaklama 

i�letmesi oda gelirleri artırmak isterse yapılması gereken odaların daha yüksek 

fiyatla satılmasıdır. Zamanlı muhasebe bilgisi ile yöneticiler oda gelirlerini 

artırıcı kararlar verebilirler.

• Konaklama i�letmeleri emek yo�un i�letmeler oldukları için personel maliyetleri 

oldukça yüksektir. Personel maliyetleri, i�letme gelirlerinin yakla�ık üçte birine 

yakla�maktadır. 

• Duran varlıkların oranı çok yüksek olmasından dolayı amortismanlar önemli 

tutarlara ula�maktadır.

• Mü�teri hesaplarının dü�ük düzeyde tutulması ile birlikte sürekli olarak ödemeye 

hazır halde bulundurulması gerekmektedir.

• Kredi kartı, çek ve/veya seyahat çeki gibi nakit dı�ında kalan ödeme araçları 

yo�un biçimde kullanılır.

• Konaklama i�letmelerinde muhasebe çalı�maları dı�ında ayrıca kart sistemi de 

uygulanmaktadır. 

• Konaklama i�letmelerinde muhasebe çalı�maları ve kayıtları, yasal ve teknik 

belgeler dı�ında ambar stok kartı, günlük gelir-gider raporu, oda planı ve 

rezervasyon tabloları, folio, bono, mü�terinin normal hakları dı�ında yaptı�ı yeni 

harcamaları gösteren adisyonlar ve benzeri form ve raporlara dayanır.

• Satı�lar birinci derecede ekolojik ko�ullardan; daha sonra da ekonomik, 

toplumsal, siyasal ve psikolojik ko�ullardan çok hızlı biçimde etkilenir. 

• Bilançodaki aktif varlıkların ortalama %85-90’ını ta�ınmaz de�erler, %10-15’ini 

de dönen varlıklar olu�turur.

• Konuklara sunulan hizmetlerde yüzde yöntemine göre ayrı bir servis ücreti 

alındı�ı gibi, personel ücretlerinin bir kısmı da yine yüzde yöntemine göre 

ödenir.
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• Özellikle konukların borçları olmak üzere, alacaklar hesabını en dü�ük düzeyde 

tutma zorunlulu�u vardır. De�i�ik i�letmecilik alanlarında alacakların aktif 

de�erler arasındaki payı in�aat endüstrisinde %40, ticaret i�letmelerinde %22, 

di�er endüstri i�letmelerinde %14 iken; bu oran otelcilikte %2’yi geçmemelidir.

• Denetimle ilgili çalı�malar (örne�in; barlarda ya da restoranlarda yapılacak 

envanter sayımları) mü�teriler odalarına çekildikten sonra (günün geç 

saatlerinde) yapılmalıdır.

3.2. Konaklama ��letmelerinde Maliyetlerin Yapısı 

��letmeler, faaliyetlerini sürdürmek için bir takım giderler yapmak durumundadırlar. 

Bu giderlerin, üretilen mal ve hizmetlerle ilgili olanları maliyeti, di�erleri ise dönem 

giderlerini olu�turmaktadır. Maliyetleri de�i�ik açılardan sınıflandırmak mümkündür. 

Örne�in; ortaya çıkı� �ekilleri itibariyle maliyet giderleri; sabit, de�i�ken, yarı sabit-

yarı de�i�ken türlerine ayrılabilir. Maliyete yüklenmesi açısından Direkt-Endirekt 

giderler olarak; kontrol edilebilirlik açısından ise Kontrol Edilebilen, Kontrol 

Edilemeyen giderler olarak gruplanabilir (Çetiner, 2002: 439). 

3.2.1. Ortaya Çıkı� �ekilleri �tibariyle Maliyet Giderlerinin Gruplandırılması 

Ortaya çıkı� �ekilleri itibariyle maliyet giderleri, de�i�ken, sabit ve yarı de�i�ken-yarı 

sabit maliyet giderleri olarak gruplandırılırlar (Pazarçeviren, 2000a: 15-18). 

3.2.1.1. De�i�ken Maliyet  

Üretim partisi veya birimi ba�ına ortaya çıkan, üretim hacmi de�i�tikçe de�i�en 

maliyet giderlerine, de�i�ken maliyet giderleri denir. De�i�ken maliyet giderlerinin iki 

tipik özelli�i vardır. Bunlardan birincisi, bu giderlerin mal veya hizmetin üretilmesi ile 

ortaya çıkmaları, mal veya hizmetin üretilmemesi durumunda gerçekle�memeleri, 

ikincisi, üretilen mal veya hizmetin miktarı arttıkça üretim birimi ba�ına belli bir 

oranda de�i�me göstermeleridir. 

3.2.1.2. Sabit Maliyet  

Dönemsel olarak ortaya çıkan üretim hacmindeki de�i�melerden etkilenmeyen maliyet 

giderleri sabit maliyet giderleri olarak tanımlanırlar. Bu tip giderlerin en tipik 
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özellikleri, üretilen çıktıların ve tüketilen girdilerin (üretim faktörlerinin) 

seviyelerinden ba�ımsız olarak, belli bir dönem için sabit bir tutarda 

gerçekle�meleridir. Sabit maliyet giderlerinin belli bir dönem için toplam tutarları sabit 

olmalarına kar�ın, üretim birimi ba�ına maliyetleri de�i�ir. 

Üretilen mal ve hizmetlerin e� zamanlı olarak üretilmesi ve tüketilmesinin bir sonucu 

olarak konaklama i�letmelerinde amortisman, personel giderleri vb. sabit giderlerin 

çok yüksek tutarlara ula�masına neden olmaktadır. Bu durum, sabit giderlerin 

kontrolünü güçle�tirmektedir (Kozak, 1995: 8). 

3.2.1.3. Yarı Sabit - Yarı De�i�ken Giderler 

Bazı maliyet giderleri, belli bir kapasite aralı�ına kadar sabit kalırken, belli bir kapasite 

aralı�ından sonra, artı� gösterirler. Bu giderler, sıfır üretim noktasında dahi, üretim 

yapabilmek için katlanılması gereken ancak, belli kapasite aralıklarında düzensiz 

de�i�im gösteren giderlerdir. Örne�in; Makineler çalı�sa da çalı�masa da, yapılması 

gereken bakımlar için katlanılması gereken giderler bakım giderlerinin sabit kısmı 

olarak kabul edilirken, makinelerin çalı�ması (üretim) arttıkça, bakım giderlerindeki 

artı�lar, bu giderin de�i�ken kısmı olarak kabul edilir. 

3.2.2. Maliyet Giderlerinin Gider Ta�ıyıcılarına Do�rudan Yüklenip 

Yüklenememelerine Göre Gruplandırılması 

Ürün, bölüm veya i�lemlerle ili�kilerine göre maliyet giderleri Direkt (Dolaysız) ve 

Endirekt (Dolaylı) Maliyetler olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. Bunlar a�a�ıda kısaca 

açıklanmı�tır. 

3.2.2.1. Direkt (Dolaysız) Maliyetler  

Belirli herhangi bir ürünle, i�lemle veya bölümle kolayca ili�kilendirilebilen ve o ürün, 

i�lem veya bölüm maliyetinde izlenebilen maliyetlere dolaysız (direkt) maliyetler adı 

verilir. E�er belirli bir ürünün imalatında bir miktar hammadde kullandıysak, mamul 

malın üretiminde kullanılan bu hammaddenin maliyetinin ne kadar oldu�u kolayca 

belirlenebilir (Mirze, 2010: 236). 
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Konaklama i�letmelerinde direkt maliyetler her bir hizmet birimine direkt olarak giden 

maliyetlerdir. Yani bu maliyetler maliyet merkezlerinden maliyet birimlerine bir 

katsayı (anahtar) yardımıyla yüklenmezler (Kutlan, 1998: 65).  

3.2.2.2. Endirekt (Dolaylı) Maliyetler  

Bu maliyetlerin belirli ürünler, i�lemler veya bölümlere dayanarak takip edilmeleri ve 

ne kadar kullanıldıklarını tespit edebilmek son derecede zordur. ��yerinde kullanılan 

enerjinin maliyeti, makinelerin onarım ve bakım maliyetleri, fabrika ve büro kiraları 

belirli bir ürünün üretimiyle veya i�lemleriyle kolayca ili�kilendirilip izlenemedi�inden 

dolaylı maliyetler olarak de�erlendirilecektir (Mirze, 2010: 236). 

Otel i�letmelerinde direkt giderler, gelir getiren bölümlere ait olan ve do�rudan 

maliyete yüklenebilen giderlerdir. Örne�in; odalar bölümüne ait i�çilik, çama�ır, kuru 

temizleme, üniforma giderleri bu türdendir. Endirekt Maliyetler (Genel Üretim 

Giderleri) ise otelin tümünü ilgilendiren, dolayısıyla maliyete do�rudan 

yüklenemeyen giderlerdir. Örne�in gelir ve kurumlar vergileri, kiralar, amortismanlar, 

faizler, bakım-onarım, ısıtma-aydınlatma-enerji giderleri bu türdendir (Çetiner, 2002: 

110). 

3.2.3. Kontrol Edilebilirlik Açısından Maliyet Giderleri  

Bir di�er maliyet sınıflaması; maliyet faktörlerinin yönetici tarafından kontrol 

edilebilmesine göre yapılır. Bu kapsamda maliyetler; “Kontrol Edilebilen Maliyetler” 

ve “Kontrol Edilemeyen Maliyetler” olmak üzere iki kısımda incelenebilir.  

3.2.3.1. Kontrol Edilebilen Maliyetler  

Yönetici, maliyeti etkileyen faktörler üzerinde söz sahibi ise bunlara yönetici 

tarafından “Kontrol Edilebilen Maliyet” adı verilir (Türksoy, 1998: 29). 

3.2.3.2. Kontrol Edilemeyen Maliyetler  

Yöneticinin çabaları maliyet üzerinde etkili olamıyorsa, bu durumda “Kontrol 

Edilemeyen Maliyetler” söz konusudur. Dolayısıyla kontrol edilebilen / edilemeyen 

�eklinde bir sınıflandırmaya gidilebilmesi; i�letme yöneticisinin maliyetleri 

etkileyebilmesi ile ölçülür. Buna göre bir restoran yöneticisi için yiyecek malzeme 
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maliyeti kontrol edilebilir özelli�i gösterirken (miktar yönüyle), araba kiralama 

�irketinin havaalanı sorumlusu açısından reklam maliyetleri kontrol edilemeyen 

maliyet özelli�i göstermektedir (Türksoy, 1998: 29). 

��letmelerin ait oldukları sektörün özelliklerine göre bazı hesaplar bir i�letmede 

kullanılırken di�er sektördeki bir i�letmede kullanılmamaktadır. Örne�in satı�ların 

maliyeti ticaret i�letmelerinde Satılan Ticari Mallar Maliyeti, sanayi i�letmelerinde 

Satılan Mamuller Maliyeti, hizmet i�letmelerinde ise Satılan Hizmet Maliyeti olarak 

kayıt altına alınmaktadır. Konaklama i�letmelerinde de satı�ların maliyeti, Satılan 

Hizmet Maliyeti hesabında takip edilmektedir (Azaltun ve Kaya, 2006: 5).  

Bir otel i�letmesinde üretim ile ilgili olarak maliyetler direkt hammadde malzeme 

giderleri, direkt i�çilik giderleri ve Genel Üretim Giderleri’dir. Direkt hammadde 

malzeme ve direkt i�çilik giderleri herhangi bir da�ıtım ölçütüne gerek olmadan esas 

gider yerlerine, Genel Üretim Giderleri ise belirlenen ölçütlere göre da�ıtılmaktadır. 

Otel i�letmelerinde Genel Üretim Giderleri mal üretimi yapan i�letmelerden iki açıdan 

farklılık göstermektedir. Birincisi, Genel Üretim Giderleri bütün dönem boyunca 

düzenli da�ılım göstermezler. �kincisi ise, Genel Üretim Giderleri’nin da�ıtılmasında 

daha fazla da�ıtım ölçütü kullanılması gerekmektedir (Kutukız, 2004: 182–183). 

Konaklama i�letmeleri içerisinde önemli bir yeri olan otel i�letmeleri, öncelikle 

mü�terilerine konaklama imkânı sa�layan, ikinci a�amada yiyecek ve içecek gibi 

gereksinmelerinin kar�ılanması için çe�itli malzemelerden yararlanarak mal ve hizmet 

sunan ve satan i�letmelerdir. Otel i�letmelerinin kendisinden kaynaklanan özellikler, 

bu i�letmelerin maliyet unsurları üzerinde büyük ölçüde etkili olmaktadır. Bu özellikler 

a�a�ıda sıralanmı�tır (Türksoy, 1998: 34); 

• Otel i�letmelerinin yatırım projelerinde sabit sermaye yo�unlu�u yüksektir. 

Yapılacak bir otel yatırım maliyetinin büyük kısmını; arsa, bina, arazi, teçhizat, 

donatım gibi sabit maliyet kalemleri olu�turmakta ve toplam yatırım içindeki 

payı %80-90 arasında de�i�mektedir. 

•  Otel i�letmeleri emek yo�un üretim tarzına sahip olduklarından i�çilik 

maliyetleri i�letmelerin toplam maliyetleri içinde büyük yer tutar. Ayrıca i�çilik 

stok edilemeyen bir maliyet türüdür. Otel barlarında sunulan içki malzemeleri 
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i�letmenin deposunda muhafaza edilebilirken, bu içecekleri mü�teriye sunacak 

personelin üretece�i hizmet (i�gücü) stok edilemez. Yine i�çilik maliyetleri, 

yapılan i�lerle do�ru yönde de�i�en bir maliyet türü olmaktan ziyade, üzerine 

ilaveler yapılan birle�ik bir maliyet türüdür (SGK primi, çocuk zammı gibi 

ilaveler). 

• Bir otel i�letmesinde sunulan hizmet için endüstriyel i�letmelerde oldu�u gibi 

hammaddeden yararlanma söz konusu olmayıp, bunun yerine malzeme 

maliyetleri ön plana çıkmaktadır. Baklavada kullanılan tereya�ının sade olarak 

mü�teriye kahvaltıda sunulabilmesi bu duruma örnek olarak gösterilebilir. 

• Otel i�letmelerinde sunulan mal ve hizmetler üretildikleri yerde tüketilirler. 

Yani üretim ve tüketim e� zamanlıdır. Di�er sektörlerde oldu�u gibi üretilen 

ürünün tüketiciye ula�tırılması zorunlulu�u yoktur. Bu i�letmelerin ula�tırma 

maliyetlerini; üretim faktörlerini tedarik maliyetleri olu�turmaktadır. 

• Otel i�letmelerinde sunulan mal ve hizmetleri stoklama imkânı 

bulunmadı�ından, satılamayan her birim ürün i�letme için zarar anlamına 

gelmekte ve maliyetleri artırmaktadır. Örne�in 500 ki�ilik bir otelde o gün 200 

ki�i kalıyorsa otelin o günkü zararı 300 ki�idir ve bu zarar sonraki günlerde 

telafi edilemez.  

Bir i�letmede hesaplanacak maliyetler olu�umlarına göre birbirlerinden ayrılırlar. 

Konaklama i�letmelerinde maliyet çe�itleri genel olarak a�a�ıdaki gibi özetlenebilir 

(Kutlan, 1998; 62-64); 

1) Personel Maliyeti: ��letmeye hizmet veren her türlü bordroda kayıtlı personelin 

maliyetleridir. Genelde personel maliyetlerinden bahsederken sadece maa�lar 

akla gelir, ancak konaklama i�letmelerinde göz önünde bulundurulması ve 

hesaplanması gereken ba�ka personel maliyetleri de vardır. Bunların ba�ında 

personelin konaklama ve yiyecek-içecek masrafları gelir. Personelin tüketti�i 

enerji, çama�ırhane masrafları, vs. de dikkate alınmalıdır. 
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2) Malzeme Maliyeti: Malzeme kullanımı sırasında ortaya çıkan hizmet üretimi ile 

ilgili maliyetlerdir. Konaklama i�letmesinin malzeme maliyetleri, Yiyecek-

�çecek ve i�letme malzemesi olmak üzere iki gruba ayrılır. 

3) Dı� Hizmetler Maliyeti: Dı�arıdan alınan her türlü üretim ile ilgili hizmet 

kar�ılı�ı ortaya çıkan maliyet toplamıdır. 

4) Amortismanlar: Hizmet ile ilgili birimlerin amortismanları sonucu ortaya çıkan 

maliyetlerdir. 

5) Faizler: ��letmenin mal varlı�ıyla direkt ilgilidir; ayrıca zaman kavramı da ön 

plana çıkar. 

6) Di�er Maliyetler: Di�er tüm maliyetler, faaliyetlerle endirekt ilgili ancak gerekli 

maliyetlerdir. Bu maliyetlere sigorta masrafları, elektrik, do�algaz ve su 

giderleri, telefon ve haberle�me masrafları örnek olarak verilebilir. 

3.3. Konaklama ��letmelerinde Bütçelemenin Önemi 

Konaklama i�letmelerinde verimlili�in ölçülmesinde kullanılabilecek en önemli araç 

bütçelerdir. Konaklama i�letmelerinde bütçeler genel olarak aylık ve mevsimlik 

düzenlenmekle birlikte, konaklama i�letmelerinin yapısından dolayı önemli olan iki tür 

bütçe vardır. Bunlar; faaliyet bütçesi ve bölüm bütçeleridir. Faaliyet bütçeleri; 

i�letmede gelir tablosunu etkileyen gelir ve gider kalemlerini planlar. Örne�in; 

konaklama i�letmesinde belli bir aya ait satı� gelirlerinin tahmin edilmesi, faaliyet 

bütçesini olu�turur. Bölüm bütçeleri ise bölümlere ayrılmı� bir i�letmeye ait finansal 

bilgilerin, bölümlere göre ayrı ayrı hazırlandı�ı bütçelerdir (Eraslan, 2009: 381). 

Konaklama i�letmelerinde üst yönetimce belirlenmi� bir bütçe sistemi a�a�ıdaki 

faydaları sa�lar (Kozak, 2002: 201-202); 

• Bütçeleme etkinlikleri, yönetimin belirli bir karar almadan önce seçenekleri 

incelemesini gerektirmektedir. Örne�in, otel i�letmelerinde üretilen her ürün ve 

hizmet için farklı fiyatlama seçenekleri bulunmaktadır. Ba�ka bir örnek vermek 

gerekirse; otel i�letmesindeki ürün ve hizmetleri üretip sunmada farklı 

kadrolama seçenekleri mevcuttur ve her seçenek üretilen mal ve hizmetin 



����

�

kalitesini etkileyecektir. Bütçeler yönetime seçim yapmadan önce 

alternatiflerin de�erlendirilmesi olana�ını sunmaktadır. 

• Bütçeleme, otel i�letmesine bir kıyaslama standardı sa�lamaktadır. Bütçelerle, 

gerçekle�en sonuçlar kar�ıla�tırılarak sapmalar ve dolayısıyla sapmaların 

nedenleri bulunmaya çalı�ılır. 

• Bütçe, yönetimin ileriye dönük kestirmelerde bulunmasına olanak sa�lar. 

Böylece, gerek içsel gerekse dı�sal de�i�imlerle kar�ıla�ıldı�ında uyum 

sa�lanması yerine, yönetime içsel ve dı�sal ko�ulları etkileme olana�ı sa�lamı�

olur. 

• Katılımcı bir bütçeleme anlayı�ı benimsenerek, bütün yönetim kademelerindeki 

yöneticilerin bütçe sürecine katılımı sa�lanabilir. Böylece katılımcıların 

motivasyonu yükselir ve bütçelenen rakamlara ula�ılması konusundaki istekleri 

artar.  

• Bütçeleme süreci, otel i�letmesinin hedeflerinin alt kademe yöneticilerine 

iletildi�i bir ileti�im kanalının olu�turulmasını sa�lar. Bütçeler bir kıyaslama 

standardı olarak kullanıldı�ında, alt kademe yöneticileri faaliyet sonuçlarını 

periyodik olarak planlarla kar�ıla�tırabilirler. Hedeften önemli sapmalar 

gerçekle�mi� ise ilgili yöneticilerden sapma nedenlerini açıklamaları ve hangi 

önlemlerin alınması gerekti�ine ili�kin görü�leri ortaya koymaları istenir. 

• Bütçeleme gelecekte gerçekle�ecek giderlerin tahmin edilmesini sa�layarak, 

yöneticilerin mal ve hizmet fiyatlarını ilgili giderlerle ili�ki kurarak 

belirleyebilmelerine yardımcı olur. 

3.4. Konaklama ��letmelerinde Geleneksel Bütçenin Düzenlenmesi 

Konaklama i�letmeleri bütçelemesinde; geli�en teknoloji ve ekonomik ko�ulların 

getirdi�i yenilikler bütçeleme yapılırken göz önünde bulundurulmak zorundadırlar. 

Sadece oda satı�ları göz önünde bulundurularak hazırlanan bir bütçe ba�arılı 

olmayacaktır. Konaklama i�letmecili�inde, konaklama tesisi ve içinde bulundu�u 

sosyal ve kültürel ortam bir bütün olarak satılmaktadır (Kutlan, 1998: 70). 
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Bir otel i�letmesinin belli bir dönem için planlanmı� gelece�inin o dönem sonundaki 

gerçekle�en durumu ile kıyaslanması anlamındaki bütçeler, maliyet/kâr analizleri için 

etkili bir araçtır. Otel yöneticisinin planlama ve denetleme için öznel aracı "ki�isel 

gözlem" ise; nesnel araçları da "kayıtlı belgeler” adı altında toplanabilir. Bu belgelerin 

bir bölümü muhasebe bölümünde ar�ivlenirken bir bölümü de "bütçeler" adı altında bir 

yönetim aracı olarak yöneticinin eli altında tutulur.  

Bütçeler, otel i�letmesine özgü planlama süreçlerinin sayısal ifadesi olarak kabul 

edilebilirler. Turizm alanındaki uygulamada çok sayıda bütçeden söz edildi�i bir 

gerçektir. ��letmenin her bölümünün ayrı ayrı bütçeleri de yapılabilece�i gibi, i�levsel 

anlamda farklıla�an bütçeler de düzenlenebilir. Ku�kusuz otel i�letmesi, bölümsel yada 

i�levsel ayrıntılı konularda düzenledi�i bütçeler dı�ında, bu verilerin topluca bir ana 

bütçede konsolide edildi�i “genel bir i�letme bütçesi” de yapmalıdır (Usal ve Kurgun, 

2006: 90). 

3.4.1. Departman Bütçeleri 

Departman gelirleri bütçesi, konaklama i�letmesinde var olan her bir departman için 

ayrı ayrı hazırlanır. Bu bütçeler hazırlanırken her departmanın gelir ve giderleri ayrı 

ayrı tahmin edilir (Bekçi, 2003: 93). 

Departman bütçelerinin hazırlanması oldukça güçtür. Öncelikle her departmanın 

gelirleri tahmin edilir. �kinci a�amada, her departmanın direkt faaliyet giderleri tahmin 

edilerek, satı� gelirlerinden indirilir. Üçüncü a�amada ise her departmanın tahmini net 

faaliyet gelirleri birle�tirilir ve ortak giderler bu gelirden indirilerek net gelire ula�ılır 

(Kozak, 1995: 191).  

3.4.1.1. Satı� Bütçesi

Pazarlama ara�tırmalarına dayanılarak, gelecek dönemde satı�ların üç aylık, aylık veya 

daha kısa dönemler için da�ılımını tahmin etmeyi konu eden bütçe çe�ididir. Ana 

bütçenin hazırlanmasında ba�langıç noktası, satı� bütçesinin düzenlenmesidir. Çünkü 

tahmini satı� hacmine göre hazırlık (üretim) bütçesinden; malzeme tedarik, satılan 

malların maliyeti bütçesine kadar bir dizi bütçe hazırlanacaktır. Bu nedenle, satı�

bütçesinin düzenlenmesi için gerekli olan satı� tahminlerinin çok dikkatli yapılması 

gerekir (Türksoy, 1998: 65).  
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Satı� bütçesinin hazırlanmasında en önemli ve en zor olan i�lem, satı� tahminlerinin 

yapılmasıdır. Satı� tahminleri ile i�letmenin faaliyet döneminin ne olaca�ı, hangi 

fiyatların uygulanaca�ı ve satı� miktarları (oda ve yatak sayıları) belirlenir (Eraslan, 

2009: 382). 

3.4.1.1.1. Oda Gelirleri Bütçesi 

Konaklama i�letmesinin sezon özelliklerine göre satılabilir oda ve yatak sayısı 

belirlendikten sonra bu odaların fiyatlarının sezon yapısı dikkate alınarak belirlenmesi 

gerekir. Aynı odanın esas sezondaki ve yarı sezondaki fiyatları farklı olaca�ı gibi esas 

sezondaki aylar arasında da fiyat farklılıkları olu�turulabilir. Grup halinde gelen 

konuklara ve münferit gelen konuklara uygulanacak fiyatlarda farklı olacaktır. Bunun 

yanında iki ki�ilik odada tek ki�i kalırsa veya odaya ilave yatak konursa, odanın satı�

fiyatı de�i�ecektir. Tüm faaliyet dönemindeki oda satı�ları ve fiyatlar belli olduktan 

sonra yapılacak i�, satılması beklenen oda sayısı ile oda fiyatlarının çarpılmasıdır. 

Çarpımların sonuçları toplandı�ında da bütçeye konacak oda satı� gelirleri belirlenmi�

olur (Kozak, 2002: 203).   

Konaklama i�letmelerinde oda gelirleri kapsamında bütçede temel alınan birim ciro, 

ortalama oda ve yatak geliridir. Konaklama bölümünde ciro tahminleri a�a�ıdaki 

özellikler göz önünde bulundurularak yapılır (Kutlan, 1998: 73); 

• Potansiyel satı� oranının bulunması: Bir dönemdeki hizmete açık oda 

sayısının ilgili satı� fiyatıyla çarpımı, potansiyel maksimum ciroya e�ittir. Bu 

de�er, kar�ıla�tırmalarda esas de�er olarak ele alınır. 

• Ortalama geceleme oranı: Önceden yapılmı� rezervasyonlara muhtemel 

rezervasyonlar ve rezervasyon yaptırmadan gelecek mü�teriler eklenir. Bu 

hesaplama yapılırken bir önceki yılın rakamları ve o yılın beklentileri göz 

önünde bulundurulur. Bu rakamdan muhtemel rezervasyon iptalleri çıkarılır ve 

tahmini konaklama rakamı elde edilir.  

