T.C.

CELAL BAYAR UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI
YUKSEK LISANS TEZi

KONAKLAMA ISLETMELERINDE YONETIM MUHASEBESI SISTEMLERI
VE UYGULAMASI

Burak OZDOGAN

Damsman

Prof. Dr. Semra ONCU

Manisa

2010



OZET

Gliniimiiz igletmelerinin i¢inde bulunduklar: kiiresel piyasa kosullari, yogun kar
baskist altinda yasamlarini siirdiirebilmeleri ve biiyliyebilmeleri i¢in kendilerine rekabet
istlinliigli saglayacak yontem ve araglar1 kullanmalar1 bir zorunluluk haline gelmistir.
Strdiiriilebilir rekabet ustiinliigii saglamak icin firmanin Oncelikle i¢ siire¢lerinde
etkinligi ve verimlili§i yakalamasi1 gerekmektedir. YOnetim muhasebesi sistemi,
isletmenin ve de esas olarak yOnetimin temel unsuru olan “karar” mekanizmasinin
daima zamanli, dogru ve rekabet istiinliigli yaratmasini destekleyici olarak gorev
yapmaktadir. Yonetim muhasebesi sistemlerini kullanarak yoneticilerin ayni anda
birden fazla degiskeni bir arada incelenmesi ve birbirleriyle iligskilendirilmesi sonucu
elde ettikleri raporlar ve bilgiler dogrultusunda karar almasi ozellikle karar alma

siirecinin daha saglikli ve etkin sonu¢ vermesini saglamaktadir.

Konaklama isletmeleri kiiresellesmenin etkilerini en fazla hisseden sektorlerden
biri olarak yogun bir rekabet ve biiyiime baskisi altindadir. Ozellikle sektdriin yapisi
geregi emek yogun olarak ¢alisilmasi ve otomasyona siklikla bagvurulamamasi etkin bir
yonetim ve sistem anlayisini zorunlu kilmaktadir. Bunun i¢indir ki; otel yonetimlerinin
karar alirken ve bu kararlarin etkilerini Olcerken 1yi bir sistemin kendilerini

desteklemesi gerekmektedir.

Calismamizda; Manisa merkezli olmak iizere Tiirkiye’nin dokuz ilinde on ii¢
otel ile faaliyet gostermekte olan Anemon Otelleri’'ndeki yonetim muhasebesi
sisteminin yapisi ve sistem araglarinin kullanimi arastirilmis ve elde edilen bulgularin

1s181nda sirketin mevcut durumu tespit edilerek oneriler gelistirilmeye ¢aligilmstir.

Anahtar Kelimeler: 1-Yonetim Muhasebesi Sistemi, 2-Konaklama Isletmeleri, 3-

Verimlilik



ABSTRACT

Today’s companies have to use different tools and methods “that can create
competitive advantage for them” to survive and growth under the global market
conditions and profit pressure which they face with. For a sustainable competitive
advantage, company has to seize on effectiveness at internal processes and efficiency.
Management accounting system is working for supporting company and especially the
“decision” mechanism which is the primary fact of management to always be well-
timed, correct and creating competitive advantage. Management accounting system
ensures more effective and correct results for decision taking process of management by

giving chance to analyze many variables together and also linking them each other.

Hospitality businesses are facing with intensive competition and growth pressure
as a sector which mostly gets affected from the results of globalization. Especially the
labor-intensive working style and less automation chances of the sector, push the
companies to have effective management and system understanding. Hence, hotel
management should be supported by a well working system when taking decisions and

analyzing the effects of those decisions.

In this study; it has been searched the structure of management accounting system and
usage of the tools of the system in Anemon Hotels Chain that has 13 hotels in 9 cities of
Turkey. However, it is tried to asses the current situation of the company and enhance proposals

in the light of findings.

Key Words: 1-Management Accounting System, 2-Hospitality Establishments, 3-

Effectiveness
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GIRIS

Degisen diinya kosullarinin beraberinde getirdigi yeniliklere en hizli adapte olan
yapilar, isletmeler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin bu adaptasyon siirecine
ayak uydurabilmeleri ve rekabeti siirdiirebilmeleri, degisimi algilama ve uygulama
hizlartyla dogru orantihidir. Ozellikle siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamak her
isletmenin temel hedefi haline gelmistir. Bu ¢ergeve igerisinde isletmelerin yukarida
belirtilen degisimlerden kayipsiz ¢ikmasmin yolu sadece dis ¢evre kosullariyla degil,
basta isletme ici ¢evre kosullarinin dogru analiz edilmesi ve yoOnetilmesiyle iliskili
olacaktir. Isletmenin ic siireglerindeki basarisi, verimlilik ve etkinlik olarak geri

donecek, sonucta karliligin yani sira rekabet {istiinliigli elde edilebilecektir.

Muhasebe ve fonksiyonlarinin isletmeler acisindan tasidigi 6nem bilinmekte,
ancak kullanimimin ne kadar cesitlendirilebilecegi tam olarak her isletme tarafindan
ongoriilememektedir. Muhasebenin iirettigi her veri, yoneticilerin alacaklar1 kararlara
destek olacak bilgilere doniisebilmektedir. Fakat; etkin kullanim saglamanin yolu
muhasebe ve onun fonksiyonlarini sistem yaklasimi altinda kullanmaktir. Dolayist ile,
muhasebe bilgi sistemleri tarafindan iiretilen veriler siirekli olarak birbirleri ile
iliskilendirilecek, farkli kararlar1 ve bu kararlarin olas1 sonuglarimi daha dogru tahmin

etme sansini yaratacaktir.

