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Ozet

Isletmenin gelecege yonelik stratejik kararlarinin belirlenmesinde faaliyet tabanlh
yaklagimlardan biri olan faaliyet tabanli yonetim (FTY) 6nemli bir yere sahiptir. Faaliyet
tabanh yonetim, isletme faaliyetlerinin yonetimi iizerinde yogunlasan bir yonetim
sistemidir. Faaliyet tabanli yonetim, faaliyetler hakkinda en dogru bilgiyi sunarak
yonetime siirekli iyilestirme siirecinde rehberlik etmektir. Bu calismada, faaliyet tabali
yonetim ve siireci hakkinda teorik olarak bilgi verilmesi amaclanmistir. Bu dogrultuda,
sistemin tanmimi, amaclari, uygulama yontemleri ve avantajlar1 anlatilarak isletmeler

agisindan 6nemi vurgulanmaya calisilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Faaliyet Tabanli Yonetim, Faaliyet Analizi, Faaliyet Tabanh
Maliyetleme




ACTIVITY BASED MANAGEMENT

Abstract

Activity based management (ABM), one of the activity based approaches, has an
important place in defining strategic decisions for the future of an enterprise. Activity
based management is a management system that focuses on the management of the
business activities. Activity based management guides management in the continuous
improvement process by providing the most accurate information about the activities. In
this study, it is aimed to give information theoretically about activity based management
and its process. In this direction, by explaining the definition, aims, implementation
methods and advanteges of the system, the importance of it is tried to emphasized for

the businesses.

Keywords: Activity Based Management, Activity Analysis, Activity Based Costing




GIRiS
Kaynaklarin faaliyetlerle, faaliyetlerin de maliyet nesneleriyle iligkilendirilmesi, faaliyet
tabanl yontemlerin temel felsefesidir. Faaliyet tabanl yontemler; faaliyet tabanh

maliyetleme (FTM), faaliyet tabanli maliyet yonetimi (FTMY), faaliyet tabanl biitceleme
(FTB) ve faaliyet tabanli yonetim (FTY)’ dir.

Faaliyete tabanli yaklasimlar maliyet, siire¢ ve biitceleme olmak iizere {i¢ yonii olan bir
yontemdir. Faaliyet tabanlhh maliyetleme olarak isimlendirilen maliyet yonii, tiriin ya da
hizmete iligkin maliyetin daha dogru bir sekilde hesaplanmasini ifade eder. Faaliyet
tabanh yaklagimlarin siire¢ yoniinii ifade eden faaliyet tabanh yonetim ise faaliyet
tabanh maliyetleme ile elde edilen maliyet bilgilerinin isletmenin stratejik yonetim
kararlarinin alinmasinda kullanilmasidir. Bu da isletmenin stratejik diizeydeki
hedeflerini gerceklestirmesi i¢in faaliyet ve is siireclerine odaklanilmasi, diger bir
deyisle faaliyet ve is siireclerinin planlanmasini, gelistirilmesini ve yonetilmesini
gerektirir. Faaliyet tabanli maliyetleme ile elde edilen dogru maliyet bilgileri ve faaliyet
tabanli yonetimin gerceklestirdigi saglikli siire¢ analizleri ile elde edilen katma degeri
yiiksek faaliyetler, isletme yonetimi tarafindan gelecegi planlamak amaciyla kullanilmig

boylece faaliyet tabanh biitceleme kavrami ortaya ¢ikmistir.

Faaliyet tabanli yonetim, faaliyetler hakkinda sunmus oldugu dogru ve gercekgi bilgilerle
yonetime siirekli iyilestirme siirecinde destek olmaktadir. FTY’ nin faaliyetler {izerinde
yogunlagmasi sonucunda siirekli iyilesme siirecine giren isletmelerde kalite artarak,

maliyetler diismekte ve daha yliksek karlar ortaya ¢ikmaktadir.

1. Faaliyet Tabanli Yonetimin Tanimi

Uluslararas1 Ileri Yonetim Konsorsiyumu (CAM-I Consortium for Advanced
Manufacturing-International), faaliyet tabanli yonetimi soyle tamimlamaktadir; FTY,
miisteriden elde edilen deger ve bu degerin elde edilmesiyle kazanilan kar1 siirekli
gelistirmek icin faaliyetlerin yonetimi tizerinde yogunlasan bir disiplindir (Gunasekaran,

McNeil ve Singh, 2000: 392; Maccarrone, 1998: 148)

Yaygin olarak kabul goren diger bir tanima gore FTY, isletme yoneticilerine, isletmede
gerceklestirilen faaliyetler lizerinde yogunlasarak, miisterilere sunulan iiriin ya da
hizmetlerin degerini ve miisteri karliligim arttirmalarinda yardimei olan bir metoddur

(Maccarrone, 1999: 136).

FTY, daha az kaynak kullanimiyla tiretim ciktis1 elde edilmesini saglar (Cardos ve Pete,

http://revecon.ro/articles/2011-1/2011-1-9.pdf, Erisim Tarihi: 11 Kasim 2015).



http://revecon.ro/articles/2011-1/2011-1-9.pdf

Organizasyonun oldugu her yerde karar almak, isletme stratejilerini belirlemek, kit
kaynaklar1 en verimli alanlarda kullanmak ve yiiriitillen faaliyetleri izlemek icin
zamaninda saglanan giivenilir bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu agidan faaliyet tabanh
yonetim, isletme yoneticilerine daha dogru maliyet bilgisi saglamasi yoniiyle bir maliyet
muhasebe sistemi; isletmenin her bir faaliyet merkezinde yiiriitiilen faaliyetlerle ilgili cok
sayida finansal ve finansal olmayan performans olgiileri saglamasi yoniiyle de bir

performans 6l¢iim sistemi olarak diistiniilmelidir (Dursun, 2002: 56).

Faaliyet tabanh yonetim, isletmenin karar destek sistemlerinde faaliyet tabanh bilgiyi
temel arac olarak kullanarak isletme performansin1 yonetmek ve kontrol etmek olarak

da tamimlanabilir (Armstrong, 2002: 108).

2. Faaliyet Tabanl Yonetimin Amaclar:

Faaliyet tabnli yonetim, isletmede bircok amaca hizmet etmektedir. Bunlardan bazilar:

(Trussel ve Bitner, 1998: 446);

e Faaliyet maliyetlerinin en dogru sekilde hesaplanmasi,
e Biitceleme,

e Performans degerleme,

e Verimlilik raporlarinin hazirlanmasi,

e Fiyatlama,

e Kaynak dagitimi

FTY, siirekli iyilestirme yapisinin olusturulmasina katkida bulunurken aynm zamanda

asagidaki alt1 amaca da hizmet etmektedir (Edwards, 2000: 5):

e Yapilan isin isletmenin stratejik amacglarina ne sekilde katkida bulundugunu
anlayabilmek,

e Gegerli performansla kiyaslama yapmak,

e Isakislarim yeniden tasarlamak,

e Faaliyet performanslarin iyilestirmek,

e Yapilan isi gozden gecirmek,

e FTM yonteminin siirekliligini saglamak.