Konaklama geliri, a�a�ıdaki formüller ile hesaplanabilir; 

Oda fiyatı x Tahmini konaklama (Oda sayısı) veya  

Yatak fiyatı x Tahmini konaklama (Yatak sayısı)  
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3.4.1.1.2. Yiyecek-�çecek Gelirleri Bütçesi

Yiyecek-�çecek gelirlerinin tahmininde ba�langıç noktası oda gelirleridir. Konaklama 

i�letmelerinde yiyecek-içecek gelirleri, oda gelirlerinin belirli bir yüzdesi olarak tespit 

edilebilir. Örne�in, oda gelirlerinin %70’i yiyecek geliri; yiyecek gelirinin de %45’i 

içecek geliri olarak saptanabilir. Bir di�er hesaplama �eklinde ise geçmi� yıllarda 

otelde kalan mü�terilerin belirli bir miktarının otelin restoranından ve barından 

yararlandı�ı dü�ünülebilir. Örne�in; tahmini mü�teri sayısının %75’inin restorandan, 

%25’inin ise otelin barlarından yararlandı�ı tespit edilebilir. Yiyecek-�çecek gelirleri 

a�a�ıdaki gibi hesaplanabilir (Kozak, 1995: 192); 

Yiyecek Gelirleri: Tahmini mü�teri sayısı x Kuver fiyatı 

�çecek Gelirleri: Tahmini mü�teri sayısı x �çki fiyatı 

Yiyecek-�çecek Bütçesi hazırlanırken, konaklama i�letmesinde konaklayan 

mü�terilerin yanı sıra, i�letmede konaklamayan mü�terilerin de hesaba katılması 

gerekmektedir. Bunun için geçmi� dönem verilerinden yararlanılabilir (Bekçi, 2003: 97). 

3.4.1.1.3. Yan Faaliyet Gelirlerinin Bütçelenmesi 

Konaklama i�letmelerinde yan hizmetler çok çe�itli olabilmektedir. Her konaklama 

i�letmesinde misafirlere telefon hizmeti verilmektedir. Bunu kuru temizleme, 

çama�ırhane hizmetleri takip eder. Ayrıca sigara ve gazete dükkânları, garaj, kasa, oto 

kiralama, yüzme havuzu, sa�lık merkezi ve hatta sinema bile bugün konaklama 

i�letmelerinin konforu artırmak için hizmetlerine ekledikleri servislerdir. Yan 

hizmetlerin ne kadar gelir getirdi�i ve ne kadar masraf yarattı�ı konaklama 

i�letmesinin doluluk oranıyla yakından ilgilidir (Kutlan, 1998: 76). 

Sauna, hamam, plaj, yüzme havuzu vb. gelirlerin tespitinde yüzdesel bir ili�ki 

kurulamamakla birlikte bu gelirler, gelecek dönemde yapılması planlananlar da göz 

önüne alınarak do�rudan tahmin edilirler. Çama�ırhane ve telefon gelirleri ile oda 

gelirleri arasında ise yüzde ile ifade edilen bir ili�ki kurulabilir. Bu konuda A.B.D.’de 

standart olarak kabul gören oranlar �öyledir (Kozak, 1995: 194); 
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• Telefon gelirleri = Oda gelirlerinin % 7-9’udur. 

• Çama�ırhane gelirleri = Oda gelirlerinin % 1,5’idir. 

3.4.1.1.4. Di�er Gelirlerin Bütçelenmesi 

Konaklama i�letmelerinin kira gelirleri gibi faaliyet konuları dı�ında gelirleri olabilir. 

Bu gelir tahminleri de, muhasebe departmanının tecrübe ve bilgilerine göre 

yapılacaktır (Çetiner, 2002: 395).  

3.4.1.2. Satı�ların Maliyeti Bütçesi 

Yiyecek-�çecek maliyeti, genelde yiyecek-içecek gelirlerinin belirli bir yüzdesi 

alınarak hesaplanır. Yiyecek-�çecek gelirlerine uygulanacak yüzde, muhasebe 

departmanından elde edilir. Muhasebede her departmana ili�kin gelir-gider kaydı 

tutuldu�undan departman giderlerinin departman gelirleri içindeki yüzdeleri kolaylıkla 

hesaplanabilir. Ayrıca benzer i�letmelere ait sektör ortalamaları da, konaklama 

i�letmeleri yöneticilerine giderleri tahmin etme konusunda önemli bir fikir verir 

(Kozak, 2002: 204).  

Yiyecek-�çecek Satı�ları Maliyet Bütçesi hazırlanırken a�a�ıdaki oranlardan 

yararlanılabilir (Eraslan, 2009: 385); 

Yiyecek Maliyet Yüzdesi = Satılan Yiyecek Maliyeti / Yiyecek Satı�ları 

�çecek Maliyet Yüzdesi = Satılan �çecek Maliyeti / �çecek Satı�ları 

3.4.1.3. ��çilik Bütçesi 

��çilik giderlerinin bütçelenmesinde; i�gücü programı, sendikalı i�çiler için toplu 

sözle�meler, yasal birtakım düzenlemeler ve i� hacmi dikkate alınmalıdır. ��çilik gider 

bütçesi hazırlanırken, i�letmede çalı�an personelin ne kadarının devamlı ne kadarının 

geçici olarak çalı�tı�ı ve ne kadar ücret aldıkları tespit edilmelidir (Bekçi, 2003: 100). 

Devamlı personele ödenen ücretler sabit gider niteli�i ta�ırken, geçici personele 

ödenen ücretler satı� gelirleri ile paralellik gösterir. Bu giderler i� hacmine paralel 

olarak önce artar, fakat daha sonra sabit kalırlar. Bu özelliklerinden dolayı yarı sabit 

gider olarak kabul edilen giderlerdir. ��çilik giderlerinin tahmininde, önemli bir güçlük 
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söz konusu de�ildir. Burada önemli olan, i� programları ile konaklama i�letmesinin 

sezonlar arasında ve kapasite kullanım derecelerinde meydana gelebilecek de�i�meleri 

tespit etmektir. Bu i�lem yapıldıktan sonra, çalı�an personel sayısı ile ödenmesi 

gereken ücretler çarpılarak, tahmini i�çilik giderleri hesaplanır (Kozak, 1995: 196). 

3.4.1.4. Di�er Gider Bütçeleri 

Satı�ların Maliyeti ve ��çilik Giderleri Bütçeleri dı�ında kalan, bütçelenmesi gereken 

ba�ka giderler de vardır. Bu tür giderler, bölüm sorumluluklarının kontrolünde olan 

giderlerdir. Odalarda kullanılan temizlik malzemesi giderlerinin tahmin edilmesi, 

örnek olarak verilebilir. Bunun dı�ında yer alan genel yönetim, pazarlama, satı�, 

da�ıtım, bakım-onarım, enerji, yakıt, gibi giderler de hizmet bölümleri gider bütçesini 

olu�turacaktır. Ayrıca giderler, sabit ve de�i�ken olarak ayrılarak, esnek bütçeler 

yardımı ile de�i�ik üretim hacimlerine göre bütçelenebilir (Eraslan, 2009: 385). 

3.4.2. ��letme Bütçesi 

Genel ��letme Bütçesi, i�letmenin tüm fonksiyonlarını kapsayan bütçelerdir. Genel 

i�letme bütçeleri iki ana bölümden olu�ur. Bunlar; Departman Bütçeleri (Satı� Gelirleri 

Bütçesi, Satı�ların Maliyeti Bütçesi, ��çilik Bütçesi, Di�er Giderler Bütçesi) ve 

Finansman Bütçesi (Yatırım Bütçesi, Nakit Bütçesi)’dir. Yukarıda açıklanmı� olan 

departman bütçelerinin bir araya getirilmesi ile otelin proforma gelir tablosu elde 

edilmektedir. Genel ��letme Bütçesine Finansman Bütçesi bölümü dahil edildi�inde, 

i�letmenin proforma gelir tablosu, proforma bilançosu, nakit bütçesi ve proforma fon 

akım tablolarını toplu olarak gösterme mümkün olmaktadır (Kozak, 1995: 196-198). 

A�a�ıda bir i�letme bütçesinin düzenleni�ini ana hatlarıyla gösteren basit bir örnek yer 

almaktadır. (Not: Bu örnek, Prof. Dr. Ertu�rul ÇET�NER’in “Konaklama 

��letmelerinde Muhasebe Uygulamaları” kitabından alınmı� olup, rakamları 

de�i�tirilmi�tir. Bu örnekte, aylık i�letme bütçesi düzenlenecektir. Hesaplamalar 

anla�ılması ve görülmesi açısından bütçe içinde yer alacaktır. Oysa matematiksel 

i�lemler bütçe üzerinde gösterilmemelidir) 

Örnek: Örnek Otel ��letmesinin 2013 Yılı Mayıs Ayı ��letme Bütçesi 

Düzenlenecektir. Bütçe bilgileri �öyledir (Çetiner, 2002: 396,398); 
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- Otel faaliyet departmanları: 1. Odalar 2. Restoran ve Kafeler 

- Ortalama oda fiyatı: 50,- TL 

- Oda sayısı: 100 oda 

- Doluluk oranı: %80 

- Kira gelirleri: Yıllık 60.000,- TL 

- Yiyecek ve içecek gelirleri, oda gelirlerinin %40’ıdır. 

- Satılan yiyecek ve içecek maliyeti, yiyecek ve içecek gelirlerinin %25’idir. 

��çilik Giderleri: 

- Odalar bölümü: 50.000,- TL 

- Restoran ve kafeler: 10.000,- TL 

- Di�er giderler, bölüm gelirlerinin %10’udur. 

Hizmet Departmanlarına Ait Giderler: 

- Genel yönetim giderleri: 10.000,- TL 

- Isı-ı�ık-enerji giderleri: 15.000,- TL 

- Reklam giderleri: 5.000,- TL 

- Bakım-Onarım giderleri: 5.000 TL-  

- Sabit giderler, yıllık 110.400,- TL  
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Tablo 4                                                                                                       
Örnek Otel i�letmesi Mayıs 2013 ��letme Bütçesi (TL) 

DEPARTMAN GEL�R�

Oda Gelirleri (100 x 30 x 0,80 x 50) 

Yiyecek-�çecek Gelirleri (120.000 x 0,40) 

Toplam Departmanlar Geliri (120.000 + 48.000) 

Di�er Gelirler (60.000 / 12) 

Toplam Brüt Gelir (168.000 + 5.000) 

DEPARTMANLAR MAL�YET�  

Odalar Departmanı Maliyeti: 

��çilik Maliyeti   

Di�er Giderler (120.000 x 0,10) 

Yiyecek-�çecek Departmanı Maliyeti: 

Satı�lar Maliyeti (48.000 x 0,25) 

��çilik Maliyeti 

Di�er Giderler (48.000 x 0,10) 

Toplam Departmanlar Maliyeti 

DEPARTMANLAR KARI 

Odalar Departmanı [120.000 – (50.000 + 12.000)] 

Yiyecek-�çecek Dep. [48.000 – (12.000 + 10.000 + 4.800)] 

Toplam Departmanlar Karı (58.000 + 21.200) 

Di�er Gelirler 

Toplam Brüt Kar (79.200 + 5.000) 

H�ZMET DEPARTMANLARI G�DERLER�

Genel Yönetim Giderleri  

Isı-I�ık-Enerji Giderleri  

Reklam Giderleri  

Bakım-Onarım Giderleri 

Toplam Hizmet Departmanları Giderleri 

Sabit Giderler (110.400 / 12) 

DÖNEM KARI [84.200 – (35.000 + 9.200)] 

TUTAR 

120.000, - 

48.000,- 

168.000,- 

5.000,- 

173.000,- 

50.000,- 

12.000,- 

12.000,- 

10.000,- 

4.800,- 

(88.800,-) 

58.000,- 

21.200,- 

79.200,- 

5.000,- 

84.200,- 

10.000,- 

15.000,- 

5.000,- 

5.000,- 

(35.000,-) 

(9.200,-) 

40.000,- 

3.4.3. Bütçe Kontrolü 

Departman Bütçeleri ve Finansman Bütçesinin bir araya getirilmesi ile “Genel ��letme 

Bütçesi” hazırlanmı� olur. Otel i�letmesinin genel kurulu veya yönetim kurulunun 

onayını alan genel bütçedeki hedeflere, tüm i�letme personelinin gayretleriyle 
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ula�ılmaya çalı�ılır. Bütçelenen hedeflere ula�ılıp ula�ılmadı�ının tespit edilmesi 

sürecine “Bütçe Kontrolü” denir. Bütçe kontrolünde “Performans Raporları” kullanılır 

(Kozak, 2002: 206). 

Performans Raporları; özellikle iç yönetimin kontrolünü kolayla�tırmak için 

departmanlar itibariyle düzenlenmektedir. Bu raporlar, gerçekle�en sonuçlar ile 

bütçelenmi� rakamların kar�ıla�tırma i�leminin sonuçlarını hem yüzde hem de mutlak 

rakamlar olarak göstermekte ve aylık olarak belli bir standart forma uygun olarak 

hazırlanmaktadır. Ayrıca Performans Raporları ile i�letmenin verimli ve verimsiz 

çalı�an departmanlarının ortaya çıkarılması mümkün olabilmektedir. Bu raporların 

ilgili ay ile birlikte geçen ayların toplamını gösterecek �ekilde hazırlanmaları 

gereklidir. Kar�ıla�tırma sonucu ortaya çıkan sapmaların, olumlu ya da olumsuz 

olmalarına bakılmaksızın nedenlerinin ara�tırılması gerekir (Kozak, 1995: 198). 

3.5. Konaklama ��letmelerinde Faaliyet Tabanlı Yakla�ımların Önemi

Günümüzde, büyük ölçekli konaklama i�letmelerinde birçok faaliyetin aynı anda 

mü�terilere sunulması nedeniyle, i�lemler giderek karma�ık bir yapıya bürünmü�tür. 

Bu durum, düzenli olarak çalı�ılabilecek bir muhasebe sisteminin uygulanmasını 

zorunlu kılmaktadır. Muhasebe sistemi, i�letmenin finansal durumunu ve faaliyet 

durumunu daha net olarak gösterebilmek amacıyla ilgili tüm finansal bilgileri 

toplayabilmek için tasarlanmaktadır (Bekçi, 2003: 23).  

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, maliyetlerini daha ayrıntılı bir �ekilde analiz etmek 

böylece de�i�ik hizmetler için daha do�ru maliyet görüntüsü elde etmek isteyen hizmet 

i�letmeleri için tavsiye edilebilmektedir. Restoranlar gibi bazı hizmet i�letmelerinde ise 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ile geleneksel maliyet hesaplama yöntemlerinin birle�imi 

en iyi sonucu verebilmektedir (Soren, 1995: 62). 

Genel olarak hizmet i�letmelerinin hemen hemen bütün maliyetleri, endirekt gider 

özelli�i gösterdi�i için hizmet i�letmelerinde Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sistemi, 

büyük bir önem ta�ımaktadır. �malat i�letmelerinde, ürünlerin önemli maliyet unsurları 

(direkt madde ve direkt i�çilik) kolaylıkla izlenebilmektedir. Ancak hizmet 

i�letmelerinde direkt malzeme maliyetleri en az düzeydedir, ürün ve mü�terileri 
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destekleyen personel giderlerinin ço�u ise endirekt özellik göstermektedir (Cooper ve 

Kaplan, 1991: 231).

Günümüzde önemi giderek artan turizm sektöründe faaliyet gösteren i�letmelerde 

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme Sisteminin kullanımı yaygınla�maktadır. Hizmet 

i�letmelerinde toplam giderler içerisindeki Genel Üretim Giderlerinin payı daha da 

artmı�tır. ��letmeler, artık sadece gelir getiren hizmeti sunmayı yetersiz görmektedir. 

Aynı �ekilde hizmet alan mü�terilerde asıl hizmetin dı�ında birçok ek hizmet ve 

aktivite istemektedir. Bu durum, turizm i�letmelerini Faaliyet Tabanlı Maliyetleme 

Sistemini kullanmaya zorlamaktadır.  

Örne�in bir otel i�letmesi, geçmi�te animasyon, spor ve di�er sosyal etkinlikleri yapma 

ihtiyacı duymazken günümüzde söz konusu etkinlikleri yapmaksızın faaliyetine devam 

etmesi oldukça zorla�mı�tır. ��letmeler arasındaki yo�un rekabet nedeniyle bu 

etkinlikler daha da önem kazanmaktadır. Bu sosyal etkinliklerin artması gelir 

sa�lamayan Genel Üretim Giderlerinin artması demektir (Kutukız, 2004: 184). 

Geçmi�te konaklama i�letmelerinde Genel Üretim Giderlerinin toplam maliyetler 

içindeki payı küçük oldu�u için hacim bazlı-mamul esaslı maliyet sistemleri gerçe�e 

yakın maliyet bilgileri verebilmekteydi. Ancak bu geli�meler sonucunda konaklama 

i�letmelerinin Genel Üretim Giderlerinde büyük bir artı� meydana gelmi� ve Genel 

Üretim Giderlerinin üretim hacmine dayalı tek bir da�ıtım anahtarı ile ürünlere 

yüklendi�i geleneksel maliyet sistemleri artık do�ru maliyet bilgileri vermekten 

uzakla�mı�tır.  

Bu nedenle günümüzde Genel Üretim Giderleri ile ürün ve hizmetler arasındaki 

ili�kiyi sa�lıklı bir �ekilde yansıtan Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ve di�er Faaliyet 

Tabanlı Yakla�ımlar konaklama i�letmeleri için daha da önemli hale gelmi�tir.  

Konaklama i�letmelerinde Genel Üretim Giderlerinin olu�masına neden olan 

faaliyetler a�a�ıdaki gibi sınıflandırılmı�tır (Karacan, 2003: 158); 

• Hizmet birimleri düzeyindeki faaliyetler (Unit-level activities): Bir hizmetin 

yerine getirilmesi sürecinde tekrarlı olarak gerçekle�tirilen faaliyetlerdir. 

Örne�in; mü�teri hesaplarının tutulması ve faturalarının düzenlenmesi, ilgililer 

tarafından satı�a hazır durumdaki odalar için resepsiyona rapor verilmesi.  
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• Hizmet partileri düzeyindeki faaliyetler (Batch-level activities): Bir 

hizmetin yerine getirilmesinde hizmet için toplu olarak parti düzeyinde 

tekrarlanan faaliyetlerdir. Örne�in; otelin restoranında verilen sabah kahvaltısı, 

ö�le ve ak�am yeme�i hizmetleri. 

• Hizmet düzeyindeki faaliyetler (Product-level activities): Bu tür faaliyetler 

her zaman gerçekle�tirilmezler. Bir anlamda destekleyici faaliyetler olup, 

ihtiyaç duyuldu�unda gerçekle�tirilen faaliyetlerdir. Örne�in; otele gelen 

mü�terilerden isteyenler için güzellik ve cilt bakım hizmeti verilmesi.

• ��letme düzeyindeki faaliyetler (Facility-level activities): Tüm hizmet 

faaliyetlerinin yerine getirilebilmesi sürecini destekleyen faaliyetlerdir. 

Yönetim kademesinde çalı�anların ücretleri, bakım-onarım giderleri, 

amortismanlar, vergi, resim ve harç giderleri, sigorta giderleri vb. bu faaliyet 

düzeyinde ele alınmaktadırlar. 

Faaliyet Tabanlı Yönetim; ürünler, mü�teriler ve hizmetlerin karlılı�ı ile ilgili stratejik 

konularda kendi yeterlili�ini gösterdi�i için son yıllarda i�letmecilik dünyasına kendini 

kabul ettirmi�tir. Bu yönetim anlayı�ı; katma de�er analizi, maliyet etkenleri, 

performans ölçüleri ve finans sürecinin yeniden yapılandırılması konularında fırsatlar 

da sunmaktadır. Faaliyet Tabanlı Yönetim anlayı�ındaki ba�arının sonucunda 

i�letmeler, Faaliyet Tabanlı Maliyetlendirme gibi faaliyet esasına dayalı süreçlere 

yönelmi�lerdir (Kaygusuz, 2003: 100).  

Faaliyet Tabanlı Yönetim; süreç zamanı, kalite, çeviklik, esneklik ve mü�teri 

hizmetleri gibi finansal olmayan ölçümlerle Faaliyet Tabanlı Maliyetleme ve Faaliyet 

Tabanlı Maliyet Yönetimini bütünlemektedir. Bu yapısıyla Faaliyet Tabanlı Yönetim, 

maliyet bilgi tabanının ötesine geçmektedir. Faaliyet tabanlı bilgilerin kullanımı üç 

a�amalı bir süreç olarak görülebilmektedir. Bu süreçte (Karacan, 2003: 55); 

• �lk a�ama olan Faaliyet Tabanlı Maliyetlemede, öncelikle karlılık analizine 

yönelik maliyet hesaplamaları, 

• �kinci a�ama olan Faaliyet Tabanlı Maliyet Yönetiminde, faaliyet ve i�lem 

süreçlerinin iyile�tirilmesine yönelik analiz ve uygulamalar, 
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• Son a�ama olan Faaliyet Tabanlı Yönetimde, ilk iki a�amada sa�lanan maliyet 

bilgileri ile birlikte finansal olmayan ölçümlerin, gerek i�letme faaliyetleri 

düzeyinde, gerekse stratejik düzeyde kararlar için kullanılması yer almaktadır.  

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme ise üretim i�letmelerinde oldu�u gibi hizmet i�letmelerinde 

de etkili bir bütçeleme tekni�idir. Bir hizmet i�letmesinde Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemenin kullanılabilmesi için öncelikle hizmetlerin ve mü�terilerin 

maliyetlendirilmesi amacıyla faaliyet talebi ve ilgili kaynak gereksinimleri 

tahminlerini sa�layan bir Faaliyet Tabanlı Maliyetleme modeli geli�tirilir. Faaliyet 

Tabanlı Maliyetleme süreci bitiminde bütçeleme ekibi, gelecek yıldaki tahmini 

mü�teri, hizmet, ürün karı�ımı ve hacmini kar�ılayan tedarik edilmesi zorunlu toplam 

organizasyonel bir kaynak tahminine sahip olur (Cooper ve Kaplan, 1998: 311). 

3.6. Konaklama ��letmeleri �çin Bir Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli Önerisi

Geçmi�te konaklama i�letmelerinde mü�terilerin geceleme ihtiyaçlarını kar�ılamaya 

yönelik olarak sadece oda satı�ı yapılmakta idi. Mü�terilere sunulan hizmetler de 

mü�terilerin konaklama ihtiyacının kar�ılanmasına yönelik olarak gerçekle�mekteydi. 

Günümüzde ise konaklama i�letmeleri, mü�terilerine temel hizmeti olan oda satı�ı 

yanında restoran, bar, kafe, pastane gibi pek çok satı� hattında yiyecek-içecek, alkollü 

ve alkolsüz içki satı�ı yapmaktadırlar.  

Bununla birlikte konaklama i�letmeleri, mü�terilerine oda ve yiyecek-içecek satı�ına 

yönelik hizmetlerle beraber mü�terilerin e�lence ihtiyaçlarını kar�ılamaya yönelik 

animasyon ve rekreasyon hizmetleri, SPA, havuz, hamam hizmetleri, terzi, kuaför gibi 

çok sayıda hizmetler sunmaktadırlar. Görüldü�ü gibi geçmi�ten günümüze kadar 

konaklama i�letmelerinde mü�terilere sunulan hizmetler farklıla�arak artmı�tır. Aynı 

�ekilde mü�terilere satılan ürünlerin ve satı� hatlarının çe�itlenerek arttı�ını 

görmekteyiz. 

Konaklama i�letmecili�inde meydana gelen bu geli�meler sonucunda, günümüzde 

konaklama i�letmelerinin mü�terilerine sundukları hizmetleri gerçekle�tirebilmek için 

daha fazla faaliyet gerçekle�tirmeleri gerekmektedir. ��letmede gerçekle�tirilen 

faaliyetlerin artması bu faaliyetlerin tükettikleri kaynakların ve faaliyet maliyetlerinin 

yükselmesine yol açmı�tır. Konaklama i�letmelerinin hizmet üretim sürecindeki bu 
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geli�meler, Genel Üretim Giderlerinin toplam maliyetler içerisindeki payının ciddi 

oranda yükselmesine yol açmı�tır. Bu durumun Genel Üretim Giderlerinin do�ru bir 

�ekilde bütçelenmesinin önemini ve dolayısıyla da Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin 

konaklama i�letmeleri açısından önemini daha da artırdı�ı dü�ünülmektedir.  

Çalı�mamızın bu kısmında, �stanbul’da faaliyet gösteren be� yıldızlı bir uluslararası 

zincir otel i�letmesinin organizasyon yapısı, gerçekle�tirilen faaliyetleri ve maliyet 

akı�ı gibi çe�itli faktörlerin analiz edilmesi suretiyle söz konusu otel i�letmesine özgü 

bir Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli olu�turulmu�tur. Bu kapsamda a�a�ıda 

öncelikle, geli�tirilen modelin amaçları, özellikleri ile modelin yapısını olu�turan tüm 

unsurlar; bu unsurların birbirleriyle ili�kileri ve maliyet akı�ları ayrıntılı olarak 

açıklanmaya çalı�ılmı�tır.  

��letmelerin içerisinde bulundu�u sektör, büyüklü�ü, stratejisi, organizasyon yapısı, 

i�letmede verilen hizmetler ve gerçekle�tirilen faaliyetler, maliyetlerin özellikleri ve 

çe�itlili�i gibi pek çok unsurlar Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modeli olu�turulmasında 

göz önüne alınması ve buna göre i�letmeye özgü bir model olu�turulmasını gerekli 

kılmaktadır.

3.6.1. Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinin Temel Amaçları 

Bu çalı�manın temel amacı; konaklama i�letmeleri için bir Faaliyet Tabanlı Bütçeleme 

Modeli geli�tirerek, Genel Üretim Giderlerinin departman bazında de�il de i�letmede 

gerçekle�tirilen faaliyetlerin niteli�ine göre olu�turulmu� faaliyet merkezleri temelinde 

bütçelenmesi suretiyle, faaliyet maliyet bütçelerinin daha rasyonel bir �ekilde 

hazırlanmasıdır. 

Böylece Faaliyet Tabanlı Bütçeleme sayesinde faaliyet maliyet bütçelerinin daha 

gerçekçi bütçelenmesi sonucunda, ürün maliyetlendirmesi yaparken ürünlerin faaliyet 

maliyetlerinden alacakları paylar daha sa�lıklı olarak belirlenece�inden birim ürün ve 

hizmet maliyetleri ile satı� fiyatlarının daha do�ru belirlenmesi mümkün olabilece�i 

dü�ünülmektedir. 

Bu amaçla öncelikle çalı�mada önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinin yapısı 

ve i�leyi�i açıklanmı� ve çalı�manın dördüncü bölümünde de geni� kapsamlı örnek bir 
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uygulama yapılmak suretiyle, model daha anla�ılabilir somut bir hale getirilmeye 

çalı�ılmı�tır. Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinin di�er amaçları �unlardır; 

• Konaklama i�letmelerinin kendine has karakteristik özelliklerinin dikkate 

alınarak faaliyetler arasındaki ili�kilerin ve maliyet akı�larının analiz edilmesi, 

böylece faaliyetler arasındaki maliyet da�ıtımlarının en rasyonel düzeyde 

yapılması, 

• Bütçelemenin departman bazında de�il i�letmede gerçekle�tirilen faaliyetler 

bazında gerçekle�tirilmesi suretiyle katma de�er yaratmayan faaliyetlerin 

elimine edilmesi. Böylece kaynak ve faaliyet maliyetlerinin dü�ürülmesi 

suretiyle karlılık düzeyinin yükseltilmesi ve 

• Genel Üretim Giderlerinin departman bazında de�il de i�letmede 

gerçekle�tirilen faaliyetlerin niteli�ine göre olu�turulmu� faaliyet merkezleri 

kapsamında bütçelenmesi suretiyle, faaliyet maliyet bütçelerinin daha do�ru bir 

�ekilde hazırlanmasıdır. 