Yonetim muhasebesi, muhasebenin tiim asamalarmin {rettigi veriler ile
dogrudan yonetim kararlarmi desteklemek ve yoOnetime en uygun karar ortamini
yaratmak amaciyla caligmaktadir. Diger muhasebe fonksiyonlarindan farkli olarak
yonetim muhasebesi, tamamiyla isletme ihtiyac ve isteklerine gore sekillendirilerek dis
cevreye yonelik degil, isletme yonetimine yonelik bilgi saglamaktadir. Bu agidan
sistemin insasinda ve kullaniminda herhangi bir yasal yiikiimliliigiin dogurdugu zorunlu
model bulunmamaktadir. Y6netim muhasebesi sistemleri finansal muhasebenin iirettigi
verileri kendi alt sistemleri olan maliyetleme, biitgeleme, karar destek ve performans
degerleme tarafindan iiretilen verilerde kullanarak ve sonugclar1 iligkilendirerek tam bir
sistem yaklasimi altinda isletmenin verimliligine ve karliligma dogrudan etki

edebilmektedir.
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Konaklama isletmeleri ayni anda binlerce miisteriye birden hizmet sunabilen,
emek yogun olarak calisan isletmelerdir. Sektorde karlilik, miisteri memnuniyeti ve
dogru fiyat politikalar1 ile direkt olarak iliskilidir. Bir¢ok departman ve alt kisimdan
olusan kompleks yapilar olduklar1 i¢in giin igerisinde yoneticilerin aldiklar1 karar sayisi
oldukca fazladir. Tiiketimin iiretimle ayn1 anda gergeklestigi konaklama isletmelerinde
calisanlarin biiylik bir kism1 dogrudan miisteriler ile temas halindedir. Tiim bu faktorler,
konaklama igletmesi yoneticilerinin alacaklar1 kararlarin etkilerinin aninda goriilmesine
sebep olmaktadir. Bu yap1 altinda yonetim muhasebesi sistemleri konaklama
isletmelerinin almasi gereken kisa ve uzun vadeli stratejik kararlarm birbirini destekler

nitelikte olmasina imkan tantyacak bilgi akisini saglayabilmektedir.

U¢ boliimden olusan calismanin birinci boliimiinde konaklama isletmelerine
iliskin genel bilgiler verilerek konaklama isletmeciligi tanitilmaya ¢alisilmakta, ikinci
boliimde konaklama isletmeleri agisindan yonetim muhasebesi sistemi detayli olarak ele
almmarak aracglar1 aciklanmakta ve tigilincii boliimde, ilk iki boliimde verilen teorik
bilgilerin, Tiirkiye genelinde 13 otel ile faaliyet gosteren bir zincir olan Anemon Turizm
Tic. A.S.’de yonetim muhasebesi sistemi uygulamalar1 ve araglarin kullanim sekli ele

alinarak sistemin etkinligi degerlendirilmistir.
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I. BOLUM

KONAKLAMA ISLETMELERI

1.1. Konaklama isletmelerinin Tanim

Konaklama isletmeleri, turistlerin gecici konaklama, yeme ve i¢me, kismen

eglence ve diger bazi sosyal ihtiyaglarini karsilayan isletmelerdir. Turizm sektoriinden

yararlanan turistlerin seyahat nedenleri, seyahat sekilleri, bir yerde konaklamaktan

bekledikleri yararlar, gelir diizeyleri, zevkleri birbirinden son derece farkli oldugu gibi,

turizm sekilleri ve isletmelerin kurulacaklari mahallerin farkliliklari, konaklama

isletmelerinin de farkli olmasini zorunlu kilar.'

Bu tanimdan hareketle konaklama isletmelerini daha iyi anlayabilmek ig¢in

asagidaki tespitler yapilabilir:

Konaklama isletmesi 0ncelikle seyahat eden insanlarin geceleme ihtiyacini
giderir.

Turizm olgusunda gecelemenin vazgecilmez olmasi nedeniyle konaklama
isletmesi turizm igletmeleri arasinda en 6nde gelenidir.

Konaklama isletmesi insanlarin fizyolojik ihtiyacglari olan gecici geceleme ve
yeme icme diginda eglence, spor gibi sosyal ihtiyaglarin1 da giderdigi
isletmelerdir.

Seyahat eden insanlarin seyahat nedeni, gelir diizeyleri, konaklama
isletmelerinden beklentileri birbirinden farkli oldugu i¢in bu unsurlara gore
farkli biuiyiiklik ve iirlin yelpazesine sahip konaklama isletmeleri ortaya

cikmustr.

' OLALI, Hasan, KORZAY, Meral (1993), Otel isletmeciligi: Beta Basim, Istanbul, sf.16.
? AZALTUN, Murat, KAYA, Ergiin (2006), Konaklama isletmelerinde Muhasebe Uygulamalari,
Detay Yayincilik, Ankara, sf.1.
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1.2. Konaklama isletmelerinin Tarihsel Gelisimi

Konaklama endiistrisinin ge¢misi birkag bin yil dncesine kadar uzanmaktadir.
Ciinkii insanlar tarihin her evresinde degisik amaglarla seyahat ettikleri ve seyahatleri
stiresince konaklama ihtiyact duyduklarma gore, bu ihtiyaca cevap verecek basit veya
gelismis bir konaklama tesisi aramiglardir. Bununla beraber en basit sekilde konaklama
endiistrisi, ancak ortak degisim araci olarak paranin kullanilmaya baslamasindan sonra
dogmustur, denilebilir.

Seyahat eden insanlara tahsis edilmis konaklama tesekkiilleri ancak XIII.
Yiizyilda batida miistakil hanlarm, doguda da kervansaraylarin insasiyla bagladi.
Kervansaraylarin ilk ve miikemmel &rnekleri, Anadolu Selguklu Imparatorlugu’nda
goriiliir. Kervansaraylar yollarin ugrak ve kavsak noktalarinda, biiylik alan igerisinde
kuruluyor; konaklama, beslenme, mallarin muhafazasi olanaklarina, ortak kisimlara,
ahirlara, bazi dini ibadete ayrilmis yerlere sahip bulunuyordu. Kervansaraylar
konuklarindan higbir iicret almadan hizmet vermekteydiler.