FTY basaril isletmelerin, faaliyetlerin ve siireclerin kontrol edilmesi ve iyilestirilmesi
esnasinda kullandiklar1 biitiin yontemleri desteklemektedir. FTM’ nin de basarih
olabilmesi i¢in bu yontemlerle uyum icinde ve biitiinlestirici olmasi1 gerekir. Bu

yontemlerden bazilar1 (Edwards, 2000: 6);



e Stratejik planlama,

e Biitceleme,

e Kapasite yonetimi,

e Yasam dongiisii yonetimi,

e Kisit yonetimi,

e Zamana siiriiciilii yonetim,

e Issiireclerinin yeniden yapilandiriimasi
e Toplam kalite yonetimi,

e Toplam 6nleyici bakim

3. Faaliyet Tabanli Yonetim Uygulamalar:

Cooper ve Kaplan, faaliyet tabanh yonetim uygulamalarini operasyonel ve stratejik

olmak iizere iki grupta simniflandirmistir (Eker, 2004: 97).

Operasyonel FTY, verimliligi, varliklarin faydalarini arttirma ve daha diisiik maliyet i¢in
yapilan caligmalar igerir. Operasyonel FTM uygulamalari, faaliyet yOnetimi, is
siireclerinin yeniden yapilandirilmasi, toplam kalite yonetimi ve performans 6l¢iimii gibi

yonetim tekniklerini icerir (Karcioglu ve Binboga, 2010: 6).

Stratejik FTY ise faaliyet verimliligini veri olarak kabul ederken, karlilig1 arttirmanin bir
yolu olan faaliyetlere olan talepte degisiklik yapmay1 hedefler. Ornegin, bir iiriinden, bir
hizmetten veya bir miisteriden elde edilen gelir katlanilan maliyetten daha azsa boyle bir
durumda yapilan faaliyetler degerlendirilir ve katki yaratmayan faaliyetlerin sayisi

azaltilmak suretiyle bu olumsuzluk giderilmeye calisilir (Oker, 2003: 64).

Sonug olarak FTY, yonetsel ve orgiitsel etkinliklerin stirekli bir bicimde gelistirildigi bir

yonetim metodudur (Dursun, 2002: 59).

Gunasekaran, McNeil ve Singh ise, faaliyetlerin yonetilmesi ve iyilestirilmesinde Sekil 5°
den de goriilecegi gibi iic asamali bir FTY modelinden yararlanmir (Gunasekaran, McNeil

ve Singh, 2000: 392-393):

e Faaliyet analizi,
e Faaliyetlerin iyilestirilmesi,

e Performans Olciitleri



Sekil 1. Faaliyet Tabanh Yonetimin Kavramsal Cercevesi

Katma deger
yaratan/yaratmayan
faaliyetlerin tanimlanmasi,
kritik faaliyetlerin
tanimlanmasi

FAALIYETLERIN GELISTIRILMESI

Faaliyetlerin olugturulmasi
icin gerekli olan zaman ve
¢abanin azaltilmasi,

onemsiz faaliyetlerin
elenmesi

Ef‘c:rformansm
lyilegtirmesi

FAALIYET ANALIZI

Finansal, finansal olmayan
Glgiitler, coklu performans

PERFORMANS OLGUTLERI

Kaynak: Gunasekaran, McNeil ve Singh, 2000: 393.

Bu calismada FTY uygulamasi i¢in Sekil 1’ deki kavramsal cerceve esas alinacaktir.

3.1. Faaliyet analizi

Faaliyet analizi, isletmedeki faaliyetlerin tespit edilmesi ve tanimlanmasi olarak ifade
edilmektedir. Faaliyet analizi, isletmenin bir departmaninda hangi faaliyetlerin
yapildigy, faaliyetlerin kag kisi tarafindan gerceklestirildigi, faaliyetlerin gerceklesmesi
esnasinda ne kadar zaman harcandigl, faaliyetin performansini yansitan en 6nemli
verinin ne oldugu ve faaliyetin isletme acisindan ifade ettigi deger hakkinda isletmeye

bilgi saglar (Miller, 1996: 69).

FTY uygulamalarinin ilk asamasi olan faaliyet analizinde, siirecler icerisindeki ana
faaliyetlerin belirlenmesi, temel performans gostergelerinin gelistirilmesi, kaynaklar ile
faaliyetler arasindaki iligkilerin saptanmasi, maliyetlerin faaliyetlere gore izlenmesi, gibi

islemlerin yani sira her faaliyetin maliyet belirleyicisinin tanimlanmasi icin gerekli tim

analizleri kapsar (Ozer, 2001: 83).

Faaliyet analizi asagidaki genel amaclar i¢in kullanmilabilir (Brimson, 1991: 78):

e Onemli faaliyetlerin mevcut performans ve maliyet durumunu anlama,

e Maliyeti diisiirmek/performansi iyilestirmek amaciyla alternatif faaliyetleri

tespit etmek i¢in temel olusturma,

e Mevcut faaliyetlerin diizeltilmesi i¢in yontemler gelistirmek,




e Ikincil, gereksiz ve deger katmayan faaliyetleri tespit etme,

e Boliimler arasindaki iliski ve konulari belirleme.

Isin neden yapildig1 ve ne sekilde daha iyi yapilacagim kavrayabilmek, israfin ortadan
kaldirilmasi ve stratejik pozisyonu giiclendirmek agisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu
sebeple isletmeler tarafindan asagidaki unsurlar1 iceren bir faaliyet analizi

gerceklestirilir (Turney, 1992: 22):

e Gereksiz faaliyetlerin tespiti,
e Onemli faaliyetlerin belirlenmesi,
e Faaliyetlerin en iyi uygulamalarla kiyaslanmasi,

e TFaaliyetler arasindaki baglantilarin arastirilmasz.
Faaliyet analizi asagidaki islemleri kapsar (Gunasekaran, McNeil ve Singh, 2000: 392):

e Deger katan ve deger katmayan faaliyetlerin belirlenmesi,
e Kritik faaliyetlerin analizi,

e Faaliyetlerin kiyaslanmasi.

3.1.1. Deger katan ve deger katmayan faaliyetlerin belirlenmesi

Isletmede yiiriitiilen faaliyetler ve bu faaliyetlerin maliyetleri belirlendikten sonra; deger

katan ve deger katmayan faaliyetler belirlenmelidir.