3.6.2. Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinin Geleneksel Bütçelemeden 

Temel Farklılıkları 

Geleneksel Bütçelemede departman bazında bütçeleme yapılmaktadır.  Konaklama 

i�letmelerinde ise gerçekle�tirilen faaliyetleri ço�u zaman departman bazında ayırmak 

mümkün olamamaktadır. Örne�in bir otelde Kat Hizmetleri Departmanında çalı�an bir 

personel sadece mü�teri odaları ve katlarının temizli�inden de�il oteldeki lobi, 

konferans salonu gibi tüm genel alanların temizlik i�lerinden de sorumludur.  

Benzer �ekilde görev yeri ana restoran olan bir garson, ihtiyaç olması halinde banket 

faaliyetlerinde de görev alabilir. O nedenle, önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme 

modelinde departman de�il i� süreçleri göz önüne alınarak, faaliyet bazında bütçeleme 

yapılmaktadır.  

Geleneksel Bütçelemede da�ıtım anahtarı az sayıdadır ve bu da�ıtım anahtarları 

i�letmenin faaliyet hacmiyle ilgilidir. Oysa konaklama i�letmelerinde Genel Üretim 

Giderleri, toplam maliyetlerin önemli bir kısmını olu�turmaktadır. Genel Üretim 

Giderleri ise faaliyet hacminden ba�ımsız olarak ortaya çıkabilmektedir. Bu nedenle 
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önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinde kaynak maliyetlerinin niteli�i ve 

faaliyetlerle ili�kisi göz önüne alınarak çok sayıda maliyet etkeni kullanılmaktadır. 

Geleneksel bütçelemenin uygulandı�ı i�letmelerde ürün maliyetlemede Faaliyet 

Tabanlı Maliyetleme yöntemi kullanılamamaktadır. Önerilen bütçeleme modeli ise 

ürün ve hizmet maliyetlemede Faaliyet Tabanlı Maliyetlemenin kullanılmasına imkân 

vermektedir. Böylece ürün ve hizmet maliyetleri, çe�itli düzeylerdeki faaliyet 

maliyetlerinin de hesaba katılmasıyla daha rasyonel hesaplanabilmektedir. 

3.6.3. Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinin Özellikleri 

Çalı�mamızda geli�tirilmi� olan Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelinin temel özel-

likleri �unlardır;   

• Departman temelinde de�il, faaliyetler itibariyle bütçeleme yapılmaktadır. 

Böylece faaliyetlerin yerine getirilmesi için gerekli olan kaynaklar ve bu 

kaynakların maliyetleri optimum bir düzeyde bütçelenebilmektedir. 

• Faaliyet Analizi sayesinde katma de�er yaratmayan faaliyetler tespit edilerek 

kaldırılır. Böylece maliyet tasarrufu sa�lanarak i�letme karlılı�ı artırılabilmek-

tedir.  

• Maliyet da�ıtımında, sadece faaliyet hacmiyle ilgili da�ıtım anahtarları 

kullanılmaz. Genel Üretim Giderleri, bu maliyetlerin ortaya çıkmasına yol açan 

faaliyetlerle olan ili�kisi analiz edilerek, çok sayıda “maliyet etkeni” adı verilen 

da�ıtım anahtarları vasıtasıyla ilgili faaliyetlere, faaliyet maliyetleri de satı�

objeleri ile faaliyetler arasındaki korelasyon dikkate alınarak satı� objelerine 

da�ıtılmaktadır.  

• Farklı hizmet düzeylerindeki endirekt maliyet özelli�i gösteren faaliyet 

maliyetlerinin satı� objeleri direkt (sabit ve de�i�ken) maliyetlerine yüklenmesi 

suretiyle rasyonel ürün ve hizmet maliyeti hesaplanabilmektedir. 

• ��letmede yapılan tüm faaliyetler, bu faaliyetlerin maliyetleri ve bu faaliyetlerden 

sorumlu olan ki�iler belli oldu�u için daha etkin performans de�erlendirme ve 

bütçe kontrolü sa�lanabilir. Bu bakımdan, geli�tirilen bütçeleme modeli 

sorumluluk muhasebesi yakla�ımına da uygunluk göstermektedir.  
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3.6.4. Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinin Yapısı 

Çalı�mada önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli, be� yıldızlı bir uluslararası 

zincir otel i�letmesinin �stanbul’da faaliyet gösteren bir �ubesinin organizasyon yapısı 

ve maliyet bilgileri temelinde geli�tirilmi�tir. Örnek otel i�letmesinde gerçekle�tirilmi�

olan faaliyet analizi sonucunda çalı�mamızda geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme 

modelinde faaliyetler üç grupta toplanmı�tır. Bunlar; 

A. ��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri 

B. Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler  

C. Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri 

Gruplara göre faaliyetler ise a�a�ıdaki gibi tespit edilmi�tir; 

A. ��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri�� Genel Yönetim Faaliyeti�� Mali ��ler 

Faaliyeti�� Satınalma Faaliyeti�� �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyeti�� Bilgi-��lem 

Faaliyeti�� Teknik Servis Faaliyeti�� Güvenlik Faaliyeti� ve� Yiyecek-�çecek 

Hizmetleri (Yiyecek-�çecek Depolama) Faaliyetleridir. 

B. Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler�� Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri��

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri (SPA, havuz, hamam, Internet kafe vd.)� ve�

Pazarlama-Satı� Faaliyetleridir. 

C. Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri�� Büyük Salon Restoran 

Faaliyeti, Küçük Salon Restoran Faaliyeti, Pastane Faaliyeti, Lounge Faaliyeti, 

Ana Bar Faaliyeti, Bar 1 Faaliyeti ve Bar 2 Faaliyetleridir. 

��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynaklar; i�letmedeki tüm faaliyetlerin 

sürdürülmesi için gerekli olan kaynaklardır. Bu nedenle �ekil 20’de görüldü�ü gibi, bu 

kaynakların maliyetleri, uygun kaynak tüketim oranları ile bu kaynaklardan 

yararlandıkları ölçüde yukarıda sayılan tüm faaliyetlere da�ıtılması gerekmektedir.  

Örnek otel i�letmesinde tüm faaliyetler tarafından ortak tüketilen kaynaklar; Enerji 

(Elektrik, Do�algaz) Giderleri, Su Giderleri, Personel E�itim Gideri, Personel Yemek 

Gideri, Personel Ta�ıma Gideri, Bina Amortisman Gideri, Bina Bakım-Onarım Gideri, 

Bina Sigorta Gideri ve Emlak Vergisi Gideri olarak tespit edilmi�tir.�
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��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri; satı� hattı faaliyetlerine destek olmak için 

gerçekle�tirilen faaliyetlerdir. Bu faaliyetlere i�letmenin genel merkezinde tüm i�letme 

adına yürütülen faaliyetlerin yanında, bu i�letmeye ba�lı olarak belli mal ve 

hizmetlerin üretildi�i üretim yerlerindeki, genel üretim sürecini destekleyici faaliyetler 

de dahildir. Bunlara örnek olarak; genel yönetim, pazarlama, satı�, AR-GE faaliyetleri 

verilebilir (Erden, 2004c: 22). 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler; Pazarlama-Satı� Faaliyetleri, Konaklama 

Hizmetleri Faaliyetleri ve Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleridir. Konaklama 

i�letmelerinin temel fonksiyonu, mü�terilerinin geceleme ihtiyacını kar�ılamaktır. 

Konaklama i�letmeleri bu temel fonksiyonunu oda satı�ı ile gerçekle�tirir. Bu nedenle, 

tüm konaklama i�letmelerinde oldu�u gibi örnek otel i�letmesinde “mü�teri odaları” 

temel satı� objesi olarak tanımlanmı�tır. Konaklama i�letmelerinde “Pazarlama-Satı�

Faaliyetleri”nin temel amacı, i�letmenin oda doluluk oranını en yüksek düzeyde 

tutabilmek için çe�itli reklam ve tanıtım faaliyetleri gerçekle�tirmektir. Bu amaçla 

örnek otel i�letmesinin pazarlama-satı� bölümü, sürekli olarak seyahat acentaları, tur 

operatörleri ve �irketler ile temasa geçip i�letmeyi pazarlayarak oda satı�larını 

gerçekle�tirmektedir. 

Önbüro ve Kat Hizmetleri Departmanlarının gerçekle�tirdi�i “Konaklama Hizmetleri 

Faaliyetleri”; mü�teri odalarının satı�ı ile mü�teri odalarında belirli bir süre konaklama 

hakkını elde eden mü�terilerin otelde konakladıkları süre içerisinde her türlü 

ihtiyaçlarının kar�ılanması için yapılan odaların tahsisatı, temizlik ve bakımı ile ilgili 

faaliyetlerdir. “Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri” kapsamında otelde konaklayan 

mü�teriler için SPA, Havuz, Hamam, Sauna, Sa�lık Merkezi, Internet Kafe, Misafir 

Çama�ırhane, Terzi, Balo ve Toplantı Salonları, Erkek ve Bayan Kuaförler ile Otopark 

hizmetleri verilmektedir.  
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�ekil 20: Konaklama ��letmeleri için Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli�
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Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri; çok sayıda yiyecek içecek 

ürününün üretimini yapan ve do�rudan satı�ını gerçekle�tiren, ürün portföyleri çok 

sayıda ve farklı yiyecek içecek ürününü kapsadı�ı için satı� hattı kavramı ile 

tanımlanan, otel i�letmesinin kafeterya, pastane, �ark kahvesi, çay bahçesi, gibi her bir 

bölümünü bir satı� hattı olarak kabul etmek ve buralarda tüketilen kaynakların 

maliyetlerini izlemek ve bütçelemek gerekmektedir. ��letmedeki Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemenin; bu faaliyet merkezlerinde üretilen ve do�rudan satılan ürünlerin 

yüklenecekleri Genel Üretim Giderlerini belirleyebilmesi için bu faaliyet 

merkezlerinde yapılan faaliyetlerin tüketti�i kaynakların maliyetlerini bütçelemesi 

gerekmektedir (Pazarçeviren, 2006: 54). 

Sonuç olarak, konaklama i�letmelerinde maliyetlerin yapısı incelendi�inde faiz, 

amortisman, sigorta, bakım-onarım gibi Genel Üretim Giderlerinin ve süreklilik 

göstermeyen faaliyetlere ili�kin maliyetlerin fazla olması, ço�u faaliyetlerin departman 

temelinde takip edilmesinin güçlü�ü gibi konaklama i�letmelerinin kendine has 

özellikleri dikkate alındı�ında, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin konaklama i�letmeleri 

için önemli avantajlar sa�layabilecek modern bir bütçeleme tekni�i oldu�u 

dü�ünülmektedir. Çalı�mamızın bu bölümünde tanıttı�ımız konaklama i�letmelerine 

özgü faaliyet tabanlı bütçeleme modeli, daha önce de belirtildi�i gibi uygulama 

çalı�ması yaptı�ımız be� yıldızlı bir otel i�letmesine özgü geli�tirilmi� bir modeldir. 

Dolayısıyla, modelin tüm konaklama i�letmeleri için uygulanabilir bir model oldu�unu 

dü�ünmek yanlı� olur.  

Çünkü her bir konaklama i�letmesinin organizasyon yapısı ve büyüklü�ü farklı 

olabilece�i gibi; ula�ılmak istenen hedefler, stratejiler ve bunlara ba�lı olarak 

gerçekle�tirilen faaliyetlerde nitelik ve sayı olarak birbirinden farklılık göstermektedir. 

Ancak önerilen modelin konaklama i�letmelerine özgü olması ve ilgili yazında bu tür 

i�letmelere yönelik geli�tirilmi� bir Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeline 

rastlanılmamı� olması gibi sebeplerle çalı�mada geli�tirilmi� olan modelin, bu alanda 

yapılacak olan çalı�malara ve uygulayıcılara katkı sa�layaca�ı dü�ünülmektedir.  
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BÖLÜM 4: BE� YILDIZLI B�R OTEL ��LETMES�NDE FAAL�YET 

TABANLI BÜTÇELEME UYGULAMASI 

Çalı�mamızın son bölümünde, daha önce yapısı ve özellikleri açıklanmı� olan Faaliyet 

Tabanlı Bütçeleme Modelinin daha anla�ılabilir ve somut hale getirilebilmesi 

amacıyla, be� yıldızlı bir otelin gerçek organizasyonel ve maliyet verileri temelinde 

modelin her a�amasını ayrıntılı bir �ekilde gösteren örnek bir uygulama 

gerçekle�tirilmi�tir. 

4.1. Örnek Otel ��letmesi Hakkında Genel Bilgiler 

Çalı�mamızda önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli, uluslararası be� yıldızlı bir 

zincir otelin �stanbul’da faaliyet gösteren �ubesine ait organizasyonel veriler ve aylık 

ortalama maliyet verileri göz önüne alınarak geli�tirilmi�tir. Örnek otel i�letmesi 289 

odalı olup yakla�ık 40.000 m2 alan üzerine kurulmu� bir �ehir otelidir. ��letmede 

mü�terilere sunulan ürün ve hizmet çe�itlili�i oldukça fazladır.  

Bu durum, söz konusu ürün ve hizmetlerin üretilmesi için yüksek maliyetli kaynak ve 

faaliyet gereksinimi ortaya çıkarmaktadır. Bu nedenle, ileri bir bütçeleme tekni�i 

olarak Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin, örne�imizde oldu�u gibi kaynak ve faaliyet 

çe�itlili�i ile maliyeti yüksek olan konaklama i�letmeleri için daha büyük bir önem arz 

etti�i dü�ünülmektedir.  

4.2. Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinin ��leyi�i 

Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinde, bütçeleme süreci; üç temel 

a�amadan olu�maktadır. Bütçeleme sürecinin birinci a�amasında; i�letme bütününde 

faaliyetlerin ortak tükettikleri kaynakların maliyetleri bütçelenmekte ve bütçelenen 

kaynak maliyetleri, faaliyetlerin bütçelenen kaynak tüketim miktarları esas alınarak 

faaliyetlerin maliyet bütçelerine aktarılmaktadır. 

Örnek otel i�letmesinde yapılan faaliyet analizlerinde faaliyetlerin; Elektrik, Do�algaz, 

Su, Personel E�itim Gideri, Personel Yemek Gideri, Personel Ta�ıma Gideri, Bina 

Amortisman Gideri, Bina Bakım-Onarım Gideri, Bina Sigorta Gideri, Emlak Vergisi 

gibi kaynakları ortak olarak tükettikleri saptanmı�tır. 
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Bütçeleme sürecinin ikinci a�amasında ��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri, 

faaliyetlerin maliyetleri ve maliyet etkenleri bütçelenmekte ve bütçelenen destek 

faaliyet maliyetleri, Konaklama Ürünleri ve Yiyecek �çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerin bütçelenen destek faaliyet maliyet etkenleri temelinde,   Konaklama 

Ürünleri ve Yiyecek �çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerin maliyet bütçelerine 

aktarılmaktadır.  

Bu a�amada, destek faaliyetlerinden biri olan, yiyecek-içeceklerin so�uk hava 

depolarında muhafaza edildi�i ve yiyecek-içecek satı� hatlarından gelen talepler 

do�rultusunda da�ıtımının yapıldı�ı “Yiyecek-�çecek Hizmetleri”nin bütçelenen 

toplam faaliyet maliyeti ise sadece Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyet 

Maliyet Bütçelerine aktarılmakta, Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyet Maliyet 

Bütçelerine ise aktarılmamaktadır. Bunun nedeni; “Yiyecek-�çecek Hizmetleri” 

faaliyetinin gerçekle�tirdi�i yiyecek-içecek depolama ve da�ıtımı faaliyetinin yiyecek-

içecek satı� hatları düzeyi faaliyetlerine yönelik olmasıdır. 

Bütçeleme sürecinin üçüncü a�amasında Konaklama Ürünleri ve Yiyecek �çecek Satı�

Hatları Düzeyi Faaliyetleri, faaliyet maliyetleri ve maliyet etkenleri bütçelenmektedir. 

Temel konaklama ürünleri; “Oda Satı�ları” olarak tanımlanmaktadır. Bu a�amada;   

Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerin Bütçelenen 

Maliyetleri, ürünlerin bütçelenen faaliyet tüketimleri temelinde ürünlere yüklenmekte 

ve ürünlerin bütçelenen birim faaliyet maliyetleri belirlenmektedir.  

Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modeli, i�letmede üretilen ürün ve hizmetlerin 

faaliyet temelli bir yakla�ımla maliyetlendirilmesine (Faaliyet Tabanlı Maliyetleme) 

imkân vermektedir. Bilindi�i gibi, do�ru ürün maliyeti hesaplanmasının ön ko�ulu 

bütçelenen faaliyet maliyetlerinin rasyonelli�ine ba�lıdır. Örne�in; bir konaklama 

i�letmesinde mü�terilerin hizmetine sunulan bir odanın birim maliyeti, sadece o oda 

için katlanılan personel ücreti, mobilya, mefru�at vb. do�rudan tüketilen kaynaklardan 

olu�mamaktadır. Aynı �ekilde restoranda üretilen bir porsiyon yeme�in birim maliyeti 

de sadece o yeme�in hammaddesini olu�turan sebzeler, etler, ya�, tuz veya personel 

ücreti vb. de�ildir.  
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Çünkü i�letmede bu ürünlerin üretilmesi için gerçekle�tirilen tüm i�letme düzeyi ve 

satı� hattı faaliyet maliyetleri de ürün maliyeti içerisinde yer almaktadır. Bu nedenle, 

�ekil 20’de görüldü�ü gibi konaklama i�letmesinde üretilen odalar ve yiyecek-

içeceklerin birim maliyeti, söz konusu satı� objelerinin bütçelenen ürün direkt 

maliyetleri ile bir birime dü�en Faaliyet Maliyeti toplamından olu�maktadır. 

4.3. Örnek Uygulama  

Çalı�mamızın bu kısmında, yapısı ve i�leyi�i açıklanmı� olan �ekil 20’de görülen 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli, örnek otel i�letmesine ait organizasyonel veriler 

ve 2012 yılı aylık ortalama maliyet verileri temelinde olu�turdu�umuz örnek 

uygulamayla, daha anla�ılabilir hale getirilmeye çalı�ılmı�tır. 

4.3.1. ��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynak Maliyetleri Faaliyet 

Etkenlerinin Bütçelenmesi 

Daha öncede belirtildi�i gibi, i�letme bütününde tüm faaliyetler tarafından ortak 

tüketilen kaynaklar �unlardır;  

a. Enerji ve Su Giderleri  

• Elektrik Gideri 

• Do�algaz Gideri 

• Su Gideri 

b. Personel Giderleri 

• Personel E�itim Gideri 

• Personel Yemek Gideri  

• Personel Ta�ıma Gideri 

c. Bina Giderleri 

• Bina Amortisman Gideri

• Bina Bakım-Onarım Gideri

• Bina Sigorta Gideri

• Emlak Vergisi
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Tablo 5                                                                                                                                                                                 
��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynakların Maliyet Etkenleri 

��LETME BÜTÜNÜNDE ORTAK TÜKET�LEN KAYNAKLAR 

Enerji ve Su Giderleri Personel Giderleri Bina Giderleri 

Elektrik 

Do�algaz Su 
Personel 
E�itim 

Personel 
Yemek 

Personel 
Ta�ıma 

Bina 
Amortismanı 

Bina Bakım 
Onarım 

Bina 
Sigortası 

Emlak 
Vergisi Aydınlatma 

Teçhizat Elektrik 
Tüketimi  

Havalandırma 

Maliyet Etkenleri 

Da�ıtım Yöntemi: Direkt 

Kws/Ay Kws/Ay Kws/Ay m3/Ay m3/Ay 
Yararlanan 
Ki�i Sayısı 

Yararlanan 
Ki�i Sayısı 

Yararlanan 
Ki�i Sayısı 

Alan (m2) 
Bina Bakım 

Onarım Saati
Alan (m2) Alan (m2)

Teknik Servis Faaliyetleri 600 900 1.250 0 30 0 19 14 245 10 245 245 

500 250 800 0 20 0 6 5 70 5 70 70 

lem Faaliyetleri 550 300 900 0 10 0 2 2 95 5 95 95 

Güvenlik Faaliyetleri 650 200 850 0 30 0 23 11 60 5 60 60 

Satınalma Faaliyetleri 700 350 1.500 0 35 0 3 3 125 5 125 125 

Genel Yönetim Faaliyetleri 800 400 2.000 0 45 0 7 4 168 5 168 168 

ler Faaliyetleri 600 300 1.300 0 20 0 11 10 110 5 110 110 

60.000 110.000 150.000 15.000 6.000 3 67 54 10.895 250 10.895 10.895 

750 5.500 1.600 0 20 0 3 2 500 15 500 500 

26.000 12.000 44.000 10.000 1.500 0 10 7 6.986 65 6.986 6.986 

 Faaliyetleri 600 350 1.750 0 40 5 13 12 138 5 138 138 

5.000 9.500 20.000 4.000 700 0 35 30 780 40 780 780

3.500 7.250 17.500 2.500 550 0 20 17 465 30 465 465

Pastane Faaliyetleri 1.500 2.750 4.300 1.250 200 0 3 2 103 15 103 103 

Lounge Faaliyetleri 1.500 2.500 4.500 1.000 200 0 5 3 190 15 190 190 

Ana Bar Faaliyetleri 2.000 3.600 7.500 2.000 250 0 5 3 200 25 200 200 

Bar 1 Faaliyetleri 1.750 3.100 6.250 1.400 200 0 4 2 172 15 172 172 

Bar 2 Faaliyetleri 1.000 2.750 4.000 850 150 0 3 2 85 10 85 85 

TOPLAM 108.000 162.000 270.000 38.000 10.000 8 239 183 21.387 525 21.387 21.387 

�
�
�
�
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��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynak Maliyetlerinin faaliyetlere da�ıtımında 

ölçüt olacak maliyet etkenleri Tablo 5’de bütçelenmi�tir. 

4.3.2. ��letmede Ortak Tüketilen Kaynak Maliyetlerinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

Bu kısımda, ��letmede Ortak Tüketilen Kaynak Maliyetleri, bu kaynakları tüketme 

düzeyini ölçen Tablo 5’de bütçelenmi� olan maliyet etkenleri vasıtasıyla, bu kaynakları 

tüketen tüm i�letme faaliyetlerine da�ıtılmaktadır.  

4.3.2.1. Enerji (Elektrik ve Do�algaz) ve Su Giderlerinin Da�ıtımı 

��letme bütününde ortak tüketilen toplam kaynak maliyetinin çok büyük bir kısmını 

Enerji ve Su Giderleri olu�turmaktadır. Bu nedenle, bu maliyetlerin faaliyetlere 

tükettikleri ölçüde mümkün oldu�unca do�ru bir �ekilde da�ıtılması büyük önem 

ta�ımaktadır.  

a. Elektrik Giderinin Faaliyetlere Da�ıtımı  

��letmede, elektrik enerjisinin üç temel amaçla kullanıldı�ı tespit edilmi�tir. Bunlar;  

1. Aydınlatma: Ampul ve Floresan lambalarla tüm i�letmenin aydınlatılması  

2. Teçhizat Elektrik Tüketimi: Derin Dondurucular, So�uk Hava Depoları, 

Jeneratörler, Buzdolabılar, Elektrikli Cihazlar (Yiyecek-�çeceklerin ısıtılması, 

Teknik Ser.), Fırınlar, Ütüler, Saç Kurutma Makineleri, Minibarlar, Su Isıtıcıları, 

Çay ve Kahve Makineleri, Bilgisayarlar ve Donanımları, Di�er Makine ve 

Cihazlar 

3. Havalandırma: Tüm otelin klimalar vasıtasıyla ısıtılması ve so�utulması. 

Elektrik enerjisinin bu �ekilde farklı kullanım amaçlarına göre bütçelenmesiyle,  

Faaliyet Tabanlı Maliyetleme a�amasında, oda ve yiyecek-içecek ürün birim 

maliyetleri hesaplanırken tüketilen elektrik enerjisi, ürün birim maliyetlerine daha 

do�ru ölçüde yüklenebilecektir.  

��letmede bütçelenen elektrik tüketimi, aylık ortalama 540.000 Kws’dir. ��letmede 

kullanım amaçlarına göre elektrik tüketimi a�a�ıdaki gibi bütçelenmi�tir: 
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Aydınlatma : 108.000 (Kws/Ay), Teçhizat Elektrik Tüketimi : 162.000 (Kws/Ay), 

Havalandırma : 270.000 (Kws/Ay), Toplam   : 540.000 (Kws/Ay)

Bütçeleme dönemi için 1 Kws elektri�in fiyatı, KDV dahil ortalama 0,41 TL/Kws 

olarak bütçelenmi�tir. 

a.a. Aydınlatma Giderinin Da�ıtımı 

��letmenin aydınlatılması amacıyla ampul, floresan gibi lambalar kullanılmaktadır. 

Faaliyetlerin aydınlatma amacıyla tükettikleri elektrik enerjisinin maliyeti, aylık 

ortalama Kws tüketiminin Kws fiyatıyla çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. ��letmede 

aydınlatma amacıyla kullanılan elektrik enerjisi maliyetinin faaliyetlere da�ılımı Tablo 

6’da görülmektedir. 

Tablo 6                                                                                                       
Aydınlatma Giderinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

FAAL�YETLER 
Aydınlatma Enerji 

Tüketimi 
(Kws/Ay) 

Bütçelenen Enerji 
Fiyatı (TL/Kws) 

Toplam Bütçelenen 
Aydınlatma Maliyeti (TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 600 0,41 246,00 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 500 0,41 205,00 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 550 0,41 225,50 

Güvenlik Faaliyetleri 650 0,41 266,50 

Satınalma Faaliyetleri 700 0,41 287,00 

Genel Yönetim Faaliyetleri 800 0,41 328,00 

Mali ��ler Faaliyetleri 600 0,41 246,00 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri  

(Önbüro ve Katlar,) 
60.000 0,41 24.600,00 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri  

(Yiyecek- �çecek Depolama) 
750 0,41 307,50 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  
(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 

26.000 0,41 10.660,00 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 600 0,41 246,00 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 5.000 0,41 2.050,00 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 3.500 0,41 1.435,00 

Pastane Faaliyetleri 1.500 0,41 615,00 

Lounge Faaliyetleri 1.500 0,41 615,00 

Ana Bar Faaliyetleri 2.000 0,41 820,00 

Bar 1 Faaliyetleri 1.750 0,41 717,50 

Bar 2 Faaliyetleri 1.000 0,41 410,00 

TOPLAM 108.000 0,41 44.280,00 
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a.b. Teçhizat Elektrik Tüketimi Giderinin Da�ıtımı 

Teçhizat Elektrik Tüketimi kapsamında, otelin tüm alanlarında kullanılan elektrikli 

makine, alet ve teçhizatların elektrik tüketimleri ve maliyetleri bütçelenmektedir. 