Zamanla dogu toplumlarmin ekonomik zenginliklerini kaybetmelersi,
kervansaraylarin tasfiyesine yol acarken, batida ticari amacla kurulan hanlar zamanla
seyahatlerin kitlesel karakter tasimasinin da etkisiyle gelisme imkani bulabilmistir.
Endiistri Devrimi’ne kadar daha ¢ok gezginlerin ve tacirlerin konakladiklar1 mekanlar
olan hanlar, Endiistri Devrimi’nin iktisadi alanda getirdigi biliylik degisimlerin bir
sonucu olarak yerlerini giderek giliniimiiziin modern otel isletmelerinin ilk 6rneklerine
birakmaya baslamislardir.?

Amerika’da ilk modern konaklama tesisi 6rnekleri 1794 yilinda goriilmeye
baslamistir. Aradan gegen yillarda Avrupa kitasinda otel isletmeciligi ile ilgili ¢ok fazla
ilerleme gozlenmez iken, Amerika’da modern otel isletmeciliginin temelleri, kurallar
ve uygulamalar1 artan bir hizla atilmaya baslamistir. Amerika’nin ekonomik yapisinda
ortaya c¢ikan degisimlerle birlikte degisen ve zamanin ihtiyaglar1 dogrultusunda
yapilanan Amerikan Otelcilik Anlayisi, kisa bir siire sonra biitiin diinyada kendisini ve

kurallarini kabul ettirmeyi basarmugtir.”

* Bu kisim; BATMAN, Orhan (1999), Otel isletmeciligi ve Organizasyonu, Degisim Yayinlari,
Adapazan, sf.17; OLALI ve KORZAY, a.g.e., sf.7; TURKSOY, Adnan (1998), Otel Yonetim
Mubhasebesi, Turhan Kitabevi, Ankara, sf.3. adl1 eserlerden yararlanilarak hazirlanmigtir.

* KOZAK, Nazmi (Editér), KOZAK, A. Meryem, CAKICI, A. Celil, SOKMEN, Alptekin, AZALTUN,
Murat, SARIISIK, Mehmet, CETINSOZ, B. Cevdet (2008), Otel isletmeciligi, Detay Yayincilik,
Ankara, sf.1.
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Konaklama isletmeleri olarak otelcilik endiistrisinin yillar itibariyle ¢esitli

iilkelerdeki gelisimi Tablo 1.1°de 6zet olarak verilmistir.

Tablo 1. 1: Diinyada Otelcilik Endiistrisinin Geligimi

1485 — 1603 | Bu yillar arasinda dzellikle Ingiltere’de Han 6rneklerine rastlanmakta.

1536 Fransa’da ilk toplu yiyecek tireten kuruluslar (catering) acildi. Bu
isletmeler evlere servis yapiyorlardu.

1645 Venedik’te ilk kafe agildi.

1650 Ingiltere’de ilk kafe Oxford’ta agild1. Biiyiik ilgi gordiigiinden 1700
yilina kadar ingiltere’de 200 yeni kafe daha isletmeye acildu.

1653 — 1658 | Ingiltere’de Posting House’lar agild1. Bu isletmeler, yolculara
konaklamanin yani sira sicak su ve yiyecek gibi hizmetleri de
sunuyorlardi.

1669 Paris’teki ilk kahve servisi Osmanli Biiytikel¢iligi’nde yapildi. Bu
yillarda Hotels Garnilerin ilk 6rnekleri agilmaya baslandu.

1760 Ingiltere’de ilk kez “otel” kavrami kullanilmaya basland1. “Hotel”
kavramini ilk olarak Anne’s Hotels ve The Grand Hotel kullanda.

1765 The Green Dragon oteli Boston’da 6nemli bir kongre oteli olarak
yapilandirild.

1784 Posting House’lar Ingiltere’de devlet posta dagitim noktalarma gore
isletmeye ac¢ilmaya baslandi.

1792 Fransiz Devrimi’nin bir sonucu olarak Fransa’da varlikli insanlarin
ortada goriinmemesi dolayisiyla oteller, basit pansiyonlar seklinde
hizmet sunar hale geldi. Ancak bu yillarda Ingiltere’de sehir otelleri
acilmaya basland1.

1794 New York’ta otel fonksiyonlarmna sahip ilk sehir oteli agildi.

1800 — 1833 | Paris’te Grande Cusine acild1.




1801 Francis Union Hotel, Philedelphia’da agild1.
1801 — 1820 | Tavernalar otel haline gelmeye basladu.

1806 Amerika’da donemin en biiyiik oteli olan The Exchange Coffee House,
200 oda ve yedi kath olarak agild1.

1824 Ik dag evi ve resort oteli Amerika’da Castkill’de 200 odas1yla isletmeye
acild.

1826 City Hotel, birinci smif otel kabul edildi.

1834 Amerika’da demiryollar1 istasyonlar1 yakinlarinda oteller isletmeye
acilmaya basland1.

1890 Otelcilikteki ilk kapsamli stoklama sistemi Thomson sirketi tarafindan
Chicago’da kullanilmaya baslandi.

1907 Cesar Ritz, ilk franchising sistemini kurdu. Bu sistemle ¢alisan oteller
Carlton, Boston, New York, Barselona, Madrid ve Montreal’de
isletmeye acildi.

1908 I1k Statler otel zinciri olan Buffalo Statler hizmete agilds.

1920 New York’ta otelcilik sektoriinde tam anlamiyla bir patlama gerceklesti.
Cok sayd1 otel isletmeye agildi. Oteller %86 doluluk oraniyla ¢alismaya
baslad1.

1925 Amerika’da ilk motel isletmeye agildi.

1930 Otelcilik sektorii 1929 Krizi’nden etkilendi. Oteller diisiik doluluk
oranlar1 ile caligmaya bagladilar. 1935 Hilton ve Sheraton gibi zincir otel
isletmelerinin ilk 6rnekleri agilmaya bagladi.