Bir isletmedeki faaliyetlerin deger katan faaliyetler ve deger katmayan faaliyetler olarak
ikiye ayrilmas faaliyete dayali yonetim anlayisinin birincil felsefesidir (Arzova, 2002:

21). Deger katan faaliyetleri ve deger katmayan faaliyetleri soyle aciklayabiliriz:

Deger katan faaliyetler: Miisteri tarafindan elde edilen degere katkida bulunan ya da bir
organizasyonun ihtiyaclarini karsilayan faaliyetlerdir. Deger katan faaliyet kavrami ayni
zamanda miisteri ya da organizasyon tarafindan talep edilen miktar, kalite ve
geribildirimde bir diisiis olmadan elimine edilmeyecek faaliyetler olarak tanimlanabilir
(Agrawal, Mehra ve Siegel, 1998: 63). Ornegin; bir otomobilin tasariminin yapilmasi,
montaji, boyanmasi, motorun yerlestirilmesi, koltuklarin takilmasi, hava yastiklarinin

montaj1 gibi faaliyetler miisteriye deger katan faaliyetledir (Kose, 2005: 101).

Deger katmayan faaliyetler: Uriin ya da hizmeti kullanan miisteriye herhangi bir fayda

saglamayan dolayisiyla elimine edilmesi gereken faaliyettir (Innes ve Mitchell, 1995: 139)

Bir isletmede deger katmayan faaliyete iliskin birka¢ 6rnek (Gunasekaran, McNeil ve

Singh, 2000: 393):



e Makine hazirlama, deger katmayan bir faaliyettir. Cilinkii makine, hazirhik
agsamasinda bir tiretim yapilmaz.

e Lojistik, isletmede deger katmayan baska bir faaliyettir. Ciinkii bir iiriiniin
tasinmasi iiriinde katma deger yaratmaz.

e Kontrol, diger bir deger katmayan faaliyettir.

e Stoklama da iiriine ya da miisteriye deger katmayan bagka bir faaliyettir.

Bir faaliyetin deger katan bir faaliyet olup olmadigini belirlemek icin genellikle
miisterinin bu faaliyetten bir fayda saglayip saglayamadigl sorulur. Bu sorunun da
otesinde “miisteri faaliyete iiriin ya da hizmetin bir parcasi olarak m1 6deme yapar?”
sorusu sorulabilir. Faaliyet tabanli yonetim yaklasiminda degerin belirlenmesi ve
oOlciilmesine iligskin olarak asagidaki sorular kullamilmistir (Pemberton, Arumugam ve

Hassan, 1996: 24):
Katma deger yaratan faaliyetler icin;

e TFaaliyetin degeri dis miisteri (gercek miisteri) i¢cin mi?

e Faaliyet, isletmenin ihtiyaclarini karsiliyor mu?
Katma deger yaratmayan faaliyetler icin;

e TFaaliyet, isletme uygulamalarim karsiliyor mu?
e Faaliyetin degeri i¢ miisteri (isletme) icin mi?

e Faaliyet bir israf mi1?

Hangi faaliyetlerin deger Kkattigimin tanimi isletmeden isletmeye farklilik
gosterebilmektedir. Cogunlukla kabul gormiis bazi tamimlamalara gore miisterinin
goziinde deger katan bir faaliyet, miimkiin olan en etkin sekilde icra edilen faaliyet ya da
ciktinin iiretilmesindeki asil amaci destekleyen faaliyettir. Ornegin, finans sektorii icin,
isletmenin y1llik raporlarini tiretmek icin yiiriitiilen faaliyetler deger yaratan faaliyetler
olarak goriilebilir. Diger yandan, egitimle ilgili faaliyetler ise deger katmayan olarak

degerlendirilebilir (Arzova, 2002: 22).

Deger katmayan faaliyet maliyetlerinin ortaya ¢ikarilmasi FTY’ nin 6nemli yararlarindan
olmakla beraber, basarilmasi1 zor bir siirectir. Ayn1 zamanda deger katan ve deger
katmayan faaliyetlere iliskin tanimlamalar sikhikla karigtirlmakta ve yanhs
anlagilmalara sebep olmaktadir. Bazilarina gore deger katmayan faaliyetler israf,
bazilarina gore kalite maliyeti ve bazen de iscilikten bagka her seyi ifade edebilmektedir
(Gunasekaran, McNeil ve Singh, 2000: 393). Dolayisiyla, faaliyetlerin deger katip
katmadigina iligkin yiiriitiilen saglikli bir katma deger analizi, siirecle ilgili karigikliklarin

¢ozlimii ve 6nlenmesi acisindan oldukea faydalidir.



Yapilan arastirmalarin sonucuna gore, ¢cogu islemsel siire¢ deger katan faaliyetlerden
daha cok deger katmayan faaliyetlerden olugsmaktadir. Nitekim, bir isletmenin tiim
faaliyetlerinin %80’den fazlas1 deger katmayan faaliyetlerden olusabilmektedir (Ozer,

2001: 85).

Deger katan faaliyetlerin iyilestirilmesi ve deger katmayan faaliyetlerin azaltilmasi hig
bitmeyen bir siirectir. Isletme, bu amaclarin gerceklestirilmesinde siirekli olarak yer
alacak bir sistemi kurmak zorundadir. Ayrica, faaliyet analizi arastirma ve gelistirme,
tasarim, iiretim, pazarlama, dagitim ve hizmetin de yer aldigi tiim deger zincirini

kapsamalidir (Agrawal, Mehra ve Siegel, 1998: 63).

Deger zinciri, isletmelerin miisterilere {iriin veya hizmeti saglamak icin
gerceklestirdikleri bir dizi faaliyet serisidir. Bu faaliyetler, isletmelerin degeri nasil
meydana getirecegini belirten bir deger zincirinin icinde organize edilmelidir. isletmeler,
miisterilerine en iyi degeri sunmalarim saglayacak bir deger paketi (iirlin veya hizmet)
gelistirmek i¢in deger zinciri iginde yer alan faaliyetleri tanimlamali ve diizenlemelidir.
Bu diizenleme ise, ya en diisiik maliyeti elde edecek ya da belirli miisterilerin ihtiyaclarim
rakiplerden daha iyi karsilayacak sekilde yapilmalidir (Tiirk, 2004: 237). Dolayisiyla
FTY, deger zinciri kapsaminda yer alan faaliyetlerin tanimlanmasi, maliyetlendirilmesi
ve iyilestirilmesi siireclerinde 6nemli katkilarda bulunan deger zincirini tamamlayici

nitelikte stratejik bir yaklasimdir.

3.1.2. Kritik faaliyetlerin analizi

Bir isletmede ¢ok sayida faaliyet gerceklesmektedir. Bunlarin tamaminin analiz edilmesi,
zaman ve kaynak acisindan ekonomik olmayabilir. Bu nedenle, bu faaliyetlerden sadece
beklenen faydalar1 analiz esnasinda onlar igin yapilan maliyeti asacak olanlar
incelenmelidir (Tanis, 1999: 154). Bu sekilde digerleri arasindan siyrilarak analiz

islemine tabi tutulan faaliyetleri kritik faaliyet olarak nitelendirebiliriz.