��letmede kullanıldı�ı tespit edilen söz konusu teçhizatlar �unlardır;  

Tablo 7                                                                                                       
Teçhizat Elektrik Tüketimi Giderinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

FAAL�YETLER 
Teçhizat Elektrik 

Tüketimi 
(Kws/Ay) 

Bütçelenen 
Enerji Fiyatı  

(TL/Kws) 

Bütçelenen Teçhizat 
Elektrik Tüketimi 
Maliyeti (TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 900 0,41 369,00 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 250 0,41 102,50 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 300 0,41 123,00 

Güvenlik Faaliyetleri 200 0,41 82,00 

Satınalma Faaliyetleri 350 0,41 143,50 

Genel Yönetim Faaliyetleri 400 0,41 164,00 

Mali ��ler Faaliyetleri 300 0,41 123,00 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 

(Önbüro ve Katlar) 
110.000 0,41 45.100,00 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek- �çecek Depolama) 
5.500 0,41 2.255,00 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  
(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 

12.000 0,41 4.920,00 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 350 0,41 143,50 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 9.500 0,41 3.895,00 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 7.250 0,41 2.972,50 

Pastane Faaliyetleri 2.750 0,41 1.127,50 

Lounge Faaliyetleri 2.500 0,41 1.025,00 

Ana Bar Faaliyetleri 3.600 0,41 1.476,00 

Bar 1 Faaliyetleri 3.100 0,41 1.271,00 

Bar 2 Faaliyetleri 2.750 0,41 1.127,50 

TOPLAM 162.000 0,41 66.420,00 

Derin Dondurucular, So�uk Hava Depoları, Jeneratörler, Buzdolapları, Elektrikli 

Cihazlar (Yiyecek-�çeceklerin ısıtılması için ve Teknik Serviste kullanılanlar), Fırınlar, 

Ütüler, Saç Kurutma Makineleri, Minibarlar, Su Isıtıcıları, Çay ve Kahve Makineleri, 

Bilgisayarlar ve Donanımları, Di�er Makine ve Cihazlar. 

Faaliyetlerin gerçekle�tirilmesinde kullanılan elektrikli makine cihaz ve aletlerin 

tükettikleri elektrik enerjisinin maliyeti, aylık ortalama Kws tüketiminin Kws fiyatıyla 
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çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. ��letmede bu amaçla kullanılan elektrik enerjisi 

maliyetinin faaliyetlere da�ılımı Tablo 7’de görülmektedir. 

a.c. Havalandırma (Klima) Giderinin Da�ıtımı 

Örnek otel i�letmesinde, kı�ın mü�teri ve personel otelin tüm alanlarının ısıtılması 

yazında so�utulması için klimalar kullanılmaktadır.  

Tablo 8                                                                                                        
Havalandırma (Klima) Giderinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

FAAL�YETLER 
Faaliyet Havalandırma 

Tüketimi (Kws/Ay) 
Bütçelenen Enerji 
Fiyatı (TL/Kws) 

Bütçelenen 
Havalandırma 

Maliyeti (TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 1.250 0,41 512,50 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 800 0,41 328,00 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 900 0,41 369,00 

Güvenlik Faaliyetleri 850 0,41 348,50 

Satınalma Faaliyetleri 1.500 0,41 615,00 

Genel Yönetim Faaliyetleri 2.000 0,41 820,00 

Mali ��ler Faaliyetleri 1.300 0,41 533,00 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri  

(Önbüro ve Katlar) 
150.000 0,41 61.500,00 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek- �çecek Depolama) 
1.600 0,41 656,00 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  

(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 
44.000 0,41 18.040,00 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 1.750 0,41 717,50 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 20.000 0,41 8.200,00 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 17.500 0,41 7.175,00 

Pastane Faaliyetleri 4.300 0,41 1.763,00 

Lounge Faaliyetleri 4.500 0,41 1.845,00 

Ana Bar Faaliyetleri 7.500 0,41 3.075,00 

Bar 1 Faaliyetleri 6.250 0,41 2.562,50 

Bar 2 Faaliyetleri 4.000 0,41 1.640,00 

Toplam 270.000 0,41 110.700,00 

Faaliyetler itibariyle, havalandırma (klima) amacıyla kullanılan elektrik tüketim 

maliyeti, aylık ortalama Kws tüketiminin Kws fiyatıyla çarpılması suretiyle 

hesaplanmı�tır. ��letmede bu amaçla kullanılan elektrik enerjisi maliyetinin faaliyetlere 

da�ılımı Tablo 8’de görülmektedir. 
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b. Do�algaz Giderinin Da�ıtımı 

��letmede do�algaz tüketimi, mü�teri odalarında yer alan banyolarda, SPA, havuz, 

hamam, sauna gibi alanlarda suyun ısıtılması ve daha çok satı� hatlarındaki yiyecek-

içecek üretim faaliyetleri için kullanılmaktadır. ��letmede do�algaz tüketimi, aylık 

ortalama 38.000 m3 olarak bütçelenmi�tir.  

Tablo 9                                                                                                       
Do�algaz Giderinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

FAAL�YETLER 

Faaliyet 
Do�algaz 
Tüketimi 
(m3/Ay) 

Bütçelenen 
Do�algaz 

Fiyatı (TL/m3)

Toplam 
Bütçelenen 

Do�algaz Maliyeti 
(TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 0 0,98 0,00 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 0 0,98 0,00 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 0 0,98 0,00 

Güvenlik Faaliyetleri 0 0,98 0,00 

Satınalma Faaliyetleri 0 0,98 0,00 

Genel Yönetim Faaliyetleri 0 0,98 0,00 

Mali ��ler Faaliyetleri 0 0,98 0,00 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri  

(Önbüro ve Katlar) 
15.000 0,98 14.700,00 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek- �çecek Depolama) 
0 0,98 0,00 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri

(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 
10.000 0,98 9.800,00 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 0 0,98 0,00 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 4.000 0,98 3.920,00 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 2.500 0,98 2.450,00 

Pastane Faaliyetleri 1.250 0,98 1.225,00 

Lounge Faaliyetleri 1.000 0,98 980,00 

Ana Bar Faaliyetleri 2.000 0,98 1.960,00 

Bar 1 Faaliyetleri 1.400 0,98 1.372,00 

Bar 2 Faaliyetleri 850 0,98 833,00 

Toplam 38.000 0,98 37.240,00 

Ayrıca bütçeleme dönemi için 1 m3 do�algazın fiyatı, KDV dâhil 0,98 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Faaliyetler itibariyle do�algaz maliyeti, aylık ortalama m3 do�algaz 

tüketiminin m3 fiyatıyla çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. ��letmede kullanılan 

do�algaz maliyetinin faaliyetlere da�ılımı Tablo 9’da görülmektedir. 
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c. Su Giderinin Da�ıtımı 

��letmede su tüketimi, aylık ortalama 10.000 m3, bütçeleme dönemi için 1 m3 suyun 

fiyatı ise KDV dahil 8,15 TL olarak bütçelenmi�tir. Faaliyetler itibariyle su maliyeti, 

aylık ortalama m3 su tüketiminin m3 su fiyatıyla çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. 

��letmede kullanılan su maliyetinin faaliyetlere da�ılımı Tablo 10’da görülmektedir.

Tablo 10                                                                                            
Su Giderinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

FAAL�YETLER 
Faaliyet Su 
Tüketimi 
(m3/Ay) 

Bütçelenen Su 
Fiyatı (TL/m3)

Toplam Bütçelenen 
Su Maliyeti (TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 30 8,15 244,50 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 20 8,15 163,00 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 10 8,15 81,50 

Güvenlik Faaliyetleri 30 8,15 244,50 

Satınalma Faaliyetleri 35 8,15 285,25 

Genel Yönetim Faaliyetleri 45 8,15 366,75 

Mali ��ler Faaliyetleri 20 8,15 163,00 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri  

(Önbüro ve Katlar ) 
6.000 8,15 48.900,00 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek-�çecek Depolama) 
20 8,15 163,00 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  
(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 

1.500 8,15 12.225,00 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 40 8,15 326,00 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 700 8,15 5.705,00

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 550 8,15 4.482,50

Pastane Faaliyetleri 200 8,15 1.630,00 

Lounge Faaliyetleri 200 8,15 1.630,00 

Ana Bar Faaliyetleri 250 8,15 2.037,50 

Bar 1 Faaliyetleri 200 8,15 1.630,00 

Bar 2 Faaliyetleri 150 8,15 1.222,50 

Toplam 10.000 8,15 81.500,00 

4.3.2.2. Personel E�itim Giderinin Da�ıtımı

Örnek otel i�letmesi, uluslararası bir zincir otelin halkası olarak Türkiye’de 

faaliyetlerini sürdürmektedir. Otel yönetimi, personelin e�itim düzeyi ve hizmet 

kalitesini artırarak mü�teri memnuniyetini en yüksek düzeye çıkarabilmek için 

personelini yurt dı�ındaki di�er zincir otellere, yurtdı�ı veya yurtiçindeki çe�itli kurs, 
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seminer veya konferanslara gönderebilmektedir. Bütçeleme dönemi için personel 

e�itim giderleri Tablo 11’de bütçelenmi�tir: 

Tablo 11                                                                                          
Personel E�itim Giderinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

FAAL�YETLER 
Yararlanan 
Ki�i Sayısı 

Bütçelenen 
E�itim Fiyatı 

(TL/Ki�i) 

Toplam 
Bütçelenen E�itim 
Maliyeti (TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Güvenlik Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Satınalma Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Genel Yönetim Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Mali ��ler Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 

(Önbüro ve Katlar) 
3 500,00 1.500,00 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek-�çecek Depolama) 
0 0,00 0,00 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri

(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 
0 0,00 0,00 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 5 400,00 2.000,00 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Pastane Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Lounge Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Ana Bar Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Bar 1 Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Bar 2 Faaliyetleri 0 0,00 0,00 

Toplam 8 3.500,00 

�lgili otel yöneticilerinden alınan bilgiler ı�ı�ında personel e�itim gideri, bütçeleme 

dönemi için planlanan, 5 pazarlama ve satı� elemanının katılaca�ı e�itim program 

maliyeti toplam 2.000 TL ve 3 önbüro görevlisinin katılaca�ı e�itim programı maliyeti 

toplam 1.500 TL olmak üzere toplam 3.500 TL olarak bütçelenmi�tir. Faaliyetler 

itibariyle personel e�itim maliyeti, e�itimden yararlanan personel sayısı ile ki�iba�ı 

e�itim fiyatının çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır.  
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4.3.2.3. Personel Yemek Giderinin Da�ıtımı

Örnek otel i�letmesi sa�ladı�ı maliyet avantajından dolayı personel yeme�ini dı�arıdan 

anla�malı oldu�u bir catering firmasından temin etmektedir. Bir tabldot personel 

yeme�inin fiyatı 5 TL’dir. ��letme personeli ayda ortalama 26 gün çalı�maktadır. 

Faaliyetler itibariyle personel yemek maliyeti, yararlanan ki�i sayısı ile birim yemek 

fiyatının çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. Personel yemek maliyeti, faaliyetler 

itibariyle Tablo 12’de bütçelenmi�tir: 

Tablo 12                                                                                                       
Personel Yemek Giderinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

FAAL�YETLER 
Yararlanan 
Ki�i Sayısı 

Bütçelenen Yemek 
Fiyatı (TL/Ki�i) 

Toplam Bütçelenen 
Yemek Maliyeti (TL/Ay)

Teknik Servis Faaliyetleri 19 5,00 2.470,00 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 6 5,00 780,00 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 2 5,00 260,00 

Güvenlik Faaliyetleri 23 5,00 2.990,00 

Satınalma Faaliyetleri 3 5,00 390,00 

Genel Yönetim Faaliyetleri 7 5,00 910,00 

Mali ��ler Faaliyetleri 11 5,00 1.430,00 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri  

(Önbüro ve Katlar) 
67 5,00 8.710,00 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek-�çecek Depolama) 
3 5,00 390,00 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri 

(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 
10 5,00 1.300,00 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 13 5,00 1.690,00 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 35 5,00 4.550,00 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 20 5,00 2.600,00 

Pastane Faaliyetleri 3 5,00 390,00 

Lounge Faaliyetleri 5 5,00 650,00 

Ana Bar Faaliyetleri 5 5,00 650,00 

Bar 1 Faaliyetleri 4 5,00 520,00 

Bar 2 Faaliyetleri 3 5,00 390,00 

Toplam 239 31.070,00 

Yapılan anla�ma gere�i ta�eron güvenlik personeli olan 12 ki�inin yeme�i de otel 

tarafından sa�lanmaktadır. Bu nedenle güvenlik faaliyetleri kapsamında, personel 

yemek hizmetinden yararlanan ki�i sayısı, otelin kendi güvenlik personeli olan 11 ki�i 

ve ta�eron güvenlik personeli olan 12 ki�i toplanarak 23 ki�i olarak bütçelenmi�tir.  
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4.3.2.4. Personel Ta�ıma Giderinin Faaliyetlere Da�ıtımı

Örnek otel i�letmesi, personel ta�ımacılı�ı için bir tur firmasıyla anla�mı�tır. Aylık 

ta�ıma fiyatı 17.000 TL’dir. ��letme personeli ayda ortalama 26 gün çalı�maktadır. 

Tablo 13                                                                                                       
Personel Ta�ıma Giderinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

FAAL�YETLER 
Yararlanan 
Ki�i Sayısı 

Bütçelenen Ta�ıma 
Fiyatı (TL/Ki�i) 

Toplam Bütçelenen 
Ta�ıma Maliyeti 

(TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 14 3,57 1.300,54 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 5 3,57 464,48 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 2 3,57 185,79 

Güvenlik Faaliyetleri 11 3,57 1.021,85 

Satınalma Faaliyetleri 3 3,57 278,68 

Genel Yönetim Faaliyetleri 4 3,57 371,58 

Mali ��ler Faaliyetleri 10 3,57 928,96 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri  

(Önbüro ve Katlar) 
54 3,57 5.016,39 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek-�çecek Depolama) 
2 3,57 185,79 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri

(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 
7 3,57 650,27 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 12 3,57 1.114,75 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 30 3,57 2.786,88 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 17 3,57 1.579,23 

Pastane Faaliyetleri 2 3,57 185,79 

Lounge Faaliyetleri 3 3,57 278,68 

Ana Bar Faaliyetleri 3 3,57 278,68 

Bar 1 Faaliyetleri 2 3,57 185,79 

Bar 2 Faaliyetleri  2 3,57 185,79 

Toplam 183 3,57 17.000,00 

��letmede toplam 183 personel ta�ıma hizmetinden yararlanmaktadır. Bu verilere göre, 

ki�i ba�ı günlük personel ta�ıma gideri a�a�ıdaki gibi hesaplanmı�tır; 

17.000 / 26  = 653,84 TL ( Günlük personel ta�ıma gideri) 

653,846 / 183 = 3,57 TL ( Ki�iba�ı günlük personel ta�ıma gideri) 

Faaliyetler itibariyle personel ta�ıma gideri, servis hizmetinden yararlanan personel 

sayısı ile ki�iba�ı ta�ıma fiyatının çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. Bütçeleme 

dönemi için personel ta�ıma gideri Tablo 13’de bütçelenmi�tir. 
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4.3.2.5. Bina Amortisman Giderinin Da�ıtımı

Bütçeleme dönemi için bina amortisman gideri 12.600 TL olarak bütçelenmi�tir. Bina 

amortisman giderinin faaliyetlere da�ıtımında maliyet etkeni olarak alan (m2) ölçüt 

alınmı�tır. Faaliyetlere da�ıtılan bina amortisman giderleri Tablo 14’de bütçelenmi�tir: 

Tablo 14                                                                                                       
Bina Amortisman Giderinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 
Alan 
(m2) 

Kaynak 
Tüketim 

Oranı (%) 

Bina 
Amortisman 

Gideri 
(TL/Ay) 

Bütçelenen 
Faaliyet Bina 
Amortisman 

Gideri (TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 245 1,1 12.600 144,34 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 70 0,3 12.600 41,24 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 95 0,4 12.600 55,96 

Güvenlik Faaliyetleri 60 0,3 12.600 35,34 

Satınalma Faaliyetleri 125 0,6 12.600 73,64 

Genel Yönetim Faaliyetleri 168 0,8 12.600 98,97 

Mali ��ler Faaliyetleri 110 0,5 12.600 64,80 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 

(Önbüro ve Katlar) 
10.895 50,9 12.600 6.418,71 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek-�çecek Depolama) 
500 2,3 12.600 294,57 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri

(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 
6.986 32,7 12.600 4.115,75 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 138 0,6 12.600 81,30 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 780 3,6 12.600 459,53 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 465 2,2 12.600 273,95 

Pastane Faaliyetleri 103 0,5 12.600 60,68 

Lounge Faaliyetleri 190 0,9 12.600 111,93 

Ana Bar Faaliyetleri 200 0,9 12.600 117,82 

Bar 1 Faaliyetleri 172 0,8 12.600 101,33 

Bar 2 Faaliyetleri 85 0,4 12.600 50,07 

Toplam 21.387 100 12.600,00 

Bütçeleme dönemi kapsamında, her bir faaliyet yerine ait bina amortisman giderini 

hesaplamak için öncelikle faaliyet yerinin toplam alan içerisindeki oranı hesaplanarak 

her faaliyet için kaynak tüketim oranı hesaplanmı�tır. Daha sonra, her faaliyet için 

hesaplanan kaynak tüketim oranı ile aylık ortalama bina amortisman giderinin 

çarpılması suretiyle, faaliyet bina amortisman giderleri hesaplanmı�tır.  
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4.3.2.6. Bina Bakım-Onarım Giderinin Da�ıtımı

Bütçeleme dönemi için bina bakım-onarım gideri, toplam 2.500 TL olarak 

bütçelenmi�tir. Bina bakım-onarım giderinin faaliyetlere da�ıtımında maliyet etkeni 

olarak aylık ortalama bina bakım-onarım saati ölçüt alınmı�tır. Faaliyetlere da�ıtılan 

bina bakım-onarım gideri Tablo 15’de bütçelenmi�tir: 

Tablo 15                                                                                                              
Bina Bakım-Onarım Giderinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 

Bina 
Bakım 

Onarım 
Saati 

Kaynak 
Tüketim 

Oranı 
(%) 

Bina Bakım-
Onarım 
Gideri 

(TL/Ay) 

Bütçelenen 
Faaliyet Bina 

Bakım-Onarım 
Gideri (TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 10 1,9 2.500 47,61 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 5 1 2.500 23,81 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 5 1 2.500 23,81 

Güvenlik Faaliyetleri 5 1 2.500 23,81 

Satınalma Faaliyetleri 5 1 2.500 23,81 

Genel Yönetim Faaliyetleri 5 1 2.500 23,81 

Mali ��ler Faaliyetleri 5 1 2.500 23,81 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 

(Önbüro ve Katlar) 
250 47,6 2.500 1.190,47 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek-�çecek Depolama) 
15 2,9 2.500 71,42 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  
(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 

65 12,4 2.500 309,52 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 5 1 2.500 23,81 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 40 7,6 2.500 190,47 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 30 5,7 2.500 142,85 

Pastane Faaliyetleri 15 2,9 2.500 71,42 

Lounge Faaliyetleri 15 2,9 2.500 71,42 

Ana Bar Faaliyetleri 25 4,8 2.500 119,04 

Bar 1 Faaliyetleri 15 2,9 2.500 71,42 

Bar 2 Faaliyetleri  10 1,9 2.500 47,61 

Toplam 525 100 2.500 2.500,00 

Bütçeleme dönemi kapsamında, her bir faaliyet için bina bakım-onarım giderini 

hesaplamak için faaliyet yerine ait, aylık ortalama bina bakım-onarım saatinin 

bütçelenen toplam bina bakım-onarım saati içerisindeki oranı hesaplanarak her faaliyet 

için kaynak tüketim oranı hesaplanmı�tır. Daha sonra, her faaliyet için hesaplanan 

kaynak tüketim oranı ile aylık ortalama bina bakım-onarım giderinin çarpılması 

suretiyle, faaliyet bina bakım-onarım gideri hesaplanmı�tır.  
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4.3.2.7. Bina Sigorta Giderinin Da�ıtımı 

Bütçeleme dönemi için bina sigorta gideri 5.400 TL olarak bütçelenmi�tir. Bina 

Sigorta Giderinin faaliyetlere da�ıtımında maliyet etkeni olarak alan (m2) ölçüt 

alınmı�tır. Faaliyetlere da�ıtılan bina sigorta gideri, Tablo 16’da bütçelenmi�tir:

Tablo 16                                                                                                       
Bina Sigorta Giderinin Faaliyetlere Da�ılımı 

FAAL�YETLER 
Alan 
(m2) 

Kaynak 
Tüketim 

Oranı (%) 

Bina Sigorta 
Gideri 

(TL/Ay) 

Bütçelenen Faaliyet 
Bina Sigorta Gideri 

(TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 245 1,1 5.400 61,86 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 70 0,3 5.400 17,67 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 95 0,4 5.400 23,98 

Güvenlik Faaliyetleri 60 0,3 5.400 15,14 

Satınalma Faaliyetleri 125 0,6 5.400 31,56 

Genel Yönetim Faaliyetleri 168 0,8 5.400 42,41 

Mali ��ler Faaliyetleri 110 0,5 5.400 27,77 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri  

(Önbüro ve Katlar) 
10.895 50,9 5.400 2.750,87 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri 

(Yiyecek-�çecek Depolama) 
500 2,3 5.400 126,24 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri 

(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 
6.986 32,7 5.400 1.763,89 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 138 0,6 5.400 34,84 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 780 3,6 5.400 196,94 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 465 2,2 5.400 117,40 

Pastane Faaliyetleri 103 0,5 5.400 26,00 

Lounge Faaliyetleri 190 0,9 5.400 47,97 

Ana Bar Faaliyetleri 200 0,9 5.400 50,49 

Bar 1 Faaliyetleri 172 0,8 5.400 43,42 

Bar 2 Faaliyetleri 85 0,4 5.400 21,46 

Toplam 21.387 100 5.400 5.400,00 

Bütçeleme dönemi kapsamında, her bir faaliyete dü�en bina sigorta gideri payını 

hesaplamak için öncelikle her bir faaliyet yerinin toplam alan içerisindeki oranı 

hesaplanarak her faaliyet için kaynak tüketim oranı hesaplanmı�tır. Daha sonra, her 

faaliyet için hesaplanan kaynak tüketim oranı ile aylık ortalama bina sigorta giderinin 

çarpılması suretiyle, faaliyet bina sigorta giderleri hesaplanmı�tır.  
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4.3.2.8. Emlak Vergisi Giderinin Da�ıtımı

Bütçeleme dönemi için emlak vergisi gideri, 23.130 TL olarak bütçelenmi�tir. Emlak 

vergisi giderinin faaliyetlere da�ıtımında maliyet etkeni olarak alan (m2) ölçüt 

alınmı�tır. Faaliyetlere da�ıtılan emlak vergisi gideri Tablo 17’de bütçelenmi�tir: 

Tablo 17                                                                                                       
Emlak Vergisi Giderinin Faaliyetlere Da�ılımı 

FAAL�YETLER Alan (m2) 
Kaynak Tüketim 

Oranı (%) 
Emlak Vergisi 
Gideri (TL/Ay) 

Bütçelenen Faaliyet 
Emlak Vergisi Gideri 

(TL/Ay) 

Teknik Servis Faaliyetleri 245 1,1 23.130 264,96 

�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyetleri 70 0,3 23.130 75,70 

Bilgi-��lem Faaliyetleri 95 0,4 23.130 102,74 

Güvenlik Faaliyetleri 60 0,3 23.130 64,89 

Satınalma Faaliyetleri 125 0,6 23.130 135,18 

Genel Yönetim Faaliyetleri 168 0,8 23.130 181,69 

Mali ��ler Faaliyetleri 110 0,5 23.130 118,96 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri  

(Önbüro ve Katlar) 
10.895 50,9 23.130 11.782,92 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetleri  

(Yiyecek-�çecek Depolama) 
500 2,3 23.130 540,74 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  
(SPA, Havuz, Hamam ve di�.) 

6.986 32,7 23.130 7.555,34 

Pazarlama & Satı� Faaliyetleri 138 0,6 23.130 149,24 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 780 3,6 23.130 843,56 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 465 2,2 23.130 502,89 

Pastane Faaliyetleri 103 0,5 23.130 111,39 

Lounge Faaliyetleri 190 0,9 23.130 205,48 

Ana Bar Faaliyetleri 200 0,9 23.130 216,30 

Bar 1 Faaliyetleri 172 0,8 23.130 186,01 

Bar 2 Faaliyetleri 85 0,4 23.130 91,92 

Toplam 21.387 100 23.130 23.130,00 

Bütçeleme dönemi kapsamında, her bir faaliyete dü�en emlak vergisi gideri payını 

hesaplamak için öncelikle her bir faaliyet yerinin toplam alan içerisindeki oranı 

hesaplanarak her faaliyet için kaynak tüketim oranı hesaplanmı�tır. Daha sonra, her 

faaliyet için hesaplanan kaynak tüketim oranı ile aylık ortalama emlak vergisi giderinin 

çarpılması suretiyle, faaliyet emlak vergisi giderleri hesaplanmı�tır.  

Tablo 18’de, faaliyetlerin i�letme bütününde ortak tüketilen kaynak maliyetlerinden 

aldıkları paylar tek bir tabloda bütçelenmi�tir. 
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Tablo 18                                                                                                                                                                                       
letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynak Maliyetlerinin Faaliyetler �tibariyle Bütçelenmesi 

��LETME BÜTÜNÜNDE ORTAK TÜKET�LEN KAYNAK MAL�YETLER� (TL/Ay) 

Enerji ve Su Giderleri Personel Giderleri  Bina Giderleri 

TOPLAM 
Elektrik   

Do�algaz  Su  
Personel
E�itimi 

Personel 
Yemek 

Personel 
Ta�ıma 

Bina 
Amortismanı 

Bina 
Bakım-
Onarım 

Bina 
Sigortası 

Emlak 
Vergisi Aydınlatma 

Teçhizat Elektrik 
Tüketimi 

Havalandırma  

246,00 369,00 512,50 0,00 244,50 0,00 2.470,00 1.300,54 144,34 47,61 61,86 264,96 5.661,33 

205,00 102,50 328,00 0,00 163,00 0,00 780,00 464,48 41,24 23,81 17,67 75,70 2.201,41 

225,50 123,00 369,00 0,00 81,50 0,00 260,00 185,79 55,96 23,81 23,98 102,74 1.451,29 

266,50 82,00 348,50 0,00 244,50 0,00 2.990,00 1.021,85 35,34 23,81 15,14 64,89 5.092,55 

287,00 143,50 615,00 0,00 285,25 0,00 390,00 278,68 73,64 23,81 31,56 135,18 2.263,63 

328,00 164,00 820,00 0,00 366,75 0,00 910,00 371,58 98,97 23,81 42,41 181,69 3.307,23 

246,00 123,00 533,00 0,00 163,00 0,00 1.430,00 928,96 64,80 23,81 27,77 118,96 3.659,31 

307,50 2.255,00 656,00 0,00 163,00 0,00 390,00 185,79 294,57 71,42 126,24 540,74 4.990,28 

24.600,00 45.100,00 61.500,00 14.700,00 48.900,00 1.500,00 8.710,00 5.016,39 6.418,71 1.190,47 2.750,87 11.782,92 232.169,38 

10.660,00 4.920,00 18.040,00 9.800,00 12.225,00 0,00 1.300,00 650,27 4.115,75 309,52 1.763,89 7.555,34 71.339,78 

246,00 143,50 717,50 0,00 326,00 2.000,00 1.690,00 1.114,75 81,30 23,81 34,84 149,24 6.526,95 

2.050,00 3.895,00 8.200,00 3.920,00 5.705,00 0,00 4.550,00 2.786,88 459,53 190,47 196,94 843,56 32.797,40 

1.435,00 2.972,50 7.175,00 2.450,00 4.482,50 0,00 2.600,00 1.579,23 273,95 142,85 117,40 502,89 23.731,34 

615,00 1.127,50 1.763,00 1.225,00 1.630,00 0,00 390,00 185,79 60,68 71,42 26,00 111,39 7.205,80 

615,00 1.025,00 1.845,00 980,00 1.630,00 0,00 650,00 278,68 111,93 71,42 47,97 205,48 7.460,51 

820,00 1.476,00 3.075,00 1.960,00 2.037,50 0,00 650,00 278,68 117,82 119,04 50,49 216,30 10.800,86 

717,50 1.271,00 2.562,50 1.372,00 1.630,00 0,00 520,00 185,79 101,33 71,42 43,42 186,01 8.660,99 

410,00 1.127,50 1.640,00 833,00 1.222,50 0,00 390,00 185,79 50,07 47,61 21,46 91,92 6.019,87 

TOPLAM 44.280,00 66.420,00 110.700,00 37.240,00 81.500,00 3.500,00 31.070,00 17.000,00 12.600,00 2.500,00 5.400,00 23.130,00 435.340,00 

�
	
�
�
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4.3.3. Faaliyet Merkezleri Temelinde Faaliyet Maliyet Bütçelerinin Hazırlanması  

Çalı�mamızda geli�tirdi�imiz �ekil 20’deki Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinde 

görüldü�ü gibi, ��letme Düzeyi Destek Faaliyet Maliyetleri olan Konaklama Ürünleri 

ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyet Maliyetleri, “Faaliyet Merkezleri” 

temelinde bütçelenmi�tir.  