1940 Modern anlamda servis yapan moteller kurulmaya baslandi.

1942 — 1945 | Ikinci Diinya Savasi yillarinda oteller ile motellerin bir boliimii askeri

kamp olarak kullanilmaya baslandi. Ancak savasin hemen ardindan




otelcilikte ¢ok biiylik gelismeler yasandi.

1946 Devletler karayolu yapimina hiz verince motellerin sayisi da artmaya

baslad1.

1950 — 1970 | Kiigiik 6lgekli oteller yayginlagsmaya basladi.

1960 Oteller ile motellerin farkli amag ve islevleri oldugu kabul edildi ve
siniflamalar ayr1 ayr1 yapilmaya baslandi. Biiyiik otel anlayis1
yerlesmeye basladi.

1979 Holiday Inns otelcilik zinciri, diinya genelinde 2500 adet otele ulast.

Kaynak: KOZAK Nazmi (Editér), KOZAK, A. Meryem, CAKICI, A. Celil, SOKMEN, Alptekin,
AZALTUN, Murat, SARIISIK, Mehmet, CETINSOZ, B. Cevdet (2008), Otel isletmeciligi, Detay
Yayincilik, Ankara, ss.1-5.

1.3. Konaklama isletmelerinin Ozellikleri
Otel isletmelerinin baslica zelliklerini su bigimde zetlemek miimkiindiir’:

e Konaklama isletmeleri kurulusta ve faaliyetlerin devaminda biiytlik
sermayeye ihtiyac duyar.

e Turizm piyasasinda talep, 6nceden kesin sekilde tahmin edilmesi gii¢c olan
ekonomik ve politik faktorlere bagh oldugundan konaklama endiistrisinde
risk ithtimallerinin yiiksek oldugu kabul edilir.

e Otel isletmeciliginin dayanagi insan giiciidiir. Bir otelin tiim faaliyet
boliimlerinde misafirlere hizmet sunan yine insandir. Tiim otel hizmetlerinde
say1 bakimindan ¢okluk arz eden insan giiciine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
nedenle otellerin bilgili, yetenekli ve formasyonunu almis kalifiye personele
ihtiyact vardur.

e Konaklama isletmelerinin, miisterilerinde psikolojik tatmin duygusu

saglayan hizmet iireten isletmeler oldugu dikkate alinirsa, yoneticilerin insan

5 Bu kisim; Olali ve Korzay, a.g.e., sf.10; KOZAK, Sabah (1995), Otel Isletmelerinde Onbiiro Yonetimi,
Anadolu Universitesi Yaymlan, Eskisehir, sf.11; AKSOY, Ali, KAPLAN, Metin, “Konaklama
Isletmelerinde Departmanlar Arasi Catismanin Analizi ve Bir Uygulama”, ss.133-154, Firat Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 15, Say1: 1, Elaz1g, 2005, Sf.135; KOZAK, Nazmi (Editor), DENIZER,
Diindar, TETIK, Niliifer, AKOGLAN, Meryem, YESILTAS Mehmet, KOZAK, Metin (1998), Otel
isletmeciligi Kavramlar — Uygulamalar, Ankara, sf.7; BATMAN, Orhan (1999), Otel isletmeciligi ve
Organizasyonu, Degisim Yayinlari, Adapazari, ss.14-15. adl1 eserlerden yararlanilarak hazirlanmistir.
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iligkileri konusunda yetenekli olmalarmin gerekliligi ortaya g¢ikmaktadir.
Yoneticiler bir rol modeli olmak zorundadirlar. Ayrica, konaklama
isletmeciligi, dinamik bir endistridir. Konuklar siirekli olarak kaldig:
isletmelerden yeni hizmetler beklentisi icindedirler. Agirlama sanati olarak
da bilinen miisteriye hizmet olgusunda basarili olmak ve diger isletmelerden
farkl degerler yaratmak, giinceli yakalayabilen, bilgili ve kaliteli personele
bagli olacaktir.

Otel isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetler, dayaniksiz bir yapidadir.
Bunun anlami otellerin iiriinii olan mal ve hizmetleri stoklama, bekletilme
gibi gelecek donemlere aktarilma 6zelliginin bulunmamasidir.

Otel isletmeleri zaman satar. Otelin bir odasinin 24 saat iginde satilmasi s6z
konusu olup, satilamayan oda otel i¢in kayip olmaktadir.

Otel, birbirine son derece bagimli bolimlerden meydana gelmis, ekonomik
ve sosyal bir isletmedir. Bu nedenle otelin fonksiyonlarini yerine getiren
personel arasinda yakin bir isbirligi ve karsilikli yardimlagsmanin olmasi

zorunludur.

1.4. Konaklama Isletmelerinin Simflandirmasi

Otel isletmelerinin siniflandirmasmi ¢esitli agilardan yapmak miimkiindiir.

Bunlar®:

Karsiladiklar1 konaklama ihtiyacinin tiiri bakimmdan otel isletmelerinin
siniflandirilmasi.

Fiyat diizeyi bakimindan otel isletmelerinin smiflandirilmasi.

Hukuki bakimdan bagli olduklar1 statiilere gore otel isletmelerinin
siniflandirilmasi.

Miilkiyetine gore otel isletmelerinin siniflandirilmasi.