Kritik faaliyetler, isletmenin etkin ve verimli ¢alismasini saglayacak, siirekli iyilesme
siirecinde yeni firsatlar yaratacak ve mamuliin performansim1 arttiracak olan

faaliyetlerdir (Dursun, 2002: 58).

Bu faaliyetler belirlenirken; Pareto Analizi ya da Willie Sutton kuralindan
yararlanilabilir. Pareto analizi; 20/80 kuralini esas almaktadir ki; buna gore olusan
maliyetlerin %80’inden, gerceklestirilen faaliyetlerin %20’si sorumludur. Willie Sutton
kuralinda ise; yiiksek maliyetli ve tasarruf imkam olan faaliyetler iizerinde durulmasi

gerektigi ifade edilmektedir (Kose, 2005: 102).



3.1.3. Faaliyetlerin kwyaslanmast

Faaliyetler diger bir isletmedeki benzer bir faaliyetle ya da ayni isletmenin diger
boliimlerindeki benzer faaliyetlerle karsilastirilmaktadir. Ciinkii bir faaliyetin deger
katan bir faaliyet olmasi, onun etkin yapildig1 ve kaliteli bir is oldugu anlamina gelmez.
Bu sebeple bir faaliyeti kendi alaninda basarili bir ornekle kiyaslamak, iyilestirme

siirecinde katki saglayacaktir (Turney, 1992: 22).

Esas itibariyle kiyaslama, bir isletmenin siirekli olarak ve bilingli bir sekilde, kendi
dallarinda ve sektorlerinde en iyi olan isletmelerin, belirli isleri ne sekilde yaptiklarim
arastirmasi, analiz etmesi, kendi usulleri ile karsilagtirarak sonug ¢ikarmasi, ¢cikardigi bu
sonuclar1 bir plan dahilinde uygulayarak daha yiiksek bir basar1 diizeyini yakalamaya

caligmasi ¢abalar: olarak ifade edilebilir (Bumin ve Erkutlu, 2002: 90).

Kiyaslama yonteminin sistematik bir gekilde ilk uygulanmasini yapan Xerox firmasi, bu
teknigi organizasyonel performansin arttirilmasi amaci ile gerceklestirmistir. Rakiplerin
iiriinlerini detayll bir sekilde inceleyen Xerox yonetimi ve miihendisleri, kendi
iiriinlerinden daha iistiin oldugunu diisiindiikleri iirtinlerden yararlanmak istemislerdir.
Boylece baslangicta rakip isletmelerin iiriinlerinin, sonrasinda ise rakip isletmelerin is
siireclerinin incelenmesi ile devam eden bu uygulamalar, 1980°li yillarin baslarinda

Xerox’un en ¢ok onem verdigi konulardan biri olmustur (Topaloglu ve Kaya, 2008: 26).

Sonug olarak, igletmenin rakip firmalar ve diinyadaki en iyi uygulamalar ile siirekli bir
kiyaslama halinde olmasi, onlardaki basarili uygulamalar1 kendine adapte etmesi,
isletmenin basariya ulasmasi acisindan oldukg¢a 6nemlidir. Bu da kiyaslama tekniginin,
faaliyet tabanh yonetime siirekli iyilesme siirecinde faaliyetlerin iyilestirilmesi agisindan

saglamis oldugu katkinin 6nemini ve degerini gostermektedir.

3.2. Faaliyetlerin iyilestirilmesi

Faaliyet tabanli yonetim sistemini kullanan igletmelerde, performansin iyilestirilmesi
icin bagvurulan iyilestirme stratejileri/yontemleri asagidaki gibidir (Gunasekaran,

McNeil ve Singh, 2000: 394):

e Faaliyetlerin yerine getirilmesi icin gerekli olan zaman ve ¢cabanin
e azaltilmas,

e Gereksiz faaliyetlerin elenmesi,

e Diisiik maliyetli faaliyetlerin secilmesi,

e TFaaliyetlerin paylastirilmasi.



3.2.1. Faaliyetlerin yerine getirilmesi icin gerekli olan zaman ve cabamn

azaltilmast

Faaliyetlerin iyilestirme siirecindeki en temel 6ge, faaliyetin yerine getirilmesi sirasinda
harcanan zaman ve cabanin azaltilabilmesidir. Bu azaltma ise, siire¢ ve iiriiniin
iyilestirilmesiyle gerceklesmektedir. Ornek olarak isletmeler, makine hazirhk
zamanlarin1 azaltabilmek icin; calisanlara egitim vermek, aralarindaki catismay1
onlemek; arag-gerecleri iiretim akigina uygun yerlestirip, tiriin tasariminda degisiklik

yapmak gibi yontemlere bagvurmaktadirlar (Kose, 2005: 126).

3.2.2. Gereksiz faaliyetlerin elenmesi

Isletmelerde iiriin performansini, fonksiyonelligini, kalitesini ve miisterilere saglayacag
tatmin diizeyini diistirmeden ortadan kaldirilabilecek faaliyetlerin miimkiin oldugunca
elimine edilmesi gerekir. Ornek olarak, giivenilir ve yiiksek kalitedeki ilk madde ve
malzemeyi uygun fiyattan kiiciik partiler halinde teslim etmeyi garanti eden kiiciik
firmalarla yapilan uzun dénemli anlasmalar; satin alma boliimiinde gerceklestirilen her
siparis i¢in ayr1 bir siparis emrinin hazirlanmasi, teslim alma boliimiinde gerceklestirilen
muayene ve kontrol, tasima ve depolama gibi iiriine deger katmayan faaliyetlerin biiyiik

oranda elimine edilmesine yardimeci olabilir (Dursun, 2002: 58).

3.2.3. Diisiik maliyetli faaliyetlerin secilimesi

Isletmenin, siirekli iyilestirme siirecini etkin bir sekilde yiiriitebilmesi icin maliyetin esas
kaynagi olan faaliyetleri ve bu faaliyetlerin tiikettigi kaynag iyi yonetmesi gerekir. Bu da
maliyetlerle ilgili kaliteli ve zamanh bilgi ile saglanabilmektedir. Saglanan bu bilgiler
dogrultusunda faaliyetler secilirken, {iriiniin kalite, zaman ve iglevi gibi degerlerinde bir
azalma yaratmayacak ancak maliyetini diisiirecek faaliyetler tercih edilmelidir. Ciinkii

kar1 maksimize etmenin yolu diisiik maliyet ile calismaktan gecmektedir.

3.2.4. Faaliyetlerin paylastirilmast

Eger bir miisterinin tek, benzersiz bir ihtiyac1 varsa o miisteri icin 6zel bir faaliyet
yiiriitiilmesi gerekir. Ancak, eger miisterilerin ortak ihtiyaglar1 varsa, bu ihtiyaclar
benzer faaliyetlerle yerine getirmemek israfa yol acacaktir. Ornegin, iiriin tasarimeilar
yeni bir iiriiniin tasariminda ortak parcalar kullanabilirler. Ortak parga, bir¢ok iirtinde
benzer fonksiyonu yerine getiren parcadir. Ortak parcalar tarafindan yerine getirilen

faaliyetler, onlar1 kullanan iiriinler tarafindan paylastirilmaktadir. Bu paylasim, siirekli



iiretilen iiriiniin hacmini arttirmakta, boylece parca basina maliyet de diismektedir

(Gunasekaran, McNeil ve Singh, 2000: 395).