Çalı�mamızın birinci bölümünün ilgili kısımlarında belirtildi�i üzere, bir faaliyet 

merkezinde tek bir faaliyet olabilece�i gibi benzer özellikler gösteren faaliyetler, bir 

faaliyet merkezi altında bütçelenebilir. Bu durum, i�letme yöneticilerinin bütçeden 

beklentileri, istek ve kanaatleri do�rultusunda de�i�ebilir.  

Geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinde, gerçekle�tirilen faaliyetlerin ve 

faaliyet maliyetlerinin özellikleri bakımından benzerlikleri göz önüne alınarak 

olu�turulmu� olan Restoran Faaliyet Merkezinde; Büyük Salon ve Küçük Salon 

Faaliyet Maliyet Bütçeleri yer almakta,  Bar Faaliyet Merkezi altında ise Ana Bar, Bar 

1 ve Bar 2 Faaliyet Maliyet Bütçeleri yer almaktadır. Tabi ki i�letmeler, kendi 

ihtiyaçları do�rultusunda farklı faaliyetlerin içinde yer aldı�ı faaliyet merkezleri 

olu�turabilirler.  

4.3.3.1. ��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri Faaliyet Maliyet Bütçelerinin 

Hazırlanması 

Örnek uygulamamızın bu kısmında, Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı�

Hatları Düzeyi Faaliyetlerine yönelik gerçekle�tirilen “��letme Düzeyi Destek Faaliyet 

Maliyet Bütçeleri” hazırlanmı�tır. 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri �unlardır; 

• Genel Yönetim Faaliyeti 

• Mali ��ler Faaliyeti 

• Satınalma Faaliyeti 

• Teknik Servis Faaliyeti 

• �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyeti 
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• Bilgi-��lem Faaliyeti 

• Yiyecek-�çecek Hizmetleri (Yiyecek-�çecek Depolama) Faaliyeti 

• Güvenlik Faaliyeti 

4.3.3.1.1. Teknik Servis Faaliyet Merkezi Teknik Servis Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Çalı�mamızda örnek te�kil etmesi açısından Teknik Servis Faaliyet Maliyet Bütçesi 

“Kaynak Maliyet Havuzu” etkeni temelinde bütçelenmi�tir. Kaynak Maliyet Havuzu 

Etkeni uygulamasında, faaliyet maliyetlerinin da�ıtımında birden fazla maliyet etkeni 

kullanılmaktadır. Böylece, faaliyet maliyetlerinin di�er faaliyetlere daha hassas ve 

do�ru ölçülerde da�ıtımı sa�lanabilmektedir. 

Örnek Otel ��letmesi Teknik Servis Departmanında 19 personel çalı�maktadır. Bu 

personelin bulundukları pozisyona göre da�ılımları Tablo 19’da görülmektedir. 

Tablo 19                                                                                                        
Teknik Servis Departmanı Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 
Müdür 1 

Müdür Yardımcısı 1 

Operasyon �efleri 3 

Elektrik ve Elektronik Teknisyenleri 3 

Genel Mekanik Tesisatçılar 4 

Havuz Teknisyenleri 2 

So�utma Uzmanları 2 

Periyodik Bakım Teknisyenleri 3 

Toplam 19 

Teknik Servis Faaliyetinin geçmi� dönem, yani 2012 yılı aylık ortalama faaliyet 

maliyetleri Tablo 20’de bütçelenmi�tir. Tablo 20’de görüldü�ü gibi, Teknik Servis 

Faaliyeti 2012 yılı aylık ortalama Ücret ve Giderleri yani ��çilik Kayna�ı Maliyeti 

37.750,00 TL, Malzeme Giderleri yani Malzeme Kayna�ı Maliyeti ise 6.825,00 TL 

olarak bütçelenmi�tir. Bu maliyet verileri; yıl boyunca tamir, bakım-onarım gibi çe�itli 

nedenlerle Teknik Servis hizmetine ihtiyaç duyan, otelin çe�itli faaliyet birimlerinden 

gelen talepler sonrasında, Teknik Servis biriminde görev yapan personelin düzenledi�i 

“Bakım �� Emri” belgesinden elde edilmektedir. Tablo 21’de örnek bir Bakım �� Emri 

Belgesi görülmektedir. 
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Tablo 20                                                                                                       
2012 Yılı Aylık Ortalama Teknik Servis Faaliyet Maliyetleri 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetlerin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların 
Bütçelenen Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 1.095,00 

Kırtasiye Giderleri 245,00 

Temizlik Malzemeleri 510,00 

Kâ�ıt Stokları 340,00 

Ücret ve Giderleri 37.750,00 

Dı�ardan Sa�lanan Hizmetler 1.630,00 

Telekom Giderleri 560,00 

GSM Giderleri 25,00 

Internet Giderleri 260,00 

Temizlik Anla�maları 770,00 

�laçlama Anla�maları  15,00 

Malzeme Giderleri 6.825,00 

Teknik Malzemeler 4.750,00 

Ampuller 975,00 

Boyalar 1.100,00 

Çe�itli Giderler 3.710,00 

Sigorta Giderleri 440,00 

Amortisman Giderleri  3.270,00 

Tablo 21’de görüldü�ü gibi, Bakım �� Emri Belgesi sayesinde Teknik Servis Faaliyet 

Biriminin di�er otel i�letmesi faaliyet yerlerinde yapılan i�lere ait i�çilik ve malzeme 

kayna�ı maliyetleri kolayca tespit edilebilmektedir.  

Bakım �� Emri Belgesi ile olu�turulan veri tabanı ile Tablo 22’de görüldü�ü gibi 

Teknik Servis Faaliyet Biriminin i�çilik ve malzeme kayna�ı maliyetleri faaliyetler 

itibariyle bütçelenmi�tir. Böylece 2013 Yılı Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet 

Maliyetinin di�er faaliyetlere da�ıtılmasında temel olacak “Kaynak Maliyet Havuzu 

Etkenleri” olan “Hizmet Bakım Saatleri” ve “Malzeme Kaynak Maliyeti Tüketme 

Oranları” hesaplanmı�tır. 
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Tablo 21                                                                                                       
Teknik Servis Bakım �� Emri Örne�i 

Bakım �� Emri No: 000324 

Tarih 03.01.2012 

Teknik Servis 
Hizmeti Yapılan 
Faaliyet Merkezi 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri (Mü�teri Odaları) 

�nsan Kayna�ı Yapılan �� Ba�lama 
Saati 

Tamamlama 
Saati 

Çalı�ılan 
Saat 

Saat 
Ücreti Tutar 

Teknisyen A 
Elektrik priz ve 

anahtarlarının yenilenmesi
09:00 12:00 3 5,28 15,86 

Teknisyen B 
Elektrik priz ve 

anahtarlarının yenilenmesi
09:00 12:00 3 5,28 15,86 

Teknisyen C 
Elektrik priz ve 

anahtarlarının yenilenmesi
09:00 12:00 3 5,28 15,86 

Teknisyen D 
Elektrik priz ve 

anahtarlarının yenilenmesi
09:00 12:00 3 5,28 15,86 

  Toplam 63,45 

Malzeme Kayna�ı Miktar 
Birim 
Fiyat 

Tutar 

  

T0526 kod nolu anahtar 96 2,50 240 

T0705 kod nolu topraklı priz 96 3,50 336 

Toplam 576 

Tablo 22’de görüldü�ü gibi, her bir faaliyetin “Hizmet Bakım Saatleri Tüketme Oranı” 

faaliyet i�çilik kayna�ı maliyetinin toplam i�çilik kayna�ı maliyetine oranlanması 

suretiyle, her bir faaliyetin “Malzeme Kaynak Maliyeti Tüketme Oranı” ise faaliyet 

malzeme kayna�ı maliyetinin toplam malzeme kayna�ı maliyetine oranlanması 

suretiyle hesaplanmı�tır. 

Tablo 23’de 2013 yılı Aylık Ortalama Teknik Servis Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyeti; Faaliyetlerin 

Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri ile ��letmede Ortak Tüketilen 

Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından olu�maktadır. 

Ayrıca tabloda Malzeme Kaynakları Maliyet Havuzu Toplamının 8.530,00 TL, Hizmet 

Bakım Saatleri Temelli Kaynak Maliyet Havuzu Toplamı’nın ise 58.855,87 TL oldu�u 

görülmektedir. 
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Tablo 22                                                                                        
2012 Teknik Servis Aylık Ortalama ��çilik ve Malzeme Kaynak Maliyetlerinin 

Faaliyetlere Da�ılımı (TL/Ay) 

��çilik 
Kayna�ı 
Maliyeti 

Hizmet 
Bakım 
Saatleri 

Tüketme 
Oranları (%)

Malzeme 
Kayna�ı 
Maliyeti 

Malzeme 
Kayna�ı 
Maliyeti 
Tüketme 

Oranı 
(%) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi 
Faaliyetler 

    

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 

(Önbüro ve Katlar) 
17.600,00 46,5 2.625,00 38,4 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  6.800,00 18 850,00 12,5 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 250,00 0,7 100,00 1,5 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları 
Düzeyi Faaliyetler 

    

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 5.100,00 13,5 1.150,00 16,8 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 2.900,00 7,7 800,00 11,7 

Pastane Faaliyetleri 850,00 2,3 200,00 2,9 

Lounge Faaliyetleri 700,00 1,9 250,00 3,7 

Ana Bar Faaliyetleri 1.500,00 4 400,00 5,9 

Bar 1 Faaliyetleri 1.100,00 2,9 250,00 3,7 

Bar 2 Faaliyetleri 950,00 2,5 200,00 2,9 

Toplam 37.750,00 100 6.825,00 100 

Tablo 24’de ise 2013 yılı Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyeti; Hizmet 

Bakım Saatleri Temelli Kaynak Maliyet Havuzu Toplamı, Hizmet Bakım Saatleri 

Tüketme Oranları (Tablo 22) temelinde, Malzeme Kayna�ı Maliyet Havuzu Toplamı 

ise Malzeme Kayna�ı Maliyeti Tüketme Oranı (Tablo 22) temelinde, Konaklama 

Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine da�ıtıldı�ı 

görülmektedir. 

Tablo 24’de görüldü�ü gibi, 2013 yılı aylık ortalama Bütçelenen Toplam Teknik 

Servis Faaliyet Maliyeti, Hizmet Bakım Saatleri Tüketme Oranı ve Malzeme Kayna�ı 

Maliyeti Tüketme Oranı olmak üzere iki ayrı maliyet etkeninden olu�an kaynak 

maliyet havuzu temelinde Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerine da�ıtılmı�tır. 
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Tablo 23                                                                                                             
2013 Aylık Ortalama Teknik Servis Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetlerin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri 

Malzeme Kaynakları 

Teknik Malzemeler 5.937,00 

Ampuller 1.218,00 

Boyalar 1.375,00 

MALZEME KAYNAKLARI MAL�YET HAVUZU TOPLAMI 8.530,00 

Sarf Malzemeleri 1.368,00 

Baskı Kırtasiye Giderleri 306,00 

Temizlik Malzemeleri 637,00 

Kâ�ıt Stokları 425,00 

Ücret ve Giderleri 47.187,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 2.038,00 

Telekom Giderleri 700,00 

GSM Giderleri 32,00 

Internet Giderleri 325,00 

Temizlik Anla�maları 962,00 

�laçlama Anla�maları  19,00 

Çe�itli Giderler 4.637,50 

Sigorta Giderleri 550,00 

Amortisman Giderleri  4.087,50 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar 
(Tablo 18’den gelen paylar) 

Enerji ve Su Giderleri  1.372,00 

Elektrik 1.127,50 

*Aydınlatma 246,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 369,00

* Havalandırma 512,50

Do�algaz 0,00 

 Su 244,50 

Personel Giderleri 3.770,54 

Personel E�itim 0 ,00 

Personel Yemek 2.470,00 

Personel Ta�ıma 1.300,54 

Bina Giderleri 518,78 

Bina Amortisman Gideri 144,34 

Bina Bakım Onarım Gideri 47,61 

Bina Sigorta Gideri 61,86 

Emlak Vergisi Gideri 264,96 

H�ZMET BAKIM SAATLER� TEMELL� KAYNAK MAL�YET HAVUZU TOPLAMI 58.855,87 

BÜTÇELENEN TOPLAM TEKN�K SERV�S FAAL�YET MAL�YET� 67.385,87 
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Tablo 25’de ise kar�ıla�tırma yapmak amacıyla Bütçelenen Toplam Teknik Servis 

Faaliyet Maliyeti tek bir maliyet etkeni yani Bakım-Onarım Saati temelinde 

Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine da�ıtıldı�ı 

görülmektedir. 

Tablo 24                                                                                                   
Kaynak Maliyet Havuzu Etkenine Göre, Bütçelenen 2013 Yılı Aylık Ortalama 

Teknik Servis Faaliyet Maliyetinin Faaliyetlere Da�ılımı 

Hizmet Bakım 
Saatleri 
Tüketme 

Oranları (%) 

Hizmet Bakım 
Saatleri Temelli 
Kaynak Maliyet 
Havuzu Toplamı 

Malzeme 
Kayna�ı 
Maliyeti 
Tüketme 

Oranı (%) 

Malzeme 
Kayna�ı 
Maliyet 
Havuzu 
Toplamı 

Toplam 

Maliyet Havuzu 

Toplamları 
100 58.855,87 100 8.530,00 67.385,87 

Konaklama Ürünleri 
Düzeyi Faaliyetler 

     

Konaklama 

Hizmetleri 

Faaliyetleri 

(Önbüro+Katlar) 

46,6 27.367,98 38,5 3.275,52 30.643,50 

Tamamlayıcı 

Hizmetler Faaliyetleri 
18 10.594,05 12,5 1.066,25 11.660,31 

Pazarlama - Satı�
Faaliyetleri 

0,7 411,99 1,5 127,95 539,94 

Yiyecek-�çecek Satı�
Hatları Düzeyi 
Faaliyetler 

    

Büyük Salon Restoran 

Faaliyetleri  
13,5 7.945,54 16,8 1.433,04 9.378,58 

Küçük Salon Restoran 

Faaliyetleri 
7,7 4.531,90 11,7 998,01 5.529,91 

Pastane Faaliyetleri 2,3 1.353,68 2,9 247,37 1.601,06 

Lounge Faaliyetleri 1,9 1.118,26 3,7 315,61 1.433,87 

Ana Bar Faaliyetleri 4 2.354,23 5,9 503,27 2.857,50 

Bar 1 Faaliyetleri 2,9 1.706,82 3,7 315,61 2.022,43 

Bar 2 Faaliyetleri 2,5 1.471,39 2,9 247,37 1.718,77 

Tablo 24 ve Tablo 25’deki da�ıtım yakla�ımları kar�ıla�tırıldı�ında, faaliyet 

maliyetlerinin Tablo 24’deki gibi Kaynak Maliyet Havuzu Etkeni ile Konaklama 

Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine da�ıtılmasında daha 

fazla sayıda maliyet etkeni kullanıldı�ı için daha hassas bir da�ıtım olana�ı sa�ladı�ı 

söylenebilir. 
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Tablo 25                                                                                                       
Bakım-Onarım Saatine Göre, Bütçelenen 2013 Yılı Aylık Teknik Servis Faaliyet 

Maliyetinin Faaliyetlere Da�ılımı

FAAL�YETLER 
Bakım-Onarım Saati 
Yükleme Oranı (%) 

Tutar (TL/Ay) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler   

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri (Önbüro+Katlar) 46,5 31.334,43 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  18 12.129,45 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 0,7 471,70 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetler 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  13,5 9.097,09 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 7,7 5.188,71 

Pastane Faaliyetleri 2,3 1.549,87 

Lounge Faaliyetleri 1,9 1.280,33 

Ana Bar Faaliyetleri 4 2.695,43 

Bar 1 Faaliyetleri 2,9 1.954,19 

Bar 2 Faaliyetleri 2,5 1.684,64 

Toplam 100 67.385,87 

Tablo 26’da, Kaynak Maliyet Havuzu ve Bakım-Onarım Saati Maliyet Etkenlerine 

göre faaliyetlere da�ıtılan Teknik Servis Faaliyet Maliyetleri kar�ıla�tırılarak, fazla ve 

eksik yüklemeler hesaplanmı�tır. 

Tablo 26                                                                                                       
Kaynak Maliyet Havuzu ile Bakım-Onarım Saati Maliyet Etkenlerine Göre 

Faaliyetlere Da�ıtılan Teknik Servis Faaliyet Maliyetlerinin Kar�ıla�tırılması 

FAAL�YETLER Kaynak Maliyet Havuzu 
Maliyet Etkenine Göre 

Bakım-Onarım Saati 
Maliyet Etkenine Göre 

Fazla/Eksik (-) 
Yükleme 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler    

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri                  30.643,50 31.334,43 690,93 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  11.660,31 12.129,45 469,14 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 539,94 471,70 -68,23 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetler   

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  9.378,58 9.097,09 -281,48 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 5.529,91 5.188,71 -341,19 

Pastane Faaliyetleri 1.601,06 1.549,87 -51,18 

Lounge Faaliyetleri 1.433,87 1.280,33 -153,53 

Ana Bar Faaliyetleri 2.857,50 2.695,43 -162,06 

Bar 1 Faaliyetleri 2.022,43 1.954,19 -68,24 

Bar 2 Faaliyetleri  1.718,77 1.684,64 -34,12 

Toplam 67.385,87 67.385,87
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4.3.3.1.2. �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet Merkezi �nsan Kaynakları 

Yönetimi Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinde bulundukları kademelere göre �nsan Kaynakları Yönetimi 

faaliyet biriminde görev yapan personel sayısı Tablo 27’de görülmektedir.  

Tablo 27                                                                                                       
�nsan Kaynakları Yönetimi Departmanı Personel Sayısı

Kademe Ki�i Sayısı 
Müdür  1 

Müdür Yardımcısı 1 

�KY Uzmanı 1 

�KY Memuru 2 

E�itim Uzmanı 1 

Toplam 6 

Tablo 28’de, 2013 yılı Aylık Ortalama �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet Maliyet 

Bütçesi görülmektedir. Bütçelenen Toplam �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet 

Maliyeti; Faaliyetlerin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri ile

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların 

toplamından olu�maktadır.

Tablo 28                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetlerin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 1.087,50 

Baskı Kırtasiye Giderleri 312,50 

Temizlik Malzemeleri 375,00 

Kâ�ıt Stokları 400,00 

Ücret ve Giderleri 17.000,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 700,62 

Telekom Giderleri 262,50 

GSM Giderleri 62,50 

Internet Giderleri 125,00 

Temizlik Anla�maları 244,37 

�laçlama 6,25 
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��Tablo 28’in Devamı  
Çe�itli Giderler 1.162,50 

Amortisman Giderleri  1.025,00 

Sigorta Giderleri 137,50 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri (Tablo 18’den gelen paylar) 

Enerji ve Su Giderler 798,50 

Elektrik 635,50 

*Aydınlatma 205,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 102,50

* Havalandırma 328,00

Do�algaz 0,00 

 Su 163,00 

Personel Giderleri 1.244,48 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 780,00 

Personel Ta�ıma 464,48 

Bina Giderleri 158,42 

Bina Amortisman Gideri 41,24 

Bina Bakım Onarım Gideri 23,81 

Bina Sigorta Gideri 17,67 

Emlak Vergisi Gideri 75,70 

BÜTÇELENEN TOPLAM �NSAN KAYNAKLARI 
YÖNET�M� FAAL�YET MAL�YET�

22.152,03 

Tablo 29’da, �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyeti Maliyet Etkeni ve Yükleme Oranları 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen Toplam �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet Maliyetinin bu 

faaliyetten yararlanan Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerine da�ıtımında “Personel Sayısı” maliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. 

Tabloda görüldü�ü gibi, her bir faaliyet için yükleme oranı; bir faaliyette görev yapan 

personel sayısının toplam personel sayısına bölünmesi suretiyle hesaplanmı�tır. 
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Tablo 29                                                                                                       
�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyeti Maliyet Etkeni ve Yükleme Oranı 

FAAL�YETLER Personel Sayısı Yükleme Oranı (%) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler   

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 67 40,7 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  10 6,1 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 13 7,9 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri    

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  35 21,2 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 20 12,1 

Pastane Faaliyetleri 3 1,8 

Lounge Faaliyetleri 5 3 

Ana Bar Faaliyetleri 5 3 

Bar 1 Faaliyetleri 4 2,4 

Bar 2 Faaliyetleri 3 1,8 

Toplam 165 100 

Tablo 30’da, Bütçelenen Toplam �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet Maliyeti, 

belirlenen maliyet etkeni temelinde, Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı�

Hatları Düzeyi Faaliyetlerine da�ıtılmaktadır. �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet 

Maliyetinden her bir faaliyete da�ıtılan pay;  �nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet 

Maliyeti ile yükleme oranının çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. 

Tablo 30                                                                                                       
�nsan Kaynakları Yönetimi Faaliyet Maliyetinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 
�KY Faaliyet 

Maliyeti 
Yükleme Oranı 

(%) 
Tutar 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 22.152,03 40,7 9.015,87 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  22.152,03 6,1 1.351,27 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 22.152,03 7,9 1.750,01 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  22.152,03 21,2 4.696,23 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 22.152,03 12,1 2.680,39 

Pastane Faaliyetleri 22.152,03 1,8 398,73 

Lounge Faaliyetleri 22.152,03 3 664,56 

Ana Bar Faaliyetleri 22.152,03 3 664,56 

Bar 1 Faaliyetleri 22.152,03 2,4 531,64 

Bar 2 Faaliyetleri 22.152,03 1,8 398,73 

Toplam 22.152,03 100 22.152,03 
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4.3.3.1.3. Bilgi-��lem Faaliyet Merkezi Bilgi-��lem Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinde bulundukları kademelere göre Bilgi-��lem faaliyet biriminde 

görev yapan personel sayısı Tablo 31’de görülmektedir. Bu birimde görev yapan 

personel, günlük rutin i�leri yerine getirmekte, daha karma�ık ve geni� ölçekli bilgi-

i�lem faaliyetleri için merkezden destek alınmaktadır.  

Tablo 31                                                                                                       
Bilgi-��lem Departmanı Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 

Müdür  1 

Bilgi-��lem Uzmanı 1 

Toplam 2 

Tablo 32’de, 2013 yılı Aylık Ortalama Bilgi-��lem Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyeti; Faaliyetlerin 

Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri ile ��letmede Ortak Tüketilen 

Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından olu�maktadır. 

Tablo 32                                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Bilgi-��lem Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 905,00 

Kırtasiye Giderleri 200,00 

Temizlik Malzemeleri 425,00 

Kâ�ıt Stokları 280,00 

Ücret ve Giderleri 7.500,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 570,00 

Telekom Giderleri 90,00 

GSM Giderleri 30,00 

Internet Giderleri 40,00 

Temizlik Anla�maları 400,00 

�laçlama 10,00 

Çe�itli Giderler 1.930,00 

Sigorta Giderleri 230,00 

Amortisman Giderleri  1.700,00 
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Tablo 32’nin Devamı 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri (Tablo 18’den gelen paylar) 

Enerji ve Su Giderler 799,00 

Elektrik 717,50 

*Aydınlatma 225,50

*Teçhizat Elektrik Tüketimi 123,00

*Havalandırma 369,00

Do�algaz 0,00 

 Su 81,50 

Personel Giderleri 445,79 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 260,00 

Personel Ta�ıma 185,79 

Bina Giderleri 206,50 

Bina Amortisman Gideri 55,96 

Bina Bakım Onarım Gideri 23,81 

Bina Sigorta Gideri 23,98 

Emlak Vergisi Gideri 102,74 

BÜTÇELENEN TOPLAM B�LG�-��LEM FAAL�YET 
MAL�YET�

12.356,30 

Tablo 33’de, Bilgi-��lem Faaliyeti Maliyet Etkeni ve Yükleme Oranları bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinin bu faaliyetten yararlanan 

Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine 

da�ıtımında “Bilgisayar Sayısı” maliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. Tabloda 

görüldü�ü gibi, her bir faaliyet için yükleme oranı; bir faaliyet için kullanılan 

bilgisayarların sayısının toplam bilgisayar sayısına bölünmesi suretiyle hesaplanmı�tır. 
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Tablo 33                                                                                                       
Bilgi-��lem Faaliyeti Maliyet Etkeni ve Yükleme Oranları 

FAAL�YETLER Bilgisayar Sayısı Yükleme Oranı (%) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler   

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 21 22,3 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  43 45,6 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 13 13,8 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  8 8,5 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 4 4,3 

Pastane Faaliyetleri 1 1,1 

Lounge Faaliyetleri 1 1,1 

Ana Bar Faaliyetleri 1 1,1 

Bar 1 Faaliyetleri 1 1,1 

Bar 2 Faaliyetleri  1 1,1 

Toplam 94 100 

Tablo 34’de, Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyeti, belirlenen maliyet 

etkeni temelinde, Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerine da�ıtılmaktadır. Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinden her bir faaliyete 

da�ıtılan pay; Bilgi-��lem Faaliyet Maliyeti ile yükleme oranının çarpılması suretiyle 

hesaplanmı�tır. 