® ORAL, Saime (2005), Otel isletmeciligi ve Verimlilik Analizleri, Detay Yaymcilik, Ankara, ss.32-40.
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1.4.1. Karsiladiklann Konaklama Thtiyacinin Tiirii Bakimindan Otel isletmelerinin
Siniflandirmasi

Kargiladiklar1 konaklama ihtiyaciin tiirii bakimindan otel isletmeleri; merkezi
oteller, resort oteller, sehir dis1 otelleri, moteller, hava alan1 otelleri olarak
siniflandirilmiglardir.
1.4.1.1. Merkezi Oteller

Merkezi oteller, ticaret merkezlerinde, biiyiik sehirlerde bulunan ve ¢cogunlukla
i adamlarmin kisa siireler i¢in konakladiklar1 otellerdir. Bunlar odalarin1 genel olarak
giinliik, haftalik veya aylik olarak kiralarlar, konaklama hizmeti yaninda kahvaltidan
ibaret basit bir yemek fonksiyonu ve camasir yikama gibi ek hizmetleri de sunarlar.’
1.4.1.2. Resort Oteller (Tatil Otelleri)

Uzun siireli tatil ge¢irmek, dinlenmek, deniz, giines ve kumdan yararlanmak
isteyenlerin amaclarma uygun bir sekilde insa edilmis otellerdir. Resort oteller
kapsaminda; dag otelleri, termal oteller ve tatil beldelerinde kurulan kiy1 otelleri yer
almaktadir. Resort otellerin en 6nemli 6zelligi yilin belirli donemlerinde asir1 yogunluk
yasamalary, bunun disinda diisiik doluluk oranlari ile calismalaridir.® Resort oteller tatil
amacl yolculuklar i¢in gerekli donanima sahip konaklama isletmeleridir. Cok ¢esitli
yiyecek ve icecek mekanlarina, 6zellikli aligveris magazalarina, toplant1 veya konferans
imkanlarma, eglence ve dinlenmeye yonelik golf, tenis, kayak ve su sporlar1 gibi
aktiviteleri biinyesinde barindiran isletmelerdir. Bahsedilen sosyal ve dinlenmeye
yonelik aktiviteler genellikle mevsimsel olarak sunulmaktadir. Genel olarak resort
oteller tatil ve dinlenme amaciyla tercih edilmektedir ancak gilinlimiizde resort oteller
artik kurumsal toplantilara ve ¢esitli konferans faaliyetlerine de ev sahipligi
yapmaktadir. Resort otellerin basarisi sunduklar1 {iriin ve hizmetlerden miisterilerin
aldig1 zevke ve memnuniyetlerine baghdir.’
1.4.1.3. Sehir Dis1 Otelleri

II. Diinya Savasi’ndan sonra, Amerika ve Avrupa’da ekonominin gelismeye
baslamasi, ticaret ve is merkezlerinin de poptlerligini arttirmis ve bu bolgelerdeki arsa

ve bina fiyatlar1 asir1 yilikselmistir. Bu nedenle bircok isletmeci sehir merkezlerinden

" Olali ve Korzay, a.g.e., sf.32.

8 Oral, a.g.e., sf.33.

’ STUTTS, T. Alan (2001), Hotel and Lodging Management : An Introduction, John Wiley & Sons
Inc., New York, sf.26.
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daha uzak, halki oturdugu bdlgelerde, daha ucuz ve daha uygun binalar1 kiralayarak ya
da insa ederek bu bolgelerde oteller kurmaya baslamislardir. Boylece bu bolgelerde
kurulan oteller, yine bu bdlgelerde gelisen aligveris merkezleri ve is alanlar1 ile ilgili
talebe karsilik vermistir."
1.4.1.4. Moteller (Kara Yolu Otelleri)

Moteller miisterilerine rezervasyon imkani, otomat makineleri, ylizme havuzlari
ve televizyon gibi limitli ¢apta bir hizmet sunmaktadirlar. Bu isletmelerin biiyiikligii 10
ile 50 oda arasinda degismektedir. Moteller genellikle sehir disinda anayola yakin ve
havaalanina yakin bolgelerde isletilmektedir. Motel miisterileri genellikle bir gecelik ya
da birkag giinliik konaklarlar.'"' Moteller trafik giirilltiisiiniin en az olacagi konumda
kurulur, ¢evresi iyi diizenlenir. Tesisin kolayca bulunmasini ve goriilmesini saglayan
yol ve On belirleyici isaretlerle, otopark ve diger hizmet birimlerini gosteren isaretler
saglanir.'?
1.4.1.5. Havaalam Otelleri

Havaalani otelleri uluslararasi hava alanlar1 yakininda kurulan biiyiik oteller ile
havaalani i¢inde tesis edilen ve genellikle ucak aktarmasi yapan yolcularin birkag

saatlik siire i¢in yararlandiklari kiigiik otellerdir."

1.4.2. Fiyat Diizeyi Bakimindan Otel isletmelerinin Simiflandirilmasi

Fiyatlar1 bakimindan otel isletmeleri liiks, orta diizeyli ve ekonomik oteller
olmak tizere ii¢ sinif ayrilmistir.
1.4.2.1. Liiks Oteller

Bu tip oteller pazarda en yiiksek fiyatla calisan ve miisterilerine en iist diizeyde
tatmin olanagi sunan otellerdir. Bu nedenle yiliksek diizeyli standart ve servise

sahiptirler.'*

19 Oral, a.g.e., sf.34.

" BARDI, A. James (2003), Hotel Front Office Management, Third Edition, John Wiley & Sons Inc,
New Jersey, ss. 10-11.

12 K ozak, a.g.e., sf.2.

13 Olali ve Korzay, a.g.e., sf.35.

' Oral, a.g.e., sf.39.
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1.4.2.2. Orta Diizey Fiyath Oteller

1960’larda Hilton, Ramada, Quality Inns ve Holdiay Inns gibi, “Inn” kelimesini
tastyan konaklama isletmeleri ¢ok hizli biiylimiislerdir. S6z konusu ekonomik sartlarda
ve akaryakitin pahali oldugu donemde ozellikle kaliteli ancak daha ucuz iiriin
sunabilmek i¢in otel isletmeleri popiiler olma gayreti igine girmislerdir."
1.4.2.3. Ekonomik Oteller

Fiyat olarak daha uygun konaklama imkani sunan fakat hizmet kalitesi ve {iriin
cesitliliginin kisitli oldugu, miisterilerin genellikle sadece yatma ihtiyacim1 gidermek

iizere geldigi diisilk maliyetlerle kurulan ve isletilen tesislerdir.