3.3. Performans olciitleri

Bir sistemin performansi, belirli bir zaman sonucundaki iiretim ¢iktis1 ya da calisma
sonucu olarak; sonugc ise isletme amaclarinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi
olarak tanimlanabilir. Bu baglamda isletme performansi, isgletme amaclarinin
gerceklestirilmesi icin gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir.
Isletme performansinin Slciimii; isletmelerin 6nceden belirlenen hedeflerine ne dlciide
ulasildigim1 belirleyen bir islem dizisi olup, performans hedeflerinin belirlenmesi,
performans oOl¢limii, geri bildirim ve motivasyon asamalarindan olusan performans

yonetimi siirecinin bir asamasini olusturmaktadir (Zerenler, 2005: 2).

Performans 6l¢liim sisteminde kullanilacak olan performans olciitleri ise, bir faaliyet,
sire¢ ya da organizasyonel birime iligkin yapilan isin ve varilan sonuclarin
gostergeleridir. Performans Olciitleri, faaliyetin i¢c miisteriler (isletme) ve dis
miisterilerin (gercek miisteriler) ihtiyaclarin1 ne derecede karsiladigini gosterirler.

Gerceklestirilen faaliyet performansinin ise bes temel unsuru vardir (Tsai, 1998: 730):

e Yapilan igin kalitesi,

e Faaliyetin verimliligi,

e Faaliyetin tamamlanmasi i¢in gerekli olan dongii zamani,
e TFaaliyete yiiklenen maliyet,

e Miisteri memnuniyeti

Performans olciitleri bir faaliyetten diger bir faaliyete degisebildigi gibi, bir isletmeden
diger bir isletmeye gore de degisebilmektedir. Performans olgiitleri finansal ve finansal

olmayan oOlciitlerden olusabilir.

Performans olgiitleri, genellikle asagidaki iki durumu yansitmaktadir (Edwards, 2000:

7):

e Miisterinin gerceklestirilen faaliyetten Kkalite, zamanhhk ve giivenirlilik
acisindan beklentileri,

e Isletmenin siireclerden ya da faaliyetlerden beklentileri.

Yukaridaki iki grup performans olciiti de birbiriyle baglantihdir. Birinci grup
performans 6lciitii faaliyetin, miisterinin iiriinle ilgili beklentisini, karsilama derecesini
Olcerken; ikinci grup performans o6lciitii de, isletme kaynaklarinin iiretim siirecinde ne

derece etkin kullamildigim olcer.



Isletmelerin, siirekli iyilesme siirecinde ve maliyet yonetiminde nemli yerleri olan

performans oOlciitlerini, faaliyetlerini en etkin sekilde yiiriitiilmesini saglayacak sekilde

olusturmalar1 gerekmektedir. Nitekim, performans olciitleri olusturulurken asagidaki

hususlara dikkat edilmelidir (Parker, 2000: 64-65’ten aktaran Dursun, 2002: 59):

4.

Performans oOlciitleri isletmede yiiriitillecek faaliyetlerle ilgili maliyetlerin
izlenmesini ve kontrol edilmesini desteklemelidir,

Performans olgtitleri siirekli olarak gozden gecirilmeli, isletme icinde ve disinda
meydana gelen degismelere gore giincellestirilmelidirler,

Performans olciitleri agik, giivenilir ve anlagilabilir olmalhdir,

Performans olciitleri ulasilabilir dl¢iitlerden olugsmaldir,

Performans Olciitleri isletmenin stratejik amaclarina uygun olmahdir,
Performans olgiitleri ile isletmenin stratejik amaclar1 arasindaki iligki hakkinda
calisanlara siirekli bilgi verilmelidir,

Performans olgiitleri isletmede yiiriitiilen faaliyetlerin dikkatlice analiz edilmesi
sonucu olusturulmahdir,

Performans oOlciitleri deger katan ve deger katmayan faaliyetlerin agik olarak

belirlenmesini saglamaldir.

Faaliyet Tabanli Yonetimin Avantajlar:

Faaliyet tabanlh yonetim, faaliyet analizi, biitce ve sapma analizi, miisteri karlilik analizi

gibi yonetim amach olarak kullanilmakla birlikte, yeni iiriin tasarimi ve siirekli

iyilestirme gibi amaclara yonelik olarak da kullamlmaktadir (Tanis, 1999: 156). Bu

amacglarin temelinde FTY, yoneticilerin isletme faaliyetlerini daha iyi tamimalarini,

faaliyet maliyetlerini en dogru sekilde tespit etmelerini ve boylece faaliyetleri daha etkin

bir sekilde yoneterek, rekabet giiciinii ve karlihklarimi arttirmalarina yardimer olur.

Faaliyet tabanl yonetimin en cok kullanildig: ve fayda sagladig alanlar:

Uriin Karhilik Analizleri
Miisteri Karlilik Analizleri
Biitceleme ve Sapma Analizleri
Maliyet-Hacim-Kar Analizleri

Mamul Tasarimi ve Mamul Gelistirme Kararlar:



4.1.  Uriin karhlik analizlerinde FTY bilgilerinin kullanim

Faaliyet tabanlh yonetimin isletmeye sagladigi en onemli avantajlardan birisi dogru ve
giivenilir maliyet bilgisi saglamasidir. FTY’ den saglanan bu bilgi sayesinde isletme
yoneticileri onemli stratejik kararlar almaktadirlar. Bunlardan birisi de bu maliyet
bilgilerine dayanarak {iirtin karlilik analizinin yapilmasidir. Faaliyet tabanli yonetimin
aksine, geleneksel maliyet yontemlerinde hacim bazh olarak gergeklestirilen {iriin

maliyetlemesine dayanan iiriin karhlik analizleri de boylece yanlhs sonuclar verecektir.

Geleneksel maliyet yontemlerinde endirekt giderler sabit gider olarak
degerlendirilmekte ve iiriin gruplari arasinda tiiketim farkliliklar goz ardi edilmektedir.
Halbuki iiriin satinalma, makine hazirlama, malzeme testleri gibi standart tiriinler i¢in
yapilan faaliyetler daha az miktardaki standart dis1 iirtinler icin de yapilmaktadir. Birim
basina diisen maliyetler so6z konusu oldugunda standart birim bagsina diisecek endirekt
birim maliyet digerine gore daha diisiik olmalidir. Geleneksel maliyet yontemlerinde bu
farklilasmayn takip edecek bir yap1 olmadigindan standart ve standart dig iiriin iizerine
esit miktarda gider yiiklenmektedir (Oker, 2003: 67). Bu da mamul maliyetlerinin yanhs

hesaplanmasina yol agmaktadir.