Tablo 34                                                                                              
Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 
Bilgi-��lem Faaliyet 

Maliyeti 
Yükleme Oranı 

(%) 
Tutar 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler    

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 12.356,30 22,3 2.755,45 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  12.356,30 45,6 5.634,47 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 12.356,30 13,8 1.705,16 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 
Faaliyetleri 

  

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  12.356,30 8,5 1.050,28 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 12.356,30 4,3 531,32 

Pastane Faaliyetleri 12.356,30 1,1 135,91 

Lounge Faaliyetleri 12.356,30 1,1 135,91 

Ana Bar Faaliyetleri 12.356,30 1,1 135,91 

Bar 1 Faaliyetleri 12.356,30 1,1 135,91 

Bar 2 Faaliyetleri  12.356,30 1,1 135,91 

Toplam 12.356,30 100 12.356,30 
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4.3.3.1.4. Güvenlik Faaliyet Merkezi Güvenlik Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinin güvenlik departmanında 11 personel görev yapmaktadır. Bu 

personelin bulundukları pozisyon itibariyle da�ılımı, Tablo 35’de görülmektedir. 

Otelde bunların dı�ında da dı�arıdan sa�lanan 12 ta�eron güvenlik personeli görev 

yapmakta olup bunlara ait ücret giderleri, “Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler” kapsamında 

bütçelenmi�tir. 

Tablo 35                                                                                                            
Güvenlik Departmanı Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 
Müdür  1 

Müdür Yardımcısı 1 

Vardiya Amirleri 3 

Güvenlik Görevlisi 6 

Toplam 11 

Tablo 36’da, 2013 yılı Aylık Ortalama Güvenlik Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyeti; Faaliyetlerin Do�rudan 

Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri ile ��letmede Ortak Tüketilen 

Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından olu�maktadır. 

Tablo 36                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Güvenlik Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 445,00 

Kırtasiye Giderleri 120,00 

Temizlik Malzemeleri 180,00 

Kâ�ıt Stokları 145,00 

Ücret ve Giderleri 30.700,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 18.855,00 

Telekom Giderleri 440,00 

GSM Giderleri 160,00 

Internet Giderleri 50,00 

Temizlik Anla�maları 200,00 

�laçlama 5,00 

Ta�eron Personel Ücretleri 18.000,00 
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�Tablo 36’nın Devamı 
Çe�itli Giderler 745,00 

Sigorta Giderleri 95,00 

Amortisman Giderleri  650,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri (Tablo 18’den gelen paylar)   

Enerji ve Su Giderleri 941,50 

Elektrik 697,00 

*Aydınlatma 266,50

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 82,00

* Havalandırma 348,50

Do�algaz 0,00 

 Su 244,50 

Personel Giderleri 4.011,85 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 2.990,00 

Personel Ta�ıma 1.021,85 

Bina Giderleri 139,19 

Bina Amortisman Gideri 35,34 

Bina Bakım Onarım Gideri 23,81 

Bina Sigorta Gideri 15,14 

Emlak Vergisi Gideri 64,89 

BÜTÇELENEN TOPLAM GÜVENL�K FAAL�YET 
MAL�YET�

55.837,55 

Tablo 37’de, Güvenlik Faaliyeti Yükleme Oranları bütçelenmi�tir. Bütçelenen Toplam 

Güvenlik Faaliyet Maliyetinin bu faaliyetten yararlanan Konaklama Ürünleri ve 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine da�ıtımında “Faydalanma Oranı” 

maliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. Her bir faaliyet için faydalanma oranı; faaliyet 

yerlerinde görev yapan güvenlik personeli sayısı ve faaliyet yerlerinde faaliyetler için 

harcanan zaman dikkate alınmak suretiyle belirlenmi�tir. 



��	�

�

Tablo 37                                                                                                       
Güvenlik Faaliyeti Maliyet Etkeni 

FAAL�YETLER Faydalanma Oranı (%) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 50 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  10 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 1 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  10 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 5 

Pastane Faaliyetleri 5 

Lounge Faaliyetleri 5 

Ana Bar Faaliyetleri 5 

Bar 1 Faaliyetleri 5 

Bar 2 Faaliyetleri  4 

Toplam 100 

Tablo 38’de, Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyeti, belirlenen maliyet etkeni 

temelinde, Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine 

da�ıtılmaktadır. Güvenlik Faaliyet Maliyetinden her bir faaliyete da�ıtılan pay;  

Güvenlik Faaliyet Maliyeti ile yükleme oranının çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. 

Tablo 38                                                                                                               
Güvenlik Faaliyet Maliyetinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 
Güvenlik Faaliyet 

Maliyeti 
Yükleme 

Oranı (%) 
Tutar 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 55.837,55 50 27.918,77 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  55.837,55 10 5.583,75 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 55.837,55 1 558,37 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  55.837,55 10 5.583,75 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 55.837,55 5 2.791,87 

Pastane Faaliyetleri 55.837,55 5 2.791,87 

Lounge Faaliyetleri 55.837,55 5 2.791,87 

Ana Bar Faaliyetleri 55.837,55 5 2.791,87 

Bar 1 Faaliyetleri 55.837,55 5 2.791,87 

Bar 2 Faaliyetleri 55.837,55 4 2.233,50 

Toplam 55.837,55 100 55.837,55 
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4.3.3.1.5. Satınalma Faaliyet Merkezi Satınalma Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinde bulundukları kademelere göre satınalma faaliyet biriminde 

görev yapan personel sayısı Tablo 39’da görülmektedir. 

Tablo 39                                                                                                       
Satınalma Departmanı Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 

 Müdür  1 

Satınalma Uzmanı 2 

Toplam 3 

Tablo 40’da, 2013 yılı Aylık Ortalama Satınalma Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyeti; Faaliyetlerin 

Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri ile ��letmede Ortak Tüketilen 

Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından olu�maktadır. 

Tablo 40                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Satınalma Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 1.720,00 

Kırtasiye Giderleri 400,00 

Temizlik Malzemeleri 750,00 

Kâ�ıt Stokları 570,00 

Ücret ve Giderleri 8.000,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 2.060,00 

Yakıt 1.150,00 

Telekom Giderleri 180,00 

GSM Giderleri 100,00 

Internet Giderleri 140,00 

Temizlik Anla�maları 480,00 

�laçlama 10,00 

Çe�itli Giderler 3.145,00 

Amortisman Giderleri  2.045,00 

Araç Giderleri  470,00 

Sigorta Giderleri 630,00 
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Tablo 40’ın Devamı 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri (Tablo 18’den gelen paylar)   

Enerji ve Su Giderleri 1.330,75 

Elektrik 1.045,50 

*Aydınlatma 287,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 143,50

* Havalandırma 615,00

Do�algaz 0,00 

 Su 285,25 

Personel Giderleri 668,68 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 390,00 

Personel Ta�ıma 278,68 

Bina Giderleri 264,20 

Bina Amortisman Gideri 73,64 

Bina Bakım Onarım Gideri 23,81 

Bina Sigorta Gideri 31,56 

Emlak Vergisi Gideri 135,18 

BÜTÇELENEN TOPLAM SATINALMA FAAL�YET 
MAL�YET�

17.188,64 

Tablo 41’de, Satınalma Faaliyeti Maliyet Etkenleri ve Yükleme Oranları 

bütçelenmi�tir. Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyetinin bu faaliyetten 

yararlanan Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine 

da�ıtımında “Malzeme �stek Fi�i Sayısı” maliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. Her bir 

faaliyet için yükleme oranı; faaliyete ait malzeme istek fi�i sayının toplam malzeme 

istek fi�i sayısına bölünmesi suretiyle hesaplanmı�tır. 
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Tablo 41                                                                                                       
Satınalma Faaliyeti Maliyet Etkenleri ve Yükleme Oranları 

FAAL�YETLER Malzeme �stek Fi�i Sayısı Yükleme Oranı (%) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler   

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 40 22,2 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  25 14 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 4 2,2 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  30 16,8 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 15 8,4 

Pastane Faaliyetleri 10 5,6 

Lounge Faaliyetleri 10 5,6 

Ana Bar Faaliyetleri 20 11,2 

Bar 1 Faaliyetleri 15 8,4 

Bar 2 Faaliyetleri  10 5,6 

Toplam 179 100 

Tablo 42’de, Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyeti, belirlenen maliyet 

etkeni temelinde, Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerine da�ıtılmaktadır. Satınalma Faaliyet Maliyetinden her bir faaliyete 

da�ıtılan pay; Satınalma Faaliyet Maliyeti ile yükleme oranının çarpılması suretiyle 

hesaplanmı�tır. 

Tablo 42                                                                                                       
Satınalma Faaliyet Maliyetinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 
Satınalma 

Faaliyet Maliyeti 
Yükleme Oranı 

(%) 
Tutar (TL/Ay) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler     

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 17.188,64 22,2 3.815,87 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri  17.188,64 14 2.406,41 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 17.188,64 2,2 378,15 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri  17.188,64 16,8 2.887,69 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 17.188,64 8,4 1.443,84 

Pastane Faaliyetleri 17.188,64 5,6 962,56 

Lounge Faaliyetleri 17.188,64 5,6 962,56 

Ana Bar Faaliyetleri 17.188,64 11,2 1.925,12 

Bar 1 Faaliyetleri 17.188,64 8,4 1.443,84 

Bar 2 Faaliyetleri  17.188,64 5,6 962,56 

Toplam 17.188,64 100 17.188,64 
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4.3.3.1.6. Genel Yönetim Faaliyet Merkezi Genel Yönetim Faaliyet Maliyet 

Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinde bulundukları kademelere göre Genel Yönetim Faaliyet 

Biriminde görev yapan ki�i sayısı Tablo 43’de görülmektedir. 

Tablo 43                                                                                                       
Genel Yönetim Departmanı Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 
Genel Müdür 1 

Genel Müdür Yardımcısı 1 

Sekreter  1 

Toplam 3 

Tablo 44’de, 2013 yılı Aylık Ortalama Genel Yönetim Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyeti; Faaliyetlerin 

Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri ile ��letmede Ortak Tüketilen 

Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından olu�maktadır. 

Tablo 44                                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Genel Yönetim Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 1.410,00 

Kırtasiye Giderleri 850,00 

Kâ�ıt Stokları 400,00 

Temizlik Malzemeleri 160,00 

Ücret ve Giderleri 35.000,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 19.470,00 

Posta, Kargo 550,00 

Telekom Giderleri 400,00 

GSM Giderleri 330,00 

Internet Giderleri 150,00 

Temizlik Anla�ması 815,00 

�laçlama 25,00 

Hukuk Mü�avirlik Giderleri 2.400,00 

Yeminli Mali Mü�avir Giderleri 4.500,00 

Yönetim ve Denetim Kurulu Ücretleri 9.000,00 

Yakıt 1.300,00 
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Tablo 44’ün Devamı 
Çe�itli Giderler 79.000,00 

Sigorta Giderleri 750,00 

Temsil ve A�ırlama Giderleri 1.200,00 

Araç Giderleri  550,00 

Amortisman Giderleri  1.500,00 

�sim Hakkı Giderleri  75.000,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri (Tablo 18’den gelen paylar) 

  

Enerji ve Su Giderleri 1.678,75 

Elektrik 1.312,00 

*Aydınlatma 328,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 164,00

* Havalandırma 820,00

Do�algaz 0,00 

 Su 366,75 

Personel Giderleri 1.281,58 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 910,00 

Personel Ta�ıma 371,58 

Bina Giderleri 346,89 

Bina Amortisman Gideri 98,97 

Bina Bakım Onarım Gideri 23,81 

Bina Sigorta Gideri 42,41 

Emlak Vergisi Gideri 181,69 

BÜTÇELENEN TOPLAM GENEL YÖNET�M FAAL�YET 
MAL�YET�

138.187,23 

Tablo 45’de, Genel Yönetim Faaliyeti Maliyet Etkenleri bütçelenmi�tir. Bütçelenen 

Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinin bu faaliyetten yararlanan Konaklama 

Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine da�ıtımında 

“Faydalanma Oranı” maliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. Her bir faaliyet için 

faydalanma oranı; faaliyetler için harcanan zaman dikkate alınmak suretiyle 

belirlenmi�tir. 
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Tablo 45                                                                                                       
Genel Yönetim Faaliyeti Yükleme Oranı 

FAAL�YETLER Faydalanma Oranı (%) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler   

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 50 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri 10 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 5 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri   

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 10 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 5 

Pastane Faaliyetleri 5 

Lounge Faaliyetleri 3 

Ana Bar Faaliyetleri 5 

Bar 1 Faaliyetleri 4 

Bar 2 Faaliyetleri  3 

Toplam  100 

Tablo 46’da, Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyeti, belirlenen maliyet 

etkeni temelinde, Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerine da�ıtılmaktadır. Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinden her bir faaliyete 

da�ıtılan pay;  Genel Yönetim Faaliyet Maliyeti ile yükleme oranının çarpılması 

suretiyle hesaplanmı�tır. 

Tablo 46                                                                                                       
Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 
Genel Yönetim 

Faaliyet Maliyeti 
Yükleme 

Oranı (%)
Tutar (TL/Ay) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler 

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 138.187,23 50 69.093,61 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri 138.187,23 10 13.818,72 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 138.187,23 5 6.909,36 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri 

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 138.187,23 10 13.818,72 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 138.187,23 5 6.909,36 

Pastane Faaliyetleri 138.187,23 5 6.909,36 

Lounge Faaliyetleri 138.187,23 3 4.145,61 

Ana Bar Faaliyetleri 138.187,23 5 6.909,36 

Bar 1 Faaliyetleri 138.187,23 4 5.527,48 

Bar 2 Faaliyetleri  138.187,23 3 4.145,61 

Toplam 138.187,23 100 138.187,23 
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4.3.3.1.7. Mali ��ler Faaliyet Merkezi Mali ��ler Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Mali ��ler faaliyet biriminde 

görev yapan personel sayısı Tablo 47’de görülmektedir. 

Tablo 47                                                                                                                       
Mali ��ler Departmanı Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 

Mali ��ler Müdürü 1 

Muhasebe �efi 1 

Kasa Sorumlusu 1 

Muhasebe Memuru 1 

Krediler �efi 1 

Krediler Memuru 1 

Gelirler �efi 1 

Gelirler Memuru 1 

Satıcı Hesapları �efi 1 

Satıcı Hesapları Memuru 1 

Toplam 10 

Tablo 48’de, 2013 yılı Aylık Ortalama Mali ��ler Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyeti; Faaliyetlerin 

Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri ile ��letmede Ortak Tüketilen 

Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından olu�maktadır. 

Tablo 48                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Mali ��ler Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 1.930,00 

Kırtasiye Giderleri 650,00 

Temizlik Malzemeleri 680,00 

Kâ�ıt Stokları 600,00 

Ücret ve Giderleri 45.000,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 995,00 

Telekom Giderleri 350,00 

GSM Giderleri 160,00 

Internet Giderleri 150,00 

Temizlik Anla�maları 320,00 
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�Tablo 48’in Devamı 

�laçlama 15,00 

Çe�itli Giderler 1.543,00 

Sigorta Giderleri 183,00 

Amortisman Giderleri  1.360,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri (Tablo 18’den gelen paylar)   

Enerji ve Su Giderleri 1.065,00 

Elektrik 902,00 

*Aydınlatma 246,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 123,00

* Havalandırma 533,00

Do�algaz 0,00 

 Su 163,00 

Personel Giderleri 2.358,96 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 1.430,00 

Personel Ta�ıma 928,96 

Bina Giderleri 235,35 

Bina Amortisman Gideri 64,80 

Bina Bakım Onarım Gideri 23,81 

Bina Sigorta Gideri 27,77 

Emlak Vergisi Gideri 118,96 

BÜTÇELENEN TOPLAM MAL� ��LER FAAL�YET 
MAL�YET�

53.127,31 

Tablo 49’da, Mali ��ler Faaliyeti Maliyet Etkenleri bütçelenmi�tir. Bütçelenen Toplam 

Mali ��ler Faaliyet Maliyetinin bu faaliyetten yararlanan Konaklama Ürünleri ve 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine da�ıtımında “Faydalanma Oranı” 

maliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. Her bir faaliyet için faydalanma oranı, faaliyetler 

için harcanan zaman dikkate alınmak suretiyle belirlenmi�tir. 
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Tablo 49                                                                                                       
Mali ��ler Faaliyeti Maliyet Etkeni 

FAAL�YETLER Faydalanma Oranı (%) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler   

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 40 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri 10 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 2 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri   

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 15 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 10 

Pastane Faaliyetleri 5 

Lounge Faaliyetleri 4 

Ana Bar Faaliyetleri 5 

Bar 1 Faaliyetleri 5 

Bar 2 Faaliyetleri  4 

Toplam 100 

Tablo 50’de, Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyeti, belirlenen maliyet etkeni 

temelinde, Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine 

da�ıtılmaktadır. Mali ��ler Faaliyet Maliyetinden her bir faaliyete da�ıtılan pay;  Mali 

��ler Faaliyet Maliyeti ile yükleme oranının çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır. 

Tablo 50                                                                                                                       
Mali ��ler Faaliyet Maliyetinin Faaliyetlere Da�ıtımı 

FAAL�YETLER Mali ��ler Faaliyet 
Maliyeti 

Yükleme 
Oranı (%) 

Tutar (TL/Ay) 

Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler       

Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 53.127,31 40 21.250,92 

Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri 53.127,31 10 5.312,73 

Pazarlama - Satı� Faaliyetleri 53.127,31 2 1.062,54 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 
Faaliyetleri 

  
  

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 53.127,31 15 7.969,09 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 53.127,31 10 5.312,73 

Pastane Faaliyetleri 53.127,31 5 2.656,36 

Lounge Faaliyetleri 53.127,31 4 2.125,09 

Ana Bar Faaliyetleri 53.127,31 5 2.656,36 

Bar 1 Faaliyetleri 53.127,31 5 2.656,36 

Bar 2 Faaliyetleri 53.127,31 4 2.125,09 

Toplam 53.127,31 100 53.127,31 
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4.3.3.1.8. Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Merkezi Yiyecek-�çecek Hizmetleri 

Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyeti kapsamında, yiyecek-içeceklerin depolanması ve 

yiyecek-içecek satı� hatları düzeyi faaliyet merkezlerinden Malzeme �stek Fi�leri ile 

gelen talepler do�rultusunda, da�ıtılması faaliyetleri yerine getirilmektedir. Örnek otel 

i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyetinde 

görev yapan personel sayısı Tablo 51’de görülmektedir. 

Tablo 51                                                                                                       
Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyeti Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 

Maliyet Kontrolörü  1 

Depo �efi 1 

Depo Görevlisi 1 

Toplam 3 

Tablo 52’de, 2013 yılı aylık ortalama Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Maliyet 

Bütçesi görülmektedir. Bütçelenen Toplam Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet 

Maliyeti; Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri ile 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların 

toplamından olu�maktadır. 

Tablo 52                                                                                                  
2013 Yılı Aylık Ortalama Yiyecek-�çecek Hizmetleri (Yiyecek-�çecek Depolama) 

Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YET� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 730,00 

Kırtasiye Giderleri 160,00 

Temizlik Malzemeleri 340,00 

Kâ�ıt Stokları 230,00 

Ücret ve Giderleri 12.700,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 765,00 

Telekom Giderleri 70,00 

GSM Giderleri 45,00 

Internet Giderleri 30,00 

Temizlik Anla�maları 600,00 



��
�

�

Tablo 52’nin Devamı 
�laçlama 20,00 

Çe�itli Giderler 3.880,00 

Sigorta Giderleri 880,00 

Amortisman Giderleri  3.000,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri (Tablo 18’den gelen paylar)   

Enerji ve Su Giderleri 3.381,50 

Elektrik 3.218,50 

*Aydınlatma 307,50

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 2.255,00

* Havalandırma 656,00

Do�algaz 0,00 

 Su 163,00 

Personel Giderleri 575,79 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 390,00 

Personel Ta�ıma 185,79 

Bina Giderleri 1.032,99 

Bina Amortisman Gideri 294,57 

Bina Bakım Onarım Gideri 71,42 

Bina Sigorta Gideri 126,24 

Emlak Vergisi Gideri 540,74 

BÜTÇELENEN TOPLAM Y�YECEK-�ÇECEK 
H�ZMETLER� FAAL�YET MAL�YET�

23.065,28 

Tablo 53’de, Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyeti Maliyet Etkenleri bütçelenmi�tir. 

Bütçelenen Toplam Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Maliyetinin bu faaliyetten 

yararlanan Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine da�ıtımında “Malzeme 

�stek Fi�i Sayısı” maliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. Her bir faaliyet için faydalanma 

oranı ise faaliyete ait malzeme istek fi�i sayısının toplam malzeme istek fi�i sayısına 

bölünmesi suretiyle hesaplanmı�tır.  
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Tablo 53                                                                                                            
Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyeti Maliyet Etkeni ve Yükleme Oranları 

FAAL�YETLER 
Malzeme �stek Fi�i 

Sayısı 
Yükleme Oranı 

(%) 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri     

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 30 27,3 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 15 13,6 

Pastane Faaliyetleri 10 9,1 

Lounge Faaliyetleri 10 9,1 

Ana Bar Faaliyetleri 20 18,2 

Bar 1 Faaliyetleri 15 13,6 

Bar 2 Faaliyetleri  10 9,1 

Toplam 110 100 

Tablo 54’de, Bütçelenen Toplam Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Maliyeti, 

belirlenen maliyet etkeni temelinde, Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerine da�ıtılmaktadır. Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Maliyetinden her 

bir faaliyete da�ıtılan pay,  Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Maliyeti ile yükleme 

oranının çarpılması suretiyle hesaplanmı�tır.  

Tablo 54                                                                                                       
Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Maliyetinin Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerine Da�ıtımı 

FAAL�YETLER 
Yiyecek -�çecek 

Hizmetleri 
Faaliyet Maliyeti 

Yükleme 
Oranı (%)

Tutar 
(TL/Ay) 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 
Faaliyetleri   

Büyük Salon Restoran Faaliyetleri 23.065,28 27,3 6.290,53 

Küçük Salon Restoran Faaliyetleri 23.065,28 13,6 3.145,26 

Pastane Faaliyetleri 23.065,28 9,1 2.096,84 

Lounge Faaliyetleri 23.065,28 9,1 2.096,84 

Ana Bar Faaliyetleri 23.065,28 18,2 4.193,68 

Bar 1 Faaliyetleri 23.065,28 13,6 3.145,26 

Bar 2 Faaliyetleri 23.065,28 9,1 2.096,84 

Toplam 23.065,28 100 23.065,28 

��letmede yiyecek-içecek ürünleri satı�ları, Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetleri ile gerçekle�ti�i için Tablo 54’de görüldü�ü gibi, Yiyecek-�çecek 
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Hizmetleri Faaliyet Maliyetinden Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetlerine pay 

verilmemi�tir. 

4.3.3.2. Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetleri Faaliyet Maliyet Bütçelerinin 

Hazırlanması 

Örnek otel i�letmesinin temel satı� objesi, brüt satı� gelirlerinin yakla�ık %65’ini 

olu�turan mü�teri odalarıdır. Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetler; oda doluluk 

oranının artırılması, oda satı�larının kesintisiz bir �ekilde yürütülebilmesi ve 

konaklayan mü�terilere sunulan di�er tamamlayıcı faaliyetleri kapsamaktadır. 

Uygulama örne�imizde Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetleri �unlardır; 

• Konaklama Hizmetleri Faaliyetleri 

• Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyetleri 

• Pazarlama-Satı� Faaliyetleri 

4.3.3.2.1. Konaklama Hizmetleri Faaliyet Merkezi Konaklama Hizmetleri 

Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Konaklama Hizmetleri Faaliyet Merkezinde önbüro ve kat hizmetleri faaliyetleri 

gerçekle�tirilmektedir. Bununla birlikte, uygulama örne�imizde bu faaliyet merkezinde 

“Konaklama Hizmetleri Faaliyeti” olarak tek bir faaliyet için faaliyet maliyet bütçesi 

hazırlanmı�tır. Daha önce belirtildi�i gibi, i�letme kendi ihtiyaçları do�rultusunda bir 

faaliyet merkezi içerisinde birkaç faaliyet için ayrı faaliyet maliyet bütçeleri 

olu�turabilir. 

Örnek otel i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Konaklama Hizmetleri 

Faaliyetinde görev yapan personel sayısı Tablo 55’de görülmektedir. 
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Tablo 55                                                                                                           
Konaklama Hizmetleri Faaliyeti Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 
Önbüro Müdürü 1 

Kat Hizmetleri Müdürü 1 

Önbüro Müdürü Yardımcısı 1 

Kat Hizmetleri Müdürü Yardımcısı 1 

Önbüro �efi 1 

Kat �efleri 5 

Misafir �li�kileri Yetkilisi 1 

Gece Müdürü 1 

Önbüro Görevlileri 6 

Rezervasyon Müdürü  1 

Rezervasyon Yetkilileri  2 

Santral Görevlileri 5 

Bellboylar 8 

Ofis Koordinatörü 1 

Terziler 2 

Kat Görevlileri 23 

Meydancılar  7 

Toplam 67 

Tablo 56’da, 2013 yılı Aylık Ortalama Konaklama Hizmetleri Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Konaklama Hizmetleri Faaliyet Maliyeti; 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri, ��letme Bütününde 

Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar ve ��letme 

Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından 

olu�maktadır. Bütçelenen Toplam Konaklama Hizmetleri Faaliyet Maliyeti, mü�teri 

odaları maliyetine yüklenecek olan Genel Üretim Giderleri tutarını olu�turmaktadır. 

Tablo 56                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Konaklama Hizmetleri Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetlerin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 25.400,00 

Üniforma 600,00 

Kırtasiye Giderleri 1.300,00 

Mü�teri Malzemeleri 15.000,00 

Temizlik Malzemeleri 5.100,00 

Kâ�ıt Stokları 3.400,00 

Ücret ve Giderleri 173.000,00 
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�Tablo 56’nın Devamı 
Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 21.030,00 

Posta, Kargo 1.250,00 

Telekom Giderleri 2.100,00 

GSM Giderleri 850,00 

Internet Giderleri 980,00 

Temizlik Anla�maları 12.000,00 

�laçlama 550,00 

Pay TV Giderleri 3.300,00 

Çe�itli Giderler 109.000,00 

Sigorta Giderleri 19.000,00 

Amortisman Giderleri  90.000,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen 
Paylar (Tablo 18’den gelen paylar) 

Enerji ve Su Giderleri 194.800,00 

Elektrik 131.200,00 

*Aydınlatma 24.600,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 45.100,00

* Havalandırma 61.500,00

Do�algaz 14.700,00 

 Su 48.900,00 

Personel Giderleri 15.226,39 

Personel E�itim 1.500,00 

Personel Yemek 8.710,00 

Personel Ta�ıma 5.016,39 

Bina Giderleri 22.142,98 

Bina Amortisman Gideri 6.418,71 

Bina Bakım Onarım Gideri 1.190,47 

Bina Sigorta Gideri 2.750,87 

Emlak Vergisi Gideri 11.782,92 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerinin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar 164.494,03 

Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 24’den 
gelen) 

30.643,50 

Bütçelenen Toplam �KY Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 30’dan gelen) 9.015,87 

Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 34’den 

gelen) 
2.755,45 

Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 38’den gelen) 27.918,77 

Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 42’den gelen) 3.815,87 

Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 46’dan 
gelen) 

69.093,61 

Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 50'den gelen) 21.250,92 

BÜTÇELENEN TOPLAM KONAKLAMA H�ZMETLER� FAAL�YET 
MAL�YET�

725.093,41 
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4.3.3.2.2. Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyet Merkezi Tamamlayıcı Hizmetler 

Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinde tamamlayıcı hizmetler kapsamında; SPA, Havuz, Hamam, 

Sauna Faaliyetleri, Sa�lık Merkezi Faaliyetleri, Internet Kafe Faaliyetleri, Misafir 

Çama�ırhane Faaliyetleri, Balo ve Toplantı Salonları ile Otopark hizmetleri 

sunulmaktadır. Örnek otel i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Tamamlayıcı 

Hizmetler Faaliyetinde görev yapan personel sayıları Tablo 57’de görülmektedir. 