1.4.3. Hukuki Bakimdan Bagh Olduklan Statiilere Gore Otel isletmeleri
Hukuki bakimdan bagli olduklar1 statiilere gore otel isletmeleri turizm isletme
belgeli ve belediye belgeli konaklama isletmeleri olmak iizere ikiye ayrilmaktadirlar.
1.4.3.1. Turizm Isletme Belgeli Konaklama isletmeleri
Turizm Isletme Belgeli Konaklama isletmeleri; 2634 sayili Turizm Tesvik
Kanunu’nun ilgili maddelerine gore hazirlanan ve sonraki yillarda da bir takim
degisikliklere ugrayan, Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Ydnetmeligi’ne gore
smiflandirilmis konaklama isletmeleridir. Bu yonetmelige gore konaklama isletmeleri
su sekilde smniflandiriimislardir'®:
1. Bes yildizl oteller,
2. Dort yildizli oteller,
3. Ug yildizh oteller,
4. ki yildizli oteller,
5. Bir yildizli oteller.
1.4.3.2. Belediye Belgeli Konaklama isletmeleri
Turistik isletme belgesi olmayan biitiin tesisler ve oteller “turistik olmayan

isletme ve oteller” grubunda yer alirlar. Bunlar yerel belediyeler tarafindan

15 Oral, a.g.e., sf.38.

'® TOKER, Boran, “Konaklama Isletmelerinde isgéren Motivasyonu ve Motivasyonun Is Doyumuna
Etkileri — Izmir’deki Bes ve Dért Yildizli Otellere Yénelik Bir Uygulama, Doktora Tezi, Dokuz Eyliil
Uni. Sos. Bil. Ens., 2006, sf.8.
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siniflandirilirlar, kontrolleri belediyeler tarafindan yapilir, fiyatlarmi da ayni sekilde
belediyeler saptar.'’
1.4.4. Miilkiyetlerine Gore Konaklama isletmelerinin Simiflandirmasi

Miilkiyeti bakimimdan konaklama isletmelerini su smiflarda toplamak miimkiin
olacaktir'®:

e Ozel miilkiyete ait konaklama isletmeleri,

e Kamu miilkiyetinde konaklama isletmeleri,

e Karma miilkiyetli konaklama isletmelersi,

e Bagimsiz olarak isletilen ve sahibi olunan oteller,

e Sahibi tarafindan bir isletmeciye kiralanmis oteller,

e Bagimsiz bir yatirime1 veya grup tarafindan sahipli, zincir tarafindan

isletilen oteller,
e Bireysel olarak veya bir grup tarafindan sahiplenilmis ve bir zincirin imtiyaz

hakkini (franchising) alarak isletilen oteller.

1.5. Konaklama Isletmelerinde Organizasyon Yapisi

Biitiin konaklama isletmelerinde sunulan temel faaliyetler; konaklama, yiyecek
& igecek ve diger hizmetlerdir. Otel isletmesinin 6lgegi, bu fonksiyonlari
degistirmemekte ancak isletme biiylidilkce miisterilere sunulan hizmetlerin kalitesinin
diismemesi i¢in organizasyon yapisi genisletilmekte, daha once birlestirilmis ve bir
kisiye baglanmig bazi isler i¢in ayr1 midirlikler, seflikler vb. birimler
olusturulmaktadir."

Bu baglamda, otel isletmelerinin organizasyon yapisi, temelde faaliyet
departmanlar1 ve hizmet departmanlar1 olarak ikiye ayrilarak incelenecektir. Asagidaki
Sekil 1.1°de konaklama isletmelerinin organizasyon yapisina iliskin O6rnek genel

goriiniim daha net bir sekilde ifade edilmistir.

'7 Olali ve Korzay, a.g.e., sf.42.
'8 Oral, a.g.e., sf.40.
PTirksoy, a.g.e., sf.7.
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Sekil 1.1: Konaklama Isletmeleri Organizasyon Yapisi
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1.5.1. Faaliyet Departmanlan

Faaliyet departmanlar1 icerisinde; konaklama ve odalar departmani, yiyecek ve

icecek departmani ve diger hizmetlerle ilgili boliimler yer almaktadir.

1.5.1.1. Konaklama — Odalar Departmani

Otel isletmelerinde en ¢ok personel istihdam edilen, otelin kalite standardini ve

prestijini yansitan bdliimlerden birisi konaklama departmanidir. Bu departmanin alt

boliimlerini ise; 6n biiro, kat hizmetleri ve tiniformali hizmetler olusturmaktadlr.20

On Biiro: Otel iginde her tiirlii miisteri ihtiyacinin karsilanabilmesi igin
cesitli hizmetlerin koordinasyonu, miisterilere tanitim ve takdimi 6n biiro
tarafindan gergeklestirilmektedir. Ote yandan miisterinin otele geliste giris
kapisindan itibaren kaydi1 yapilip odasina ¢ikincaya kadarki ilk temasi, otelde
kaldig1 miiddetce resepsiyon / danisma ile gilinliik yasantis1 ve otelden
ayrilista oda anahtarmin tesliminden sonra ¢ikis kapisina kadar her tiirlii
diyalogu daima 6n biiro ile olmaktadir.”’

Kat Hizmetleri: Kat hizmetleri ve 6n biiro, odalarin durumu ile ilgili olarak
stirekli iletisim halindedirler. Kat hizmetleri ve 6n biiro otelde konaklayan
miisteri sayisina iliskin detaylar, giivenlik durumlar1 ve odadaki tiiketim
malzemelerine (sampuan, dis macunu, v.b.) iligkin ihtiyaglar gibi durumlar
icin de siirekli iletisim halinde bulunmaktadirlar.*

Uniformah Hizmetler: Kainthola, {iniformali hizmetlere iliskin detaylar
aciklarken; tiniformali hizmetlerde gorevli otel personeli ile ©n biiro
arasindaki iligkilerin ne kadar 6nemli olduguna ve tiniformali hizmetlerin 1yi
bir sekilde yerine getirilmesinin miisteri memnuniyetine ciddi etkileri
olacagina, miisterilerin  valizlerinin odalarina tasinmasinda, oda
degisikliklerinde miisterilerin esyalarmmin tasinmasinda, miisterilere gelen
mektup, faks, v.s. gibi ve buna benzer miisteri ile direkt temas kurmay1
gerektiren bircok isi tliniformali hizmetler boliimiiniin yerine getirdigine

deginmektedir.”