Faaliyete tabanli maliyetleme yonteminin kullanilmasi giiniimiizde giincel olarak farkh
sektor ve iiriinlerde kullanilan iki yaklasim olan gerek maliyetten fiyata gerekse de
fiyattan maliyete fiyatlama stratejilerinde etkin rol oynamigtir. Maliyet + kar ve hedef
maliyetleme yontemleri basta olmak iizere bircok fiyatlama politikasinda etkili olarak
kullanilabilen faaliyet tabanli maliyet yonteminin bu rolii temel olarak birim iiretim
maliyetinin hesaplanmasinda yarattigi hesaplama ve modelleme farkliliklarindan

kaynaklanmaktadir (Yiikcii, Karakelleoglu ve Altun, 2012: 13).

4.2. Miisteri karhilik analizlerinde FTY bilgilerinin kullanimi

Miisteri karhlhk analizinin amaci, gelir, maliyet ve isletmenin varlik ve kaynaklarin
miisteriler ile iligkilendirmektir. Analizin baslangi¢ noktasi iiriin maliyetlerinin
hesaplanmasidir. Sonraki asamada pazarlama ve satis siirecine gore giderler miisterilere
yiiklenir. Daha sonra her miisterinin toplam maliyeti hesaplanir. Son olarak hesaplanan
bu toplam maliyetler miisterilerden elde edilen gelirlerle karsilastirilarak miisteri

karlilig1 hesaplanir (Howell ve Soucy, 1990: 44)

Rekabetin c¢ok yogun oldugu giiniimiiz is diinyasinda bir yandan miisteri tatmini
miisteriler i¢in ¢cok onemli bir konu iken, diger yandan da yeteri derecede karhlik hayati

onem tasimaktadir. Bu sebeple miisteri tatmini ile kar elde etme dengesi saglanmaldir.



Bununla birlikte bir isletmenin tiim miisterilerini tatmin etmesi imkansiz degilse bile cok

zordur (Tanis, 1999: 156).

Maliyet bilgilerinin miisteri bazinda takip edilecek sekilde diizenlenmesi isletmelerin
miisterilerle ilgili karar almasina yardim eder. Bu kararlardan bazilar asagidaki gibidir

(Oker, 2003: 71):

e Kar payr yliksek miisterilerin siirekliliginin saglanmas1 ve miisterilerle is
hacminin genisletilmesi,

e Miisteri bazinda 6zel maliyet gerektiren tiriinlerin tekrar fiyatlandirilmasi,

e Kar marj1 yiiksek miisterilere 6zel indirimler yapilmasi,

e Siirekli zarar edilen miisterilerin rakip sirketlere birakilmasz,

e Yiiksek kar pay1 saglayabilecek miisterilerin rakip kuruluslardan alinmaya

calisilmasi.

FTMY yardimiyla elde edilen bilgiler FTM yonetimi sayesinde isletmede meydana gelen
faaliyetler ve islemlerle ilgili daha kapsaml bir goriis acis1 yaratmaktadir. Bu cercevede
FTM yonetimi sayesinde elde edilen maliyet bilgileri, iiriin-hizmet hatti, miisteri
iligkileri, islemlerin gelistirilmesi, pazar boliimlendirmesi, tiriin, miisteri karigimi gibi
birbirinden farkl stratejik ve operasyonel kararlarin alinmasina yardimer olmaktadir

(Kosan, 2008: 288).

Faaliyet tabanh maliyetleme bilgisinin miisteri karlilik analizlerinde kullanilmasiyla,
isletmede iiretilen iiriin ve hizmetlerin maliyetleri en gercekci ve dogru sekilde
hesapladigi icin, karliliklar1 da daha dogru sekilde tespit edilmekte; boylece miisterilerle,
hizmetlerle, iiriinlerle ve dagitim kanallar ile ilgili yerinde kararlarin alinmasim

saglanmaktadir.

4.3. Biitceleme ve sapma analizlerinde FTY bilgilerinin kullaninm

Faaliyet tabanli maliyetleme ile baslayan faaliyet tabanl yaklasim, biitcelemeyle devam
etmis ve isletme biitceleri faaliyet tabanli anlayisla yeniden yapilandirilmustir. Ucretler,
hammaddeler ve donanim gibi kaynak girdilerine odaklanan geleneksel fonksiyonel
yaklasim, yerini faaliyetlere odaklanan faaliyet tabanli biitcelere birakmistir. FTM’ nin
biitcelemeye uygulamasi faaliyet tabanli biitceleme olarak ifade edilmektedir

(Parlakkaya, 2004: 233).

Faaliyet tabanl biitcelemede geleneksel biitcelemenin aksine gelecek yilin faaliyetlerini
gerceklestirmek icin ihtiya¢ duyulan uzun vadeli kaynaklarin belirlenmesi ve

planlamasini yapar. Bu sebeple, FTB, klasik maliyet muhasebesi anlayisiyla sabit olarak



tanimlanan baz maliyetlerin degisken olabilecegini gostermesi acisindan son derece

onemli bir planlama aracidir (Oker, 2003: 80).

Degisken giderlerin, iiretim hacmine dayall sapmalar1 s6zkonusu olmazken, sabit
giderlerin sapmalar1 mevcuttur ve degisken giderler gibi boliinemezler. Bu nedenle
diizenlenen biitce ve sapma analizleri, eger maliyet sisteminde geleneksel dagitim

anahtarlar1 kullaniliyorsa giivenirliligini kaybederler (Tanis, 1999: 155).

Biitce planlama ve kontrol sistemi, yonetim kontrol siirecinde kullanilan en temel bilgi
sistemidir. Biitceleme siirecinde performans standartlarinin belirlenmesi ve sonrasinda
sapma analizleriyle geri bildirimde bulunulmasi planlama ve kontrol icin gerekli olan

temel verileri saglamaktadir (Henderson, 1997: 26).

Sapma analizine iliskin temel cerceveler faaliyet tabali maliyetleme sistemini
benimseyen isletmeler icin 6nemli olmaya devam eder. Ayrica, faaliyet tabanh
maliyetleme maliyet kontrolii i¢in daha anlamh maliyet etkenleri ve daha homojen
maliyet havuzlar vasitasiyla esnek biitceleme ve sapma analizinin 6nemini arttirir (Mak

ve Roush, 1994: 99).

Uretim maliyetlerini analiz etmek ve bu arada sapma analizleri icin sabit maliyetlere
iliskin sabit ve degisken GUG arasinda ayrim ihtiyac1 yaygin bir sekilde goriilmektedir
(Mak ve Roush, 1994: 100).

Etkin ve saglikli bir sapma analizi i¢in, kaynaklarin sabit ve degisken ayriminin yapilmasi
gerekmektedir. Faaliyet maliyetleri arasinda yapilmis olan degisken ve sabit maliyet

ayrimi FTM ortaminda da maliyet kontrolii i¢cin fayda saglayacaktir.