Tablo 57                                                                                                         
Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyeti Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 

Uzman Masöz ve Masör 2 

Uzman Terapist 1 

Yüzme E�itmeni 1 

Internet Kafe Görevlisi 1 

Misafir Çama�ırhane Görevlisi 1 

Balo ve Toplantı Salonu Görevlileri 3 

Otopark Görevlisi 1 

Toplam 10 

Tablo 58’de, 2013 yılı Aylık Ortalama Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyet Maliyet 

Bütçesi görülmektedir. Bütçelenen Toplam Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyet Maliyeti; 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri, ��letme Bütününde 

Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar ve ��letme 

Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından 

olu�maktadır. Bütçelenen Toplam Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyet Maliyeti, mü�teri 

odaları maliyetine yüklenecek olan Genel Üretim Giderleri tutarını olu�turmaktadır. 

Tablo 58                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Tamamlayıcı Hizmetler Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 3.455,00 

Üniforma 100,00 

Kırtasiye Giderleri 815,00 

Temizlik Malzemeleri 1.840,00 

Kâ�ıt Stokları 700,00 

Ücret ve Giderleri 22.770,00 
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�Tablo 58’in Devamı 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 4.265,00 

Telekom Giderleri 125,00 

GSM Giderleri 70,00 

Internet Giderleri 800,00 

Havuz Bakımı 150,00 

Su Analizi -Kalite Kontrol 600,00 

Temizlik Anla�maları 2.400,00 

�laçlama 120,00 

Çe�itli Giderler 34.250,00 

Sigorta Giderleri 8.950,00 

Amortisman Giderleri  25.300,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen 
Paylar (Tablo 18’den gelen paylar) 

Enerji ve Su Giderleri 55.645,00 

Elektrik 33.620,00 

*Aydınlatma 10.660,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 4.920,00

* Havalandırma 18.040,00

Do�algaz 9.800,00 

 Su 12.225,00 

Personel Giderleri 1.950,27 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 1.300,00 

Personel Ta�ıma 650,27 

Bina Giderleri 13.744,51 

Bina Amortisman Gideri 4.115,75 

Bina Bakım Onarım Gideri 309,52 

Bina Sigorta Gideri 1.763,89 

Emlak Vergisi Gideri 7.555,34 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar 45.767,67 

Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 24’den 

gelen) 
11.660,31 

Bütçelenen Toplam �KY Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 30’dan gelen) 1.351,27 

Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 34’den 

gelen) 
5.634,47 

Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 38’den 

gelen) 
5.583,75 

Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 42’den 

gelen) 
2.406,41 

Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 

46’dan gelen) 
13.818,72 

Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 50'den 

gelen) 
5.312,73 

BÜTÇELENEN TOPLAM EK H�ZMETLER FAAL�YET MAL�YET� 181.847,46 
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4.3.3.2.3. Pazarlama-Satı� Faaliyet Merkezi Pazarlama-Satı� Faaliyet Maliyet 

Bütçesi 

Pazarlama-Satı� Bölümünün temel görevi; reklam, promosyon, halkla ili�kiler 

faaliyetleri gibi her türlü pazarlama araçlarıyla otel tanıtımını en iyi �ekilde yerine 

getirerek oda doluluk oranını artırmaktır. Bu kapsamda Pazarlama-Satı� Bölümü; 

sürekli olarak yerli ve yabancı tur operatörleri, seyahat acentaları ve kurumsal 

�irketlerle görü�erek büyük ölçekli oda satı�ları gerçekle�tirmektedir.  

Örnek otel i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Pazarlama-Satı� Faaliyetinde 

görev yapan personel sayıları Tablo 59’da görülmektedir. 

Tablo 59                                                                                                       
Pazarlama-Satı� Faaliyeti Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 

Pazarlama-Satı� Müdürü  1  

Pazarlama-Satı� Müdür Yardımcısı  1  

Halkla ili�kiler Müdürü  1 

Halkla ili�kiler Yetkilisi  1 

Kurumsal Satı� Müdürü  1 

Kurumsal Satı� Yetkilileri 2 

Acente Satı� Müdürü  1 

Acente Satı� Yetkilileri 2 

Grup Satı� Müdürü  1 

Grup Satı� Yetkilileri 2 

Toplam 13 

Tablo 60’da, 2013 yılı Aylık Ortalama Pazarlama-Satı� Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Pazarlama-Satı� Faaliyet Maliyeti; Faaliyetin 

Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri, ��letme Bütününde Ortak 

Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar ve ��letme Düzeyi 

Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların toplamından 

olu�maktadır. Bütçelenen Toplam Pazarlama-Satı� Faaliyet Maliyeti, mü�teri odaları 

maliyetine yüklenecek olan Genel Üretim Giderleri tutarını olu�turmaktadır. 
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Tablo 60                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Pazarlama-Satı� Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetlerin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 2.340,00 

Kırtasiye Giderleri 800,00 

Temizlik Malzemeleri 930,00 

Kâ�ıt Stokları 610,00 

Ücret ve Giderleri 61.200,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 3.800,00 

Posta, Kargo 640,00 

Telekom Giderleri 865,00 

GSM Giderleri 270,00 

Internet Giderleri 380,00 

Temizlik Anla�ması 425,00 

�laçlama 20,00 

Yakıt Giderleri 1.200,00 

Tanıtım ve Pazarlama Giderleri 103.040,00 

Promosyon ve Hediye Giderleri 1.000,00 

Reklam �lan Giderleri 24.180,00 

Internet Sitesi Katılım Bedeli Giderleri 1.500,00 

Ajans Tanıtım Giderleri  76.360,00 

Çe�itli Giderler 8.416,00 

Sigorta Giderleri 136,00 

Amortisman Giderleri 1.330,00 

Araç Giderleri 340,00 

�kram ve A�ırlama 6.610,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden 
Gelen Paylar (Tablo 18’den gelen paylar) 

  

Enerji ve Su Giderleri 1.433,00 

Elektrik 1.107,00 

*Aydınlatma 246,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 143,50

* Havalandırma 717,50

Do�algaz 0,00 

 Su 326,00 

Personel Giderleri 4.804,75 

Personel E�itim 2.000,00 

Personel Yemek 1.690,00 

Personel Ta�ıma 1.114,75 
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�Tablo 60’ın Devamı 

Bina Giderleri 289,20 

Bina Amortisman Gideri 81,30 

Bina Bakım Onarım Gideri 23,81 

Bina Sigorta Gideri 34,84 

Emlak Vergisi Gideri 149,24 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerinin Bütçelenen Maliyetlerinden 
Gelen Paylar 

12.903,55 

Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 24’den gelen) 
539,94 

Bütçelenen Toplam �KY Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 30’dan 

gelen) 
1.750,01 

Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 

34’den gelen) 
1.705,16 

Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 

38’den gelen) 
558,37 

Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 

42’den gelen) 
378,15 

Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 46’dan gelen) 
6.909,36 

Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 

50'den gelen) 
1.062,54 

BÜTÇELENEN TOPLAM PAZARLAMA-SATI� FAAL�YET 
MAL�YET�

198.226,51 

4.3.3.3. Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri Faaliyet Maliyet 

Bütçelerinin Hazırlanması 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri; i�letmede yiyecek-içecek üretimi ve 

satı�larının yapıldı�ı faaliyetlerdir. ��letmede oda gelirlerinden sonra ikinci sırayı 

yiyecek-içecek satı� gelirleri olu�turmaktadır.  

Yiyecek-�çecek Müdürü, i�letmedeki tüm Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerden sorumlu oldu�u için Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret ve Giderleri tüm 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine yararlandıkları ölçüde 

da�ıtılmalıdır.  

Tablo 61’de, Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret ve Giderinin Yiyecek-�çecek Satı� Hatları 

Düzeyi Faaliyetlerine Da�ıtımı görülmektedir. Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret ve 

Giderinin Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetlerine Da�ıtımında 

“Faydalanma Oranı” maliyet etkeni olarak belirlenmi�tir. 
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Tablo 61                                                                                                       
Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret Giderinin Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetlerine Da�ıtımı 

Satı� Hatları Düzeyi 
Faaliyetler 

Ücret ve Giderleri 
(TL/Ay) 

Faydalanma 
Oranı (%) 

Tutar (TL/Ay) 

Büyük Salon Restoran  7.500,00 40 3.000,00 

Küçük Salon Restoran 7.500,00 30 2.250,00 

Pastane 7.500,00 5 375,00 

Lounge 7.500,00 5 375,00 

Ana Bar 7.500,00 10 750,00 

Bar 1 7.500,00 5 375,00 

Bar 2 7.500,00 5 375,00 

Toplam  7.500,00 100 7.500,00 

4.3.3.3.1. Restoran Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Restoran Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi kapsamında iki faaliyet bütçesi 

olu�turulmu�tur. Bunlardan biri i�letmenin ana restoranı olan “Büyük Salon Restoran 

Faaliyet Maliyet Bütçesi” di�eri ise daha küçük ölçekli olup geleneksel Türk 

yemeklerinin sunuldu�u “Küçük Salon Restoran Faaliyet Maliyet Bütçesi”dir. Örnek 

otel i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Restoran Faaliyet Merkezinde görev 

yapan personel sayıları Tablo 62’de görülmektedir. 

Tablo 62                                                                                            
Restoran Faaliyet Merkezi Personel Sayısı 

Kademe 
Ki�i Sayısı 

Büyük Salon 
Restoran 

Küçük Salon 
Restoran 

�ef Garson (Head Waiter) 1 1 

Kaptan (Captain) 2 1 

Servis Personeli 11 7 

Banket Satı� Müdürü 1 - 

Banket Satı� Yetkilisi 2 - 

A�çıba�ı (Executive Chef) 1 1 

A�çıba�ı Yardımcısı 1 1 

Pastane �efi 1 1 

Mutfak Personeli 6 3 

Bula�ıkhane �efi (Chef Steward) 1 1 

Bula�ıkhane (Stewarding) Personeli 8 4 

 Toplam 35 20 
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Tablo 63’de, 2013 yılı Aylık Ortalama Restoran Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet 

Bütçesi görülmektedir. Burada öncelikle, Büyük Salon ve Küçük Salon Restoran 

Faaliyetlerinin tükettikleri tüm faaliyet maliyetleri, faaliyetler bazında bütçelenmekte 

ve daha sonra bu iki faaliyetin, faaliyet maliyetlerinin toplanması suretiyle Restoran 

Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi olu�turulmaktadır. 

Bütçelenen Toplam Restoran Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyeti; Faaliyetlerin 

Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri, Yiyecek-�çecek Satı� Hatları 

Düzeyi Faaliyetleri Tarafından Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 

Maliyetlerinden Gelen Paylar (Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret ve Giderlerinden Gelen 

Pay), ��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden 

Gelen Paylar ve ��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden 

Gelen Payların toplamından olu�maktadır.  

Bütçelenen Toplam Restoran Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyeti, “Restoran Ürünleri” 

maliyetlerine yüklenecek olan Genel Üretim Giderleri tutarını olu�turmaktadır. 
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Tablo 63                                                                                                                              
2013 Yılı Aylık Ortalama Restoran Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� FAAL�YETLER 
TOPLAM TUTAR rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Büyük Salon Restoran 

(TL/Ay) 
Küçük Salon Restoran 

(TL/Ay) 

122.010,00 64.915,00 186.925,00 

85.350,00 44.600,00 129.950,00 

30.600,00 16.500,00 47.100,00 

340,00 150,00 490,00 

980,00 630,00 1.610,00 

Temizlik Malzemeleri 1.375,00 1.140,00 2.515,00 

910,00 800,00 1.710,00 

1.715,00 785,00 2.500,00 

Mutfak Malzemeleri 740,00 310,00 1.050,00 

145.000,00 96.300,00 241.300,00 

lanan Hizmetler 4.805,00 3.140,00 7.945,00 

1.200,00 890,00 2.090,00 

430,00 290,00 720,00 

575,00 370,00 945,00 

maları 2.375,00 1.410,00 3.785,00 

225,00 180,00 405,00 

17.210,00 11.430,00 28.640,00 

4.360,00 2.630,00 6.990,00 

Amortisman Giderleri  12.850,00 8.800,00 21.650,00 

�

�
�
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Tablo 63’ün Devamı 

çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetler Tarafından 
Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden       

çecek Müdürü Ücret Giderinden Gelen Pay (Tablo 
3.000,00 2.250,00 5.250,00 

letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetlerinden Gelen Paylar (Tablo 18’den gelen paylar) 

      

Enerji ve Su Giderleri 23.770,00 18.515,00 42.285,00 

14.145,00 11.582,50 25.727,50 

2.050,00 1.435,00 3.485,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 3.895,00 2.972,50 6.867,50

8.200,00 7.175,00 15.375,00

3.920,00 2.450,00 6.370,00 

5.705,00 4.482,50 10.187,50 

7.336,88 4.179,23 11.516,12 

0,00 0,00 0,00 

4.550,00 2.600,00 7.150,00 

2.786,88 1.579,23 4.366,12 

1.690,51 1.037,11 2.727,63 

Bina Amortisman Gideri 459,53 273,95 733,48 

Bina Bakım Onarım Gideri 190,47 142,85 333,33 

196,94 117,40 314,35 

Emlak Vergisi Gideri 843,56 502,89 1.346,46 

�


�
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Tablo 63’ün Devamı 

letme Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen 
Maliyetlerinden Gelen Paylar 

51.674,89 28.344,71 80.019,61 

Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyetinden Gelen 

Pay (Tablo 24’den gelen) 
9.378,58 5.529,91 14.908,49 

�KY Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 30’dan gelen) 
4.696,23 2.680,39 7.376,62 

Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinden Gelen 

Pay (Tablo 34’den gelen) 
1.050,28 531,32 1.581,60 

Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 38’den gelen) 
5.583,75 2.791,87 8.375,63 

Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 42’den gelen) 
2.887,69 1.443,84 4.331,53 

Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinden 

Gelen Pay (Tablo 46’dan gelen) 
13.818,72 6.909,36 20.728,08 

Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 50'den gelen) 
7.969,09 5.312,73 13.281,83 

Bütçelenen Toplam Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet 

Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 54'den gelen) 
6.290,53 3.145,26 9.435,79 

BÜTÇELENEN TOPLAM RESTORAN FAAL�YET 
YET MAL�YET�

376.497,30 230.111,05 606.608,36 

�
�
�
�
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4.3.3.3.2. Pastane Faaliyet Merkezi Pastane Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Pastane Faaliyetinde görev 

yapan personel sayıları Tablo 64’de görülmektedir. 

Tablo 64                                                                                                       
Pastane Faaliyeti Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 
Kasiyer 1 
Servis Personeli 2 
Toplam 3 

Tablo 65’de, 2013 yılı Aylık Ortalama Pastane Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Pastane Faaliyet Maliyeti; Faaliyetin Do�rudan 

Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri, Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetleri Tarafından Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden 

Gelen Paylar (Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret ve Giderlerinden Gelen Pay), ��letme 

Bütününde Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar ve 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların 

toplamından olu�maktadır. Bütçelenen Toplam Pastane Faaliyet Maliyeti, “Pastane 

Ürünleri” maliyetlerine yüklenecek olan Genel Üretim Giderleri tutarını 

olu�turmaktadır. 

Tablo 65                                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Pastane Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 20.984,00 

Yiyecek Maliyeti 14.830,00 

�çecek Maliyeti 5.250,00 

Üniforma 30,00 

Kırtasiye Giderleri 135,00 

Temizlik Malzemeleri 454,00 

Kâ�ıt Stokları 160,00 

Servis Malzemeleri 125,00 

Ücret ve Giderleri 5.400,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 330,00 

Telekom Giderleri 45,00 

GSM Giderleri 20,00 

Internet Giderleri 35,00 
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���Tablo 65’in Devamı 

Temizlik Anla�maları 190,00 

�laçlama 40,00 

Çe�itli Giderler 1.035,00 

Sigorta Giderleri 125,00 

Amortisman Giderleri  910,00 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetler Tarafından Ortak Tüketilen 
Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar

  

Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret Giderinden Gelen Pay (Tablo 61'den gelen) 375,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen 
Paylar (Tablo 18’den gelen paylar) 

  

Enerji ve Su Giderleri 6.360,50 

Elektrik 3.505,50 

*Aydınlatma 615,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 1.127,50

* Havalandırma 1.763,00

Do�algaz 1.225,00 

 Su 1.630,00 

Personel Giderleri 575,79 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 390,00 

Personel Ta�ıma 185,79 

Bina Giderleri 269,51 

Bina Amortisman Gideri 60,68 

Bina Bakım Onarım Gideri 71,42 

Bina Sigorta Gideri 26,00 

Emlak Vergisi Gideri 111,39 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar 17.552,73 

Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 24’den 

gelen) 
1.601,06 

Bütçelenen Toplam �KY Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 30’dan gelen) 398,73 

Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 34’den 

gelen) 
135,91 

Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 38’den 

gelen) 
2.791,87 

Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 42’den 

gelen) 
962,56 

Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 46’dan 

gelen) 
6.909,36 

Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 50'den 

gelen) 
2.656,36 

Bütçelenen Toplam Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 54'den gelen) 
2.096,84 

BÜTÇELENEN TOPLAM PASTANE FAAL�YET MAL�YET� 52.882,53 
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4.3.3.3.3. Lounge Faaliyet Merkezi Lounge Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Örnek otel i�letmesinde “Lounge Faaliyeti” kapsamında ki�iye özel rezervasyon, 

yeme-içme hizmeti, çe�itli ofis araç gereçlerinden yararlanma gibi hizmetler 

verilmektedir. Örnek otel i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Lounge 

Faaliyetinde görev yapan personel sayıları Tablo 66’da görülmektedir. 

Tablo 66                                                                                                       
Lounge Personel Sayısı 

Kademe Ki�i Sayısı 

�ef 1 

Servis Personeli 4 

Toplam 5 

Tablo 67’de, 2013 yılı Aylık Ortalama Lounge Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bütçelenen Toplam Lounge Faaliyet Maliyeti; Faaliyetin Do�rudan 

Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri, Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetleri Tarafından Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden 

Gelen Paylar (Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret ve Giderlerinden Gelen Pay), ��letme 

Bütününde Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar ve 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların 

toplamından olu�maktadır. Bütçelenen Toplam Lounge Faaliyet Maliyeti, “Lounge 

Ürünleri” maliyetlerine yüklenecek olan Genel Üretim Giderleri tutarını 

olu�turmaktadır. 

Tablo 67                                                                                       
2013 Yılı Aylık Ortalama Lounge Faaliyet Maliyet Bütçesi�

FAAL�YET MAL�YETLER� TUTAR (TL/Ay) 

Faaliyetin Do�rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri 

Sarf Malzemeleri 33.810,00 

Yiyecek Maliyeti 19.100,00 

�çecek Maliyeti 12.800,00 

Üniforma 45,00 

Kırtasiye Giderleri 240,00 

Temizlik Malzemeleri 600,00 

Kâ�ıt Stokları 850,00 

Servis Malzemeleri 175,00 

Ücret ve Giderleri 15.300,00 

Dı�arıdan Sa�lanan Hizmetler 1.405,00 

Telekom Giderleri 130,00 
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Tablo 67’nin Devamı 

GSM Giderleri 30,00 

Internet Giderleri 380,00 

Temizlik Anla�maları 810,00 

�laçlama 55,00 

Çe�itli Giderler 3.650,00 

Sigorta Giderleri 970,00 

Amortisman Giderleri  2.680,00 

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetler Tarafından Ortak Tüketilen 
Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar

  

Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret Giderinden Gelen Pay (Tablo 61'den gelen) 375,00 

��letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen 
Paylar (Tablo 18’den gelen paylar)   

Enerji ve Su Giderleri 6.095,00 

Elektrik 3.485,000 

*Aydınlatma 615,00

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 1.025,00

* Havalandırma 1.845,00

Do�algaz 980,00 

 Su 1.630,00 

Personel Giderleri 928,68 

Personel E�itim 0,00 

Personel Yemek 650,00 

Personel Ta�ıma 278,68 

Bina Giderleri 436,82 

Bina Amortisman Gideri 111,93 

Bina Bakım Onarım Gideri 71,42 

Bina Sigorta Gideri 47,97 

Emlak Vergisi Gideri 205,48 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerinin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen 
Paylar 

14.356,34 

Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 24’den 
gelen) 

1.433,87 

Bütçelenen Toplam �KY Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 30’dan gelen) 664,56 

Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 34’den 

gelen) 
135,91 

Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 38’den 

gelen) 
2.791,87 

Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 42’den 

gelen) 
962,56 

Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 

46’dan gelen) 
4.145,61 

Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 50'den 

gelen) 
2.125,09 

Bütçelenen Toplam Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 54'den gelen) 
2.096,84 

BÜTÇELENEN TOPLAM LOUNGE FAAL�YET MAL�YET� 76.356,85 
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4.3.3.3.4. Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi 

Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi kapsamında üç faaliyet bütçesi 

olu�turulmu�tur. Bunlar; Ana Bar, Bar 1 ve Bar 2 Faaliyet Maliyet Bütçeleridir. Örnek 

otel i�letmesinde, bulundukları kademelere göre Bar Faaliyet Merkezinde görev yapan 

personel sayıları Tablo 68’de görülmektedir. 

Tablo 68                                                                                    
Bar Faaliyet Merkezi Personel Sayısı 

Kademe 
Ki�i Sayısı 

Ana Bar Bar 1 Bar 2 
Bar �efi 1 1 - 
Barmen 1 1 1 
Bar Garsonu 2 2 2 
Barboy (Bar Komisi) 1 - - 
Toplam 5 4 3 

Tablo 69’da, 2013 yılı Aylık Ortalama Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi 

görülmektedir. Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyetini hesaplamak için Anabar, Bar 

1 ve Bar 2 Faaliyetlerinin tükettikleri tüm faaliyet maliyetleri, faaliyetler bazında 

bütçelenmekte ve daha sonra bu üç faaliyetin faaliyet maliyetlerinin toplanması 

suretiyle Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi olu�turulmaktadır. 

Bütçelenen Toplam Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyeti; Faaliyetlerin Do�rudan 

Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen Maliyetleri, Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi 

Faaliyetleri Tarafından Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden 

Gelen Paylar (Yiyecek-�çecek Müdürü Ücret ve Giderlerinden Gelen Pay), ��letme 

Bütününde Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Paylar ve 

��letme Düzeyi Destek Faaliyetlerin Bütçelenen Maliyetlerinden Gelen Payların 

toplamından olu�maktadır.  

Bütçelenen Toplam Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyeti, “Bar �çecek Ürünleri” 

maliyetlerine yüklenecek olan Genel Üretim Giderleri tutarını olu�turmaktadır.
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Tablo 69                                                                                                                              
2013 Yılı Aylık Ortalama Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçesi 

FAAL�YET MAL�YETLER� FAAL�YETLER 
TOPLAM TUTAR rudan Tüketti�i Kaynakların Bütçelenen 

Ana Bar (TL/Ay) Bar 1 (TL/Ay) Bar 2 (TL/Ay) 

35.025,00 25.655,00 17.799,00 78.479,00 

9.700,00 4.890,00 2.820,00 17.410,00 

23.740,00 19.570,00 14.180,00 57.490,00 

50,00 40,00 30,00 120,00 

240,00 175,00 120,00 535,00 

Temizlik Malzemeleri 785,00 640,00 454,00 1.879,00 

190,00 130,00 60,00 380,00 

320,00 210,00 135,00 665,00 

14.670,00 13.050,00 8.550,00 36.270,00 

lanan Hizmetler 990,00 706,00 771,00 2.467,00 

185,00 110,00 46,00 341,00 

125,00 96,00 75,00 296,00 

60,00 40,00 20,00 120,00 

0,00 0,00 100,00 100,00 

Su Analizi -Kalite Kontrol 0,00 0,00 200,00 200,00 

maları 530,00 385,00 280,00 1.195,00 

90,00 75,00 50,00 215,00 

2.980,00 2.350,00 1.860,00 7.190,00 

880,00 610,00 360,00 1.850,00 

Amortisman Giderleri  2.100,00 1.740,00 1.500,00 5.340,00 

�
�


�
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Tablo 69’un Devamı 

çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetler Tarafından 
Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen Maliyetlerinden         

çecek Müdürü Ücret Giderinden Gelen Pay  

(Tablo 61'den gelen) 
750,00 375,00 375,00 1.500,00 

letmede Ortak Tüketilen Kaynakların Bütçelenen 
Maliyetlerinden Gelen Paylar (Tablo 18’den gelen paylar) 

        

Enerji ve Su Giderleri 9.368,50 7.553,00 5.233,00 22.154,50 

5.371,00 4.551,00 3.177,50 13.099,50 

820,00 717,50 410,00 1.947,50

* Teçhizat Elektrik Tüketimi 1.476,00 1.271,00 1.127,50 3.874,50

3.075,00 2.562,50 1.640,00 7.277,50

1.960,00 1.372,00 833,00 4.165,00 

2.037,50 1.630,00 1.222,50 4.890,00 

928,68 705,79 575,79 2.210,27 

0,00 0,00 0,00 0,00 

650,00 520,00 390,00 1.560,00 

278,68 185,79 185,79 650,27 

503,67 402,20 211,08 1.116,96 

Bina Amortisman Gideri 117,82 101,33 50,07 269,23 

Bina Bakım Onarım Gideri 119,04 71,42 47,61 238,09 

50,49 43,42 21,46 115,38 

Emlak Vergisi Gideri 216,30 186,01 91,92 494,24 

�
�
�
�
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Tablo 69’un Devamı

letme Düzeyi Destek Faaliyetlerinin Bütçelenen 
Maliyetlerinden Gelen Paylar 

22.134,40 18.254,84 13.817,04 54.206,29 

Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyetinden Gelen 

Pay (Tablo 24’den gelen) 
2.857,50 2.022,43 1.718,77 6.598,70 

�KY Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 
664,56 531,64 398,73 1.594,94 

Bütçelenen Toplam Bilgi-��lem Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 34’den gelen) 
135,91 135,91 135,91 407,75 

Bütçelenen Toplam Güvenlik Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 38’den gelen) 
2.791,87 2.791,87 2.233,50 7.817,25 

Bütçelenen Toplam Satınalma Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 42’den gelen) 
1.925,12 1.443,84 962,56 4.331,53 

Bütçelenen Toplam Genel Yönetim Faaliyet Maliyetinden Gelen 

Pay (Tablo 46’dan gelen) 
6.909,36 5.527,48 4.145,61 16.582,46 

Bütçelenen Toplam Mali ��ler Faaliyet Maliyetinden Gelen Pay 

(Tablo 50'den gelen) 
2.656,36 2.656,36 2.125,09 7.437,82 

Bütçelenen Toplam Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyet 

Maliyetinden Gelen Pay (Tablo 54'den gelen) 
4.193,68 3.145,26 2.096,84 9.435,79 

BÜTÇELENEN TOPLAM BAR FAAL�YET MERKEZ�
YET�

87.350,26 69.051,84 49.191,92 205.594,03 

�
�
�
�
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Uygulama örne�i sonucunda görüldü�ü gibi, oda ve yiyecek-içecek satı� objeleri birim 

maliyetlerine yüklenecek olan Genel Üretim Giderleri, geli�tirilen model 

do�rultusunda de�i�ik faaliyet seviyelerinde ve faaliyet merkezleri temelinde çok 

sayıda maliyet etkeni aracılı�ıyla sa�lıklı bir �ekilde bütçelenebilmektedir.  