2% Olali ve Korzay, a.g.e., sf.356.

! Tiirksoy, a.g.e., sf.9.

22 Bardi, a.g.e., sf.74.

3 KAINTHOLA, V. Prakesh (2009), Principles of Hotel Management, Global Media, Delhi, sf.263.
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1.5.1.2. Yiyecek ve Icecek Departmam

Yiyecek ve icecek departmaninin ana fonksiyonu otel miisterilerine yiyecek ve
icecek saglamaktir. Gegmiste kiiciik ¢apli ve sadece bir yemek salonu bulunan otellerin
bulundugu dénemde bu departmanin giliniimiize gore daha basit bir gérevi oldugu
sOylenebilir. Ancak artik oda sayilar1 bes yiizii bulan, birden ¢ok restoran, bar ve
kafeteryanin bulundugu, oda servisi, gece kuliibii ve bircok yiyecek icecek faaliyetine
yonelik tesisin yer aldigi cok daha biyiik ¢apli oteller bulunmaktadir.** Saglanan
hizmetlerin ¢esitliliginden dolay1 yiyecek ve icecek departmani genellikle daha kiiciik
alt boliimlere ayrilmaktadir.” Yiyecek ve icecek departmanimnim sorumluluk alanlarini su

birimler olusturmaktadir:*®

e Mutfak(lar)

e Restoran(lar)

e Lounge / Bar(lar)

e (Oda Servisi
1.5.1.3. Diger Hizmetlerle ilgili Boliimler

Otellerin miisteri ihtiyaclar1 ile ilgili olarak biiyiiklik ve smiflarina gore
isletmekte oldugu yardimci gelir departmanlari, her otel isletmesinde farkli olabilir.
Miisterilerin yatma, yeme-igme ihtiya¢lar1 disinda diger ihtiyaclarimi karsilayan baslica
yardimet gelir departmanlari sunlar olabilir:*’

e Telefon hizmetleri

e Sigara ve gazete satisi

e Miisteri camasirhanesi

e Berber-kuafor ve ¢igcekci

e Digerleri

** RUTHERFORD, G. Denney (2007), Hotel Management and Operations, Fourth Edition, John
Wiley & Sons Inc., New Jersey, sf.79.

25 Stutts, a.g.e., sf.37.

2 ISMAIL, Ahmed (2002), Front Office Operations and Management, Thomson / Delmar, New York,
sf.99.

" ANGAY, Filiz, “Konaklama Isletmelerinde Maliyet ve Y&énetim Muhasebesi Problemleri ve Cézim
Onerileri ”, Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi Sosyal Bil. Ens., Antalya, 2003, sf.16.
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1.5.2. Hizmet Departmanlan

Hizmet departmanlar1 altinda; pazarlama — satig departmani, teknik isler
departmani, giivenlik departmanm1 ve ¢amasirhane departmani, insan kaynaklari
departmani ve muhasebe departmani yer almaktadir.
1.5.2.1. Pazarlama ve Satis Departmani

Giliniimiizde konaklama isletmeleri arasindaki rekabetin siirekli artmasi1 sonucu
otellerin basarisinda pazarlama ve satisin ¢cok 6nemli fonksiyonlar1 vardir. Pazarlamanin
ana fonksiyonu oteli ziyaret edecek miisteriler-misafirler yaratmak ve daha sonra
diizenli ziyaretgiler haline getirmektedir. Diger bir pazarlama fonksiyonu ise otelinizi
keyifli hatta benzersiz kilan tiim faaliyet ve hizmetlerinizi miisterilerinize aktararak
otelinizi tercih etmelerini saglamaktir.

Pazarlama, tiim faaliyet birimlerini ilgilendiren bir genel yOnetim
fonksiyonudur. Bu alandaki 6nemli bir giinliikk aktivite ise bireysel satistir. Biiyiik
isletmelerde, satis yOneticileri ve satis temsilcileri miisteri belirleme ve takiben satis
goriismelerini yaparak rezervasyon alma fonksiyonlarindan sorumludurlar. Daha biiytik
isletmelerde satig fonksiyonu genellikle 6zellikli hedef pazarlara boliinmiistiir, bu
sayede satis yoneticileri ve temsilcileri daha net tanimlanmis bir hedefe sahip olurlar.?®

Sonu¢ olarak, pazarlama fonksiyonu, Oncelikle isletmelerin yapilarina gore
degisiklik gostermektedir. Dolayis1 ile pazarlama bolimiiniin Orgiit yapisi
olusturulurken otel isletmelerinin kendine 6zgii 6zellikleri géz onilinde bulundurularak
konuya otel isletmeleri agisindan yaklas11mahd1r.29 Rutherford, pazarlama siirecini su

sekilde srralamustir:™

e Neyin kime Onerilecegine karar vermek,

e Fiyatlar tespit etmek,

e Farkindalik yaratmak ve talebi canlandirmak,

e Miisteriler icin oteli tercih edilir kilmak,

e Memnuniyeti 6lgcmek ve performans degerlendirmesi yapmak,

e Otelin pazarlama politikalarin1 yonetmek.

BARROWS, W. Clayton, POWERS, Tom (2009), Introduction to Management in the Hospitality
Industry, Ninth Edition, John Wiley & Sons Inc., New Jersey, ss.325-327.

¥ KOZAK, Nazmi(Editér), KOZAK, Meryem, CAKICI, A. Celil, AZALTUN, Murat, SOKMEN,
Alptekin, SARIISIK, Mehmet, CETINSOZ, B. Cevdet (2008), Otel isletmeciligi, Detay Yaymcilik,
Ankara, sf.38.

3 Rutherford, a.g.e., ss.310-319.
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1.5.2.2. Teknik Isler Departmam

Biiyiikk ve orta Olcekli oteller genellikle miihendis ekibini yOneten bir sef
mithendis c¢alistirirlar.  Bu  ekip, otelin 1sitma ve klima operasyonlarindan,
isiklandirmadan, tasima (asansor) sistemlerinden ve tim otelin mekanik
donanimlarindan sorumludur. Cesitli aksakliklar ve bozulmalar ciddi derecede miisteri
memnuniyetsizligine yol agabilmektedir. Teknolojik gelismeler miihendislik alaninda
belirgin diizeyde ilerlemeye yol agmistir. Bilgisayarli enerji yonetim sistemleri, otellere
genisletilmis ener;ji kullanim kontrolii imkan1 saglamaktadir. Bu sayede oteller kullanim
durumlarina gore otel bdliimlerinin 1s1iklandirma ve 1sitma —sogutma sistemlerini kontrol
edebilmekte, maliyet tasarrufu saglayabilmektedir.’’

Calisma alan1 ve gorev yapisi itibariyle miihendislik bilgisi de gerektiren teknik
servis boliimiiniin islevi konusunda otel isletmelerinin yoneticileri gerekli bilgiye sahip
olmalidir. Ozellikle verimli ve yiiksek kaliteli hizmet iiretiminin son derece onemli
oldugu otel isletmelerinde teknik servis bolimiiniin Orgiitlenmesine gereken 1ilgi
gosterilmelidir. Otel igletmelerinin amaglarina ulagsmalarinda yiiksek diizeyde kaliteye
sahip ve diisik maliyetli hizmet {retiminin birincil faktorler arasinda oldugu
disiiniildiigiinde teknik servis boliimiiniin verimli ve etkili ¢alistirilmasinin gerekliligi
ortaya ¢ikmaktadir.*
1.5.2.3. Giivenlik Departmam

Biiyiik veya kiiciik fark etmeksizin her otel i¢cin giivenlik en 6nemli dikkat
konularindan birisidir.*® Biiyiik bir otelde, giivenlik ayr1 bir departman seklinde olabilir,
ancak faaliyet statiisii ne olursa olsun giivenlik daima tiist yonetimin dikkatinin odak
noktasinda olmaktadir. Otel isletmelerinde zaman zaman olagan dis1 olaylarla
karsilagilmaktadir. Bu olaylar; sarhosluk, hirsizlik, esya kaybi, otel esyalarinin konuklar
tarafindan gotiiriilmesi ve zarar verilmesi, 6liim ve yangin seklinde siralanabilir. Oteller
arzu edilmeyen bu olaylara kars1 onleyici 6nlemler almak suretiyle otelin giivenilirligini
saglamaktadirlar. Giivenlik bolimii hirsizlig1r 6nlemenin disinda baska goérevleri de
yerine getirmektedir. Bunlardan birisi de cevreyi rahatsiz eden ve siirekli sikayette
bulunan konuklardir. Otel giivenlikleri nazik ve kibar bir sekilde konuklar1 yatistirmali

ve olaylara hakim olmalidir. Bu personelin diger bir gorevi ise; otelde meydana gelen

31 Barrows, a.g.e., sf.329.
32 Kozak vd., a.g.e., sf.389.
33 Barrows, a.g.e., sf.319.
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biitiin kazalar1 aragtirmak, sorusturmak ve konu ile ilgili bir rapor hazirlamak, yapilan
arastirma ile hatahlari tespit ederek iist yonetime bildirmektir.**
1.5.2.4. Camasirhane Departmam
Bir otel isletmesinin c¢amasirhanesi, gelir getiren bir boliim olarak miisteri
camasirlarmin yikandigi “Miisteri Camasirhanesi” ve gelir getirmeyen bir boliim olarak
otel camasirlarinin  yikandigi “Otel Camasirhanesi” olarak iki bolim seklinde
isletilebilir. Tek bir departman olup her iki faaliyeti de bir arada yiiriiten ¢camasirhane su
boliimlerden olusabilir’:
e Kirli camasir boliimii (Ayirma ve sayma odasi)
¢ Yikama ve kurutma bolimii
e Dikis ve tamir bolimii
e Utii ve kola boliimii
e Temiz camasir boliimii
Kirli ve temiz ¢amasir akismin normal diizeyde olabilmesi gereksiz ve tekrar
faaliyetlerin yapilmamasi, her iki boliimiin ortak calismasiyla olmaktadir. Yeterli
miktarda c¢amasirin ve is elbiselerinin olmasi, c¢amasirhanenin verimliligini
arttirmaktadir.*®
1.5.2.5. insan Kaynaklar1 Departmani
Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlerdeki degismeler ve gelismeler insan
kaynaklarinda aranan ozellikleri ve yetkinlikleri de degistirmektedir. Ozellikle hizmet
sektoriinde degisime uyum saglayabilmek, degisen isteklere cevap verebilmek, rekabet
ortaminda hizmet kalitesini ve miisteri memnuniyetini saglamak olduk¢a zordur. Bunun
icin, ekip calismasina yatkin, esnek ¢alisma ozelliklerine, 6§renme ve analitik diistinme
becerisine sahip, kendini gelistirmeye hazir isgorenlerle Dbirlikte ¢alismak
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesinin
temelinde; kisileri glidilleme, yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltici

egitimler verme, uyum saglama, is zenginlestirme gibi, insan faktoriinii gelistiren ve 6n

** RASIM, Zehra, “Otel isletmelerinde Maliyet ve Yénetim Muhasebesi Uygulamalari: Bir Arastirma”,
Yiiksek Lisans Tezi, Sel¢uk Uni. Sos