4.4. Maliyet-hacim-kar analizlerinde FTY bilgilerinin kullanimi

Maliyet-hacim-kar (MHK) analizi, bir isletmenin satis miktari, satis fiyati, birim
degisken maliyetleri veya toplam sabit maliyetlerinde herhangi bir degisme oldugunda
isletmenin toplam gelirleri, toplam maliyetleri ve dolayisiyla faaliyet kar ve zararinin

bundan ne sekilde etkilendigini gostermektedir (Bayri, 2005: 187).

Maliyet-hacim-kar analizi, isletme yOnetiminin verecegi kararlarda kullandig
araclardan biridir. Maliyet yapisindaki degisiklikler, maliyet-hacim-kar iligkilerinin

yeniden incelenmesini gerektirmektedir (Kaygusuz, 2007: 140).

Isletme yonetimi, iiretim ve satis miktar1 konusunda karar verirken, biiyiik 6lciide
maliyet-hacim-kar analizlerinden yararlanir. Maliyet-hacim-kar analizleri temelde basit
bir takim hesaplamalar icermesine karsin, isletmenin gelecekteki karinin saptanmasinda

kullanilan yararh bir aragtir. Soz konusu analizin amaci, cesitli maliyet ve hacim



diizeylerinde isletme karinin oOngoriillmesidir. Kuskusuz ongoriilen kar isletme
yonetimine 151k tutacak bir varsayimdir. Yoksa gerceklesen karin karsilagtirilacag: bir

standart degildir (Erdogan ve Saban, 2010: 402).

Faaliyet tabanli maliyetleme yontemini kullanan isletmelerde, maliyet-hacim-kar
analizlerinin saghkh sekilde yerine getirilmesi, biit¢elemenin saglikh sekilde yerine
getirilmesine baghdir. Biitcelemenin saghkl bir sekilde yapilabilmesi ise degisken ve
sabit kaynak maliyetlerinin dogru bir sekilde tespit edilebilmesine baghdir. Bu 6zellikle,
parti ve mamul seviyesi faaliyet maliyetleri icin Onem tasimaktadir. Nitekim, bu
faaliyetlerin maliyetleri iiretim hacmine bagh olarak degismemektedir. Bu noktada,
faaliyet tabanlh yonetimin maliyet-hacim-kar analizine katkisi, isletmede gerceklestirilen
faaliyetleri ve maliyetlerini analiz ederek sabit ve degisken kaynak maliyetlerinin saghklh

bir sekilde belirlenebilmesine imkan saglamasidir (Karaca, 2008: 71).

4.5. Mamul tasarimi ve mamul gelistirme kararlarinda FTY bilgilerinin

kullanim

Isletmelerin maliyet diisiirmek icin kullanacaklar1 en etkili araclardan biri de iiriin
tasarimidir. Tasarimcilar ve iiretimle ilgili diger miihendisler faaliyet tabanli maliyet
yontemlerinin yardimiyla gereken detayda bilgiye rahatca ulasarak yeni mamul
tasariminda daha diisiik maliyetler elde edebilmektedir. Kisaca, faaliyet tabanh

maliyetleme mamul tasariminda iki amaca hizmet etmektedir (Oker, 2003: 76):

e Mamulle ilgili geleneksel yontemlere gore daha dogru maliyet bilgisi elde etmek,
e Uretim ve tasarimla ilgili teknik personele karar verirken kullanabilecekleri bir

maliyet bilgi sistemi sunabilmektir.

Faaliyete dayali maliyetlemenin sagladig: bilgiler, hedef maliyetlerin belirlenmesinde ve
performans degerlemede oldukca yararhi olacaktir. Faaliyet esasina dayali maliyet
yontemi gerekli olan dogru bilgileri hedef maliyetleme analizine uygun bir sekilde
saglamaktadir. Bu nedenle iki yontemin birlikte kullanilmasi isletmeler acisindan

oldukga yararh olacaktir (Karcioglu, 2002: 191).

SONUC

Globallesme sonucunda isletmeler ayakta kalabilmek ve varliklarini devam ettirebilmek
icin, iirtin ve hizmet Kkalitelerini arttirmak, miisteri beklentilerine aninda cevap
verebilmek, maliyetlerini diistirmeye yonelik yeni yontem ve teknikleri uygulamak, hizh

karar vermek ve planh hareket etmek durumunda kalmiglardir.



Maliyet ve yonetim muhasebesinin igletme yonetim siirecinde bu denli 6nem kazanmasi
isletmeleri yeni yontemler icin arayisa yoneltmis, bunun sonucunda da modern maliyet
ve yonetim muhasebesi yontemleri gelistirilmistir. Bu yontemlerden biri de faaliyet
tabanlh yonetimdir. Faaliyet tabanh yonetim ile faaliyet analizleri yapilarak, faaliyetler
detayll bir sekilde tanimlanmakta ve boylece isletmeye deger katan ve katmayan

faaliyetler tespit edilerek bunlarin elenmesi ya da azaltilmasi yoluna gidilmektedir.

FTY isletmenin stratejik diizeydeki hedeflerini gerceklestirmesi igin faaliyet ve is
siireclerine odaklanilmasin, diger bir deyisle faaliyet ve is siireclerinin planlanmasin,
gelistirilmesini ve yonetilmesini gerektirir. Dolayisiyla, faaliyet tabanh yonetim siirekli
iyilestirme, yeniden yapilanma, performansin gelistirilmesi, kiyaslama ve israfin yok

edilmesi teknikleri ile yakindan ilgilidir.

Faaliyet tabanh yonetim, kritik faaliyetlerin tanimlanmasi, faaliyetlerin iyilestirilmesi ve
performans oOlciitleri uygulamalariyla isletmeler acisindan stretejik bir 6neme sahiptir.
FTY, {irin ya da hizmetin kalitesine katkis1 olmayan, aksine maliyetini arttiran tim
unsurlarin ortadan kaldilmasini amag edinmektedir. Sonug olarak, faaliyet tabanh
yonetim isletmede gerceklestirilen faaliyetler iizerinde yogunlasarak, miisterilere
sunulan iiriin ya da hizmetlerin degerini, kalitesini, islevselligini, miisteri karliligim ve

tatmin diizeyini arttirmalarinda yardime olan stratejik bir yontemdir.

Bilgilendirme

Bu makale Prof. Dr. Cemal Cakict’ nin danismanliginda yiiriitiilen Saime Dogan’ in
“Faaliyet Tabanl Biitceleme ve Bir Tekstil Firmasinda Uygulamasi” adl doktora tezinin

(2016) bir kismindan tiiretilmistir.

Kaynakca
Agrawal, S.P. — Mehra, S. — Siegel, P.H. (1998). Cost Management System: An
Operational Management, Managerial Finance, 24 (1), 60-78.

Armstrong, P. (2002). The Costs of Activity — Based Management, Accounting,
Organizations and Society, 27 (1-2), 99-120.

Arzova, B. (2002). Faaliyet Tabanh Maliyet Yénetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul.

Bayri, O. (2005). Maliyet Liderligi Stratejisi Acisindan Maliyet-Hacim Analizleri,
Muhasebe ve Finansman Dergisi, 28, 184-197.

Brimson, J.A. (1991). Activity Accounting: An Activity Based Costing Approach, John
Wiley&Sons, Inc., New York.

Bumin, B. — Erkutlu, H. (2002). Toplam Kalite Yonetimi ve Kiyaslama, Gazi Universitesi
LI.B.F. Dergisi, 4 ( 1), 83-100.



Cardos, I.R. — Pete, S. (2011). Activity-Based Costing (ABC) and Activity-Based
Management (ABM) Implementation — Is This the Solution for Organizations to Gain
Profitability?,http://revecon.ro/articles/2011-1/2011-1-9.pdf, Erisim Tarihi: 11 Kasim
2015.

Dursun, A. (2002). Maliyet Diislirmeye Yonelik Stratejik Bir Yaklagim: Faaliyete Dayah
Yonetim, Muhasebe ve Denetime Bakis Dergisi, 7 (Ekim), 55-60.

Edwards, J.B. (2000). The New Cost Management Culture: Where Are We Going? The
Journal of Corporate Accounting & Finance, (March/April), 3-8.

Eker, M. (2004). Faaliyet Tabanh Biit¢eleme Teknigi ve Bir Uygulama, Doktora Tezi,
Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bursa.

Erdogan, N. - Saban, M. (2010). Maliyet ve Yonetim Muhasebesi, Beta Basim A.S.,
Istanbul.

Gunasekaran, A. — McNeil, R. ve Singh, D., (2000). Activity-Based Management In a
Small Company: A Case Study, Production Planning & Control, 11 ( 4), 118-127.

Henderson, I. (1997). Does Budgeting Have To Be So Troublesome, Management
Acconting, 75( 9), 26-27.

Howell, R.A. - Soucy, S.R. (1990). Customer Profitability: As Critical As Product
Profitability, Management Accounting, (October), 1-6.

Innes, J. — Mitchell, F. (1995). A Survey of Activity — Based Costing In The U.K.’s Largest
Companies, Management Accounting Research, 6 (2), 137-153.

Kaygusuz, S. (2007). Faaliyet Tabanli Maliyet - Hacim - Kar Analizi, Muhasebe ve
Finansman Dergisi, 33 (Ocak), 139-150.

Karaca, N. (2008). Faaliyet Tabanh Biitceleme Modellemesi ve Bir Uretim Isletmesi
Uygulamasi, Doktora Tezi, Sakarya Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya.

Karcioglu, R. (2000). Stratejik Maliyet Yonetimi — Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde
Yeni Yaklasumlar, Aktif Yayinevi, Istanbul.

Karcioglu, R. — Binboga, G. (2010). Faaliyete Dayalh Maliyetleme ve Faaliyete Dayalh
Yonetimin Isletme Stratejisinin Belirlenmesindeki Rolii, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve
Idari Bilimler Dergisi, 24 (1), 1-13.

Kosan, L. (2008). Faaliyet Tabanh Miisteri Karhlik Analizi: Bir Konaklama Isletmesinde
Uygulama, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 17 (1), 285-302.

Kose, T. (2005). Maliyet Yonetiminde Faaliyet Analizi ve Bir Uygulama, Muhasebe Bilim
Diinyasi Dergisi, 7 (1), 115-137.

Kose, T. (2005). Faaliyete Dayal1 Yonetim ve Siireci, Eskisehir Osmangazi Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, 6 (2), 93-113.

Maccarrone, P. (1999). Using ABM to Redesign Corporate Staff Units, Business Process
Management Journal, 5 (2), 136-163.

Maccarrone, P. (1998). Activity- Based Management and the Product Development
Process, European Journal of Innovation Management, 1 (3), 148-156.

Mak, Y.T. — Roush, M..L. (1994). Flexible Budgeting and Variance Analysis in Activity-
Based Costing Environmet, Accounting Horizons, 8 (2), 93-103.

Miller, J.A. (1996). Implementing Activity — Based Management In Daily Operations,
John Wiley&Sons, Inc., New York.

Oker, F. (2003). Faaliyet Tabanl Maliyetleme - Uretim ve Hizmet Isletmelerinde,
Literatiir Yayincilik, Istanbul.


http://revecon.ro/articles/2011-1/2011-1-9.pdf

Ozer, G. (2001). Uriin Gelistirme Siireclerinde Faaliyet Dayali Tekniklerin Kullanim,
Muhasebe ve Denetime Bakis Dergisi, 5, 79-97.

Parker, C. (2000). Performance Mesaurement, Work Study, 49 (2), MCB University
Press ISNN 0043-8022.

Parlakkaya, R. (2004). Faaliyet Tabanh Maliyetleme Ortaminda Esnek Biitceleme ve
Sapma Analizi, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 9 (1), 229-243.

Pemberton, N.R - Arumugam, L. - Hassan, N. (1996). ABM at Dayton Technologies:
From Obstacles to Opportunities, Management Accounting; 77 (9), 20-27.

Tamis, V. N. (1999). Faaliyete Dayali Maliyet Yonetiminin Anlamu, Onemi ve Faydalari,
H.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 17 (2), 147-158.

Topaloglu, C. — Kaya, U. (2008). Benchmarking (Kiyaslama): Turizm Isletmeleri
Acisindan Kurumsal Bir Degerlendirme, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, 4

(1), 23-50.

Trussel, J.M. — Bitner, L.N., (1998). Stratejik Cost Management: An Activity-Based
Management Approach, Management Decisions, 36 (7), 441-447.

Tsai, W.H. (1998). Quality Cost Measurement Under Activity-Based Costing,
International Journal of Quality &Reliability Management, 15 (7), 719-752.

Turney, P.B.B., (1992). Activity-Based Management: ABM Puts ABC Information to
Work, Management Accounting, (January), 20-25.

Tiirk, Z. (2004). Stratejik Yonetim Muhasebesi Yaklagimi: Deger Zinciri Maliyet Analizi,
Ankara Universitesi SBF Dergisi, 59 (3), 231-253.

Yiikeii, S. - Karakelleoglu, 1. - Altun, C. (2012). “Faaliyete Dayali Maliyet Sisteminin Kar
Maksimizasyonu Acisindan Fiyatlandirma Kararlarinda Kullanilmasi, Atatiirk
Universitesi IIBD, 26 (3-4), 1-14.

Zerenler, M. (2005). Performans Olciim Sistemleri Tasarimi ve Uretim Sistemlerinin
Performansmln Olciimiine Yonelik Bir Arastirma, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar
Dergisi, 1 (Bahar), 1-36.