Daha önce belirtildi�i gibi, geli�tirilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinin temel 

amacı; ürün ve hizmetlere da�ıtılacak olan Genel Üretim Giderlerinin Faaliyet 

Bütçeleri itibariyle bütçelenmesini sa�lamaktır. Bütçelenen Toplam Konaklama 

Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyet Maliyetlerinin (Genel Üretim 

Giderlerinin) ürün gruplarına da�ıtımı ise Faaliyet Tabanlı Maliyetleme kapsamında 

yer almaktadır. Bu nedenle uygulama örne�imiz, modelle ula�ılmak istenen nihai 

hedef olan Genel Üretim Giderlerinin Faaliyet Bütçeleri itibariyle bütçelenmesi 

suretiyle sona ermektedir. 
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SONUÇ VE ÖNER�LER 

Konaklama i�letmeleri, gerek yatırım gerekse de i�letme a�amasında büyük ölçüde 

sabit sermaye yatırımı gerektirmektedir. Bu nedenle toplam giderler içerisinde, yatırım 

maliyetinin finansmanında kullanılan kredilere ili�kin orta ve uzun vadeli faiz 

giderleri, amortisman, sigorta, bakım-onarım gibi Genel Üretim Giderlerinin tutarı 

oldukça yüksektir.  

Ayrıca günümüzde konaklama i�letmelerinin, ileti�im ve bilgi teknolojilerinin 

sa�ladı�ı kolaylıklardan daha fazla yararlandı�ını görmekteyiz. Örne�in; konaklama 

i�letmeleri için bilgisayarlı önbüro, muhasebe, telefon ve güvenlik otomasyon 

sistemleri büyük önem ta�ımaktadır. Bunun yanında konaklama i�letmelerinde Internet 

kullanımı geçmi�ten günümüze hızlı bir �ekilde artmı�, WEB siteleri konaklama 

i�letmelerinin pazarlama-satı� faaliyetlerinde kullandıkları önemli bir araç haline 

gelmi�tir.  

Bunların dı�ında konaklama i�letmelerinde kullanılan merkezi klima ve kamera 

sistemleri gibi her türlü makine ve cihazlarda ileri teknoloji ürünü yüksek maliyetli 

varlıklardır. Dolayısıyla otomasyon sistemlerini kullanacak olan personelin e�itimi, 

tamir, bakım, amortisman, sigorta vb. giderlerin maliyetleri, konaklama i�letmeleri 

açısından dikkat edilmesi gereken önemli maliyet kalemleridir.  

Konaklama i�letmeleri için bu kadar büyük bir öneme sahip olan Genel Üretim 

Giderlerinin tamamının geleneksel bütçelemede oldu�u gibi üretim hacmine dayalı 

direkt i�çilik saati gibi tek bir da�ıtım anahtarıyla departmanlara da�ıtılmasının do�ru 

bir yakla�ım olmadı�ı dü�ünülmektedir. Faaliyet Tabanlı Bütçelemede, Genel Üretim 

Giderleri ile faaliyetler arasındaki ili�ki analiz edilerek, belirlenen çok sayıda maliyet 

etkeni vasıtasıyla Genel Üretim Giderleri rasyonel bir �ekilde faaliyetlere 

da�ıtılabilmektedir. 

Örne�in; uygulama örne�inde görüldü�ü gibi i�letme bütününde ortak tüketilen 

kaynak maliyetleri, sadece tek bir da�ıtım ölçütüyle de�il, faaliyetlerin kaynak 

tüketimlerini ölçebilecek çok sayıda maliyet etkeni vasıtasıyla di�er tüm faaliyetlere 

da�ıtıldı�ı görülmektedir. 
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Dolayısıyla Faaliyet Tabanlı Bütçeleme,  geleneksel bütçelemenin bu yetersizli�ini 

büyük ölçüde ortadan kaldıran önemli bir bütçeleme tekni�idir. Çünkü Faaliyet 

Tabanlı Bütçelemede Genel Üretim Giderleri, söz konusu giderlerin ortaya 

çıkmasına neden olan faaliyetler göz önüne alınarak, çok sayıda da�ıtım anahtarları 

yani maliyet etkenleri yardımıyla departman bazında de�il, faaliyet merkezleri bazında 

daha do�ru bir �ekilde bütçelenmekte ve ilgili faaliyetlere da�ıtılmaktadır.

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, geleneksel bütçelemenin eksik yönlerini tamamlayan 

önemli bir modern bütçeleme tekni�i olmakla birlikte, sürekli geli�im içerisinde olan 

bir bütçeleme tekniktir. Bunun sonucunda yöntemin ortaya çıktı�ı 90’lı yıllardan 

itibaren yöntemin i�leyi�ini açıklayan çe�itli Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modelleri 

geli�tirilmi�tir. Bu modeller temel olarak aynı esasları içermekle birlikte, ayrıntıya 

inildi�inde yöntemin farklı adımlarla ifade edildi�i görülmektedir. Faaliyet Tabanlı 

Bütçeleme modellerinin temel dinamikleri �öyle ifade edilebilir;  

• Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modellerinin özgün yönlerinden birisi, i�letme 

stratejilerinin bütçeye entegre edilebilmesi ve yön vermesidir. Bu da “Faaliyet 

ve Süreç Analizi” ile mümkün olabilmektedir. Faaliyet Analizleri sonucunda, 

i�letmenin stratejilerine uygun, katma de�er yaratan faaliyetler devam etmekte, 

i�letme stratejilerine uymayan ve katma de�er yaratmayan faaliyetler ise 

elimine edilebilmektedir. 

•  Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modellerinde esas olan iki a�ama mevcuttur. 

Bunlar bütçe akı�ı içerisinde operasyonel ve finansal dengelerin sa�lanmasıdır. 

Operasyonel denge kısaca, i�letmenin bütçeleme çalı�ması sonucunda üretmeyi 

planladı�ı ürün ve hizmetlerin tahmini talebi kar�ılayabilece�i anlamına 

gelmektedir. Finansal denge ise i�letmenin bütçeleme çalı�maları sonucunda 

hesapladı�ı satı� hacmi ve satı� gelirlerinin i�letmenin bekledi�i ürün ve 

mü�teri karlılı�ı, yatırımın geri dönü�ü gibi finansal beklentileri 

kar�ılayabilece�i anlamına gelmektedir. 

E�er Faaliyet Tabanlı Bütçeleme çalı�maları sonucunda operasyonel ve/veya 

finansal denge sa�lanamamı�sa sürecin ilgili adımlarına geri dönülerek gerekli 

çalı�maların yapılması ve söz konusu dengelerin sa�lanması gerekmektedir.  
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• Faaliyet Tabanlı Bütçeleme modellerinin esasını olu�turan ö�elerden biri de 

“Tüketim Oranları”dır. Kaynak Tüketim Oranı ve Faaliyet Tüketim Oranı 

olmak üzere iki çe�it tüketim oranı bulunmaktadır. Çok sayıda Faaliyet 

Tüketim Oranları sayesinde faaliyet maliyetleri do�ru bir �ekilde ürünlere, 

Kaynak Tüketim Oranları sayesinde ise kaynak maliyetleri do�ru bir �ekilde 

faaliyetlere da�ıtılabilmektedir. 

Böylece i�letme, istenen i� hacmi ve karlılık düzeyinde faaliyetlerini 

sürdürmesine imkân tanıyacak do�ru kaynak maliyetlerini hesaplayarak, 

faaliyet kapasite ve maliyetlerini de�i�ik faaliyet seviyelerinde bütçeleme 

imkânı bulabilmektedir. 

Konaklama i�letmelerinin kendine has özelliklerinden biri de bazı faaliyetlerin 

departman temelinde sınırlandırılmasındaki zorluktur. Örne�in; kat hizmetleri 

personelinin temel görevi, mü�teri odalarının temizli�i ve bakımıdır. Ancak 

uygulamada kat hizmetleri personeli, konaklama i�letmesinin tüm iç ve dı�

mekânlarında temizlik faaliyeti gerçekle�tirebilmektedir. Benzer �ekilde, ana 

restoranda görev yapan bir garson, ihtiyaç olması halinde katılımcı sayısının fazla 

oldu�u, otelin balo salonunda gerçekle�tirilen bir ziyafet organizasyonunda hizmet 

verebilmektedir. 

Bu nedenle, konaklama i�letmelerinde giderlerin departmanlar bazında de�il de 

gerçekle�tirilen faaliyetlerin niteli�i göz önüne alınarak, faaliyet merkezleri temelinde 

bütçelenmesinin daha rasyonel bir uygulama olaca�ı dü�ünülmektedir. Bu açıdan 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme; konaklama i�letmeleri açısından geleneksel bütçeleme 

sistemlerindeki departman temelli bütçelemenin neden oldu�u bu yetersizli�i ortadan 

kaldırabilmektedir.

Ayrıca, geleneksel bütçeleme yöntemi kullanılarak hazırlanmı� bir departman 

bütçesinde, departmanın kullandı�ı Genel Üretim Giderleri niteli�indeki kaynaklar 

ve tutarları yer almamaktadır. Geleneksel bütçelemede, Genel Üretim Giderleri 

toplam tutarı, i�letme bütçesinde dönem gideri olarak yer almaktadır. Bu nedenle 

departman yöneticileri, faaliyetlerini sürdürebilmek için kendi departmanlarında ne 



����

�

kadar kayna�a ihtiyaç duyduklarını tam olarak bilemedikleri için üst yönetimden 

yanlı� bir �ekilde gerekti�inden az ya da fazla kaynak talebinde bulunabilmektedirler.  

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme bu konuda, yöneticilerin ihtiyaç duydukları bilgileri do�ru 

bir �ekilde sa�layarak bu olumsuzlu�u ortadan kaldırabilmektedir. Çünkü Faaliyet 

Tabanlı Bütçeleme ile yöneticiler, sorumlu oldukları faaliyet yerlerinde tüketilen 

Genel Üretim Giderleri ile ilgili ayrıntılı bilgiye sahip oldukları için üst yönetimden 

keyfi ve geli�igüzel de�il optimum düzeyde kaynak talep edebilmektedirler. 

Konaklama i�letmelerinde, faaliyetlerin departman bazında sınırlandırılamamasının bir 

di�er önemli nedeni de ürün ve hizmet çe�itlili�inin çok fazla olmasıdır. Bir 

konaklama i�letmesinde benzer nitelikli ürünler, de�i�ik satı� hatlarında mü�terilere 

satılabilmektedir. Örne�in; örnek otel i�letmesinin yiyecek-içecek satı� hatlarından biri 

olan pastane faaliyet merkezinde satılan pasta, çörek vb. ürünler ana restoran 

mutfa�ında üretilmektedir.  

Çalı�mada geli�tirdi�imiz Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinde, Faaliyet Merkezleri 

ve Faaliyetler konaklama i�letmelerinin kendine has özeliklerinin maliyet akı�larına 

etkisi dikkate alınarak belirlendi�inden dolayı, faaliyet merkezlerinden biri de “Pastane 

Faaliyet Merkezi” olarak belirlenmi�tir. Böylece pastane faaliyetinin hammadde 

malzeme kayna�ı maliyeti gibi tüketti�i kaynakların maliyeti, bu faaliyet merkezinde 

bütçelenebilece�inden dolayı etkin bir maliyet kontrolü de sa�lanabilecektir. 

Geleneksel bütçeleme sistemleri ise bu düzeyde bir maliyet kontrol imkânı 

sa�layamamaktadır.

Çalı�mada önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli, Türkiye’de faaliyet gösteren 

uluslararası be� yıldızlı bir otel i�letmesinin gerçek organizasyonel ve maliyet verileri 

temelinde geli�tirildi�i için bu i�letmeye özgü bir model olmu�tur. Bununla birlikte, 

bilindi�i gibi Türkiye’de be� yıldızlı otel i�letmeleri ürün, hizmet ve faaliyet çe�itlili�i 

çok fazla olan, buna ba�lı olarak da daha fazla kaynak ihtiyacı duyan i�letmelerdir. Bu 

nedenle, geli�tirdi�imiz Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modeli oldukça geni� kapsamlı bir 

model olma özelli�ine sahiptir.  

Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinde, maliyetler faaliyetler itibariyle 

bütçelenmektedir. Böylece etkin bir maliyet kontrolü sa�lanabilmektedir. Çünkü 
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Faaliyet ve Süreç Analizleri ile gereksiz, katma de�er yaratmayan faaliyetler elimine 

edildi�i için i�letme gereksiz maliyetlerden de kurtulmu� olmakta, bu durum 

maliyetlerin minimum düzeyde tutulmasına olanak vermektedir. 

Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinde, faaliyetlerden sorumlu olan ki�iler 

belli oldu�u için performans de�erlendirme objektif bir �ekilde yapılabilmektedir. Bu 

yönüyle model,  Sorumluluk Muhasebesi yakla�ımına uygunluk arz etmektedir.  

Günümüz konaklama i�letmelerinde, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin çok yaygın 

kullanılmadı�ını görmekteyiz. Bu durumun en önemli nedenlerinden birisi tekni�in 

tasarımı ve uygulanmasının zor, aynı zamanda da zaman alıcı olmasıdır. Bununla 

birlikte, konaklama i�letmelerinde süreklilik göstermeyen birbirinden farklı çok sayıda 

faaliyet bulundu�u için bunların gruplandırılması ve bir faaliyet merkezi altında 

toplanması da ço�u zaman mümkün olamamaktadır.  

Çalı�mamızın ilgili kısımlarında da açıklanmaya çalı�ıldı�ı gibi faaliyet merkezleri; 

faaliyetlerin daha ayrıntılı bir �ekilde analiz edilebilmesini ve daha sıkı kontrol altında 

tutulmasını sa�lamaktadır. Belirli özelliklere sahip olan faaliyetlerin bir faaliyet 

merkezi temelinde bütçelenmesi, özellikle faaliyetlerin ortak olarak tükettikleri 

kaynaklar söz konusu olması durumunda zorunluluk arz etmektedir.  

Önerilen Faaliyet Tabanlı Bütçeleme Modelinde, faaliyet maliyet bütçeleri faaliyet 

merkezleri temelinde bütçelenmektedir. Bir faaliyet merkezi, faaliyetlerin özellikleri 

dikkate alınarak birden fazla faaliyetten olu�abilir. Modelimizde, birden fazla faaliyet 

bulunan faaliyet merkezi faaliyet bütçelerine örnek olarak; Restoran Faaliyet Merkezi 

ve Bar Faaliyet Merkezi Faaliyet Maliyet Bütçeleri verilmi�tir. Bunların dı�ında yer 

alan tüm faaliyet merkezleri için tek bir faaliyet tanımlanmı�tır.  

Modelin temel yapısını üç farklı düzeyde tanımlanmı� faaliyet seviyeleri 

olu�turmaktadır. Bunlar; ��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri, Konaklama Ürünleri 

Düzeyi Faaliyetleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleridir. Faaliyet 

maliyetlerinin akı�ı a�a�ıda sırasıyla açıklanmı�tır; 

1. Öncelikle, ��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynaklar, tüm seviyelerdeki 

faaliyetlerin sürdürülebilmesi için gerekli oldu�undan dolayı, Bütçelenen 
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��letme Bütününde Ortak Tüketilen Kaynak Maliyetleri, maliyet etkenleri 

temelinde tüm faaliyetlere da�ıtılmaktadır.  

2. ��letme Düzeyi Destek Faaliyetleri; Konaklama Ürünleri ve Yiyecek-�çecek 

Satı� Hatları düzeyi faaliyetlerinin sa�lıklı bir �ekilde sürdürülebilmesi için 

ihtiyaç duyulan faaliyetlerdir. Bu nedenle, bu faaliyet düzeyine ait bütçelenen 

toplam faaliyet maliyetlerinin de maliyet etkenleri temelinde Konaklama 

Ürünleri ve Yiyecek-�çecek Satı� Hatları düzeyi faaliyetlerine da�ıtılmaktadır. 

Bu a�amada; Yiyecek-�çecek Hizmetleri Faaliyeti, Yiyecek-�çecek Satı�

Hatları düzeyi faaliyetlerine hizmet verdi�inden dolayı,  bu faaliyete ait 

bütçelenen toplam faaliyet maliyeti Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetlerine 

da�ıtılmamakta sadece Yiyecek-�çecek Satı� Hatları düzeyi faaliyetlerine 

da�ıtılmaktadır. 

3. Konaklama Ürünleri Düzeyi Faaliyetleri, örnek otel i�letmesinin temel satı�

objesi olarak tanımlanan “Mü�teri Odaları” satı�ına yönelik gerçekle�tirilen 

faaliyetler oldu�u için bu faaliyet düzeyinde yer alan faaliyetlere ait bütçelenen 

toplam faaliyet maliyeti, maliyet etkenleri temelinde oda çe�itlerinin faaliyet 

maliyeti olarak oda maliyetlerine yüklenmektedir.  

Yiyecek-�çecek Satı� Hatları Düzeyi Faaliyetleri, Restoran Ürünleri, Pastane 

Ürünleri, Lounge Ürünleri ve Bar �çecek Ürünleri ürün grupları satı�ına 

yönelik gerçekle�tirilen faaliyetler oldu�u için bu faaliyet düzeyine ait 

bütçelenen toplam faaliyet maliyetlerinin de maliyet etkenleri temelinde, bu 

ürün gruplarının faaliyet maliyeti olarak da�ıtılmaktadır. 

Böylece, Geleneksel Bütçeleme Sistemlerinde yanlı� bir �ekilde ürünlere yüklenen 

Genel Üretim Giderleri, Faaliyet Tabanlı Bütçeleme sayesinde kaynaklar, faaliyetler 

ve maliyet nesneleri arasındaki neden-sonuç ili�kisi dikkate alınarak daha objektif 

ölçütlere göre ve ürünlerin faaliyet maliyetlerini tükettikleri ölçüde da�ıtılabilmektedir.  

Uygulama örne�i, çalı�madaki modelle ula�ılmak istenen hedef olan ürün gruplarına 

yüklenecek faaliyet maliyetlerinin bütçelenmesiyle sona ermektedir. Faaliyet Tabanlı 

Maliyetleme sürecinde ise birim ürün maliyeti hesaplanırken öncelikle satı� objesinin 
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direkt sabit maliyetine Faaliyet Tabanlı Bütçeleme veritabanından elde edilen birim 

satı� objesine dü�en endirekt sabit maliyet eklenecektir.  

Böylece satı� objesinin toplam sabit maliyeti (endirekt + direkt) hesaplandıktan sonra 

satı� objesinin de�i�ken maliyeti ve sabit maliyetin toplanması ile ürün maliyeti, 

faaliyet temelli bir yakla�ımla en rasyonel düzeyde hesaplanmı� olacaktır.  

Çalı�mada, “Kaynak Maliyet Havuzu Etkeni” uygulamasının tanıtılması amacıyla, 

Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyeti, kaynak maliyet havuzu temelinde 

konaklama ürünleri düzeyi ve yiyecek-içecek satı� hatları düzeyi faaliyetlerine 

da�ıtılmı�tır. Böylece Genel Üretim Giderlerinin da�ıtımı, çok daha hassas ölçülerle 

gerçekle�mi� olmaktadır.  

Çünkü kaynak maliyet havuzu uygulamasında, bir faaliyete ait faaliyet maliyeti çok 

sayıda maliyet etkeninden olu�an kaynak maliyet havuzu ile faaliyetlere 

da�ıtılmaktadır. Örne�imizde, Bütçelenen Toplam Teknik Servis Faaliyet Maliyetinin

“Hizmet Bakım Saatleri Tüketme Oranı” ve “Malzeme Kayna�ı Maliyeti Tüketme 

Oranından” olu�an kaynak maliyet havuzu etkeni temelinde faaliyetlere yüklendi�i 

görülmektedir. Böylece Teknik Servis Faaliyet Maliyetinin faaliyetlere daha do�ru 

tutarlarda da�ıtılması sa�lanmı�tır.  

Örne�in devamında, Teknik Servis Faaliyet Maliyetinin bakım-onarım saati maliyet 

etkenine göre faaliyetlere da�ıtımı ile kaynak maliyet havuzu maliyet etkeni temelinde 

faaliyetlere da�ıtımı kar�ıla�tırılmı�tır. Teknik Servis Faaliyet Maliyetinden 

faaliyetlere da�ıtılacak olan fazla tutarlar, ilgili faaliyetin faaliyet maliyetini yanlı� bir 

�ekilde olması gerekenden fazla gösterece�i için o faaliyette kullanılmayan kapasiteye 

yol açacaktır. Aksine eksik yükleme olması durumunda ise faaliyet maliyeti olması 

gerekenden dü�ük tutarda hesaplanmı� olacak ve talebin kar�ılanamaması durumu söz 

konusu olacaktır.  

Dolayısıyla, Kaynak Maliyet Havuzu Etkeni kullanılma düzeyi ne kadar yüksek olursa 

Faaliyet Tabanlı Bütçeleme tekni�inin yönetime sa�layaca�ı katkının da o düzeyde 

yüksek olaca�ı dü�ünülmektedir. Bununla birlikte, maliyet etkenlerinin sayısı arttıkça 

daha fazla veriye, zamana ve i� gücüne ihtiyaç duyulaca�ından dolayı ve tekni�in 

uygulanması da bir o kadar zorla�aca�ından dolayı; bu konuda i�letmenin ihtiyaçlarını 
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optimum düzeyde kar�ılayacak sayıda ve ölçülebilirli�i kolay maliyet etkeni ve/veya 

kaynak maliyet havuzu etkenlerinin belirlenmesi gerekti�i dü�ünülmektedir. Aksi 

takdirde, fayda-maliyet analizi yapılmadan gere�inden fazla maliyet etkeni ve/veya 

kaynak maliyet havuzu etkenleri kullanılması maliyetlerin dü�ürülmesi bir yana daha 

da yükselmesine yol açabilir.  

Günümüz Türkiye’sinin sektördeki yıkıcı rekabet �artları altında pazar paylarını 

korumaya ve artırmaya çalı�an konaklama i�letmeleri, amaçlarına ancak 

belirleyecekleri do�ru politika ve stratejilerle ula�abilmektedirler.  ��letme bütçeleri, 

söz konusu politika ve stratejileri uygulama imkânı veren önemli yönetimsel araçlardır. 

Bu nedenle, güvenilir ve daha do�ru sonuçlar sa�layan Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin 

konaklama i�letmelerine önemli bir rekabet avantajı sa�layaca�ı dü�ünülmektedir.  

Bütçeleme çalı�maları kapsamında, Faaliyet Tabanlı Bütçelemeyi kullanmak isteyen 

konaklama i�letmeleri için ba�lıca önerilerimiz �unlardır; 

• Geleneksel bütçeleme ve maliyetleme uygulamalarından faaliyet esaslı 

uygulamalara geçi� ve bu uygulamaların sürdürülmesi, i�letme açısından uzun 

bir süreci gerektirecek köklü yönetimsel ve organizasyonel de�i�iklikler ile ek 

maliyetlere yol açabilecektir. 

Bu nedenle, söz konusu uygulamaların i�letmeye sa�layaca�ı faydaların, yol 

açaca�ı maliyetlerin kapsamlı bir �ekilde analiz edilmesi ve buna göre en 

uygun kararın verilmesi gerekmektedir. Örne�in; 15-20 odalı küçük ölçekli bir 

otel i�letmesi için tek ba�ına geleneksel bütçeleme uygulamaları yeterli 

olabilirken, Faaliyet Tabanlı Bütçelemeye geçilmesi durumunda i�letme 

açısından sa�layaca�ı yararlardan daha fazla zarara neden olabilir. 

• Faaliyet Tabanlı Bütçelemeye geçme yönünde karar verilmi�se, öncelikle 

��letmede sadece gider merkezlerindeki maliyetleri azaltmaya odaklanan 

yönetim anlayı�ı yerine, sürekli iyile�tirmeye imkan veren faaliyetlerin 

yönetimine odaklı bir yönetim anlayı�ı hakim olmalıdır.  

• Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin ba�arılı olmasının ön ko�ulu, kullandı�ı ürün ve 

hizmetlere ili�kin maliyet verilerinin do�rulu�una ba�lıdır. Bu nedenle, 
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geleneksel maliyetleme yöntemlerini kullanan bir konaklama i�letmesinin 

Faaliyet Tabanlı Bütçelemeyi kullanması bir anlam ifade etmeyece�i için ürün 

ve hizmet maliyetlemede Faaliyet Tabanlı Maliyetleme yönteminin 

kullanılması zorunluluk arz etmektedir. 

• Daha önce ifade edildi�i gibi, söz konusu faaliyet tabanlı yakla�ımların i�let-

meye yerle�mesi ve personel tarafından benimsenmesi uzun ve zorlu bir süreci 

gerektirebilir. Bu yüzden, i�letmedeki en üst düzey yöneticiden en alt kademe-

deki personele kadar tüm personelin konuyla ilgili geni� kapsamlı bir hizmet içi 

e�itime tabi tutulmasının önemli bir gereklilik oldu�u dü�ünülmektedir. 

Türkiye’de turizm sektörünün ekonomiye sa�ladı�ı yüksek döviz girdisi göz önüne 

alındı�ında, bu sektörde faaliyet gösteren i�letmelerin daha ba�arılı olması hiç �üphesiz 

ki ülke çıkarlarına da hizmet edecektir. Faaliyet Tabanlı Bütçeleme, i�letmelerde 

maliyetlerin etkin bir �ekilde yönetimini ve denetim altında tutulmasını sa�layarak 

konaklama i�letmelerinin hedefledikleri karlılık düzeyine ula�malarını sa�layan çok 

önemli bir yönetimsel araçtır.  

Bu açıdan, konuyla ilgili olarak yapılacak akademik çalı�maların, Faaliyet Tabanlı 

Bütçelemenin tanıtılmasını sa�layarak uygulayıcılara çe�itli fikirler vermek suretiyle 

sektörde yaygınlık kazandırması bakımından yararlı olaca�ı dü�ünülmektedir.  

Bundan sonraki çalı�malarda, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin seyahat acentaları, tur 

operatörleri, ula�tırma i�letmeleri gibi seyahat i�letmeleri ve restoranlar, lokantalar, 

kafeteryalar gibi yiyecek-içecek i�letmelerinde tanıtılmasına ve uygulanmasına imkân 

verecek modelleme çalı�malarına ihtiyaç oldu�u görülmektedir. 

Ayrıca Turizm Sektörüne yönelik olarak, Faaliyet Tabanlı Bütçelemenin Esnek 

Bütçelemeyle entegre edilmesi suretiyle yapılacak, daha teknik ve kapsamlı 

çalı�maların i�letmelere maksimum düzeyde fayda sa�layaca�ı göz önüne alındı�ında 

büyük gereklilik arz etti�i dü�ünülmektedir. 
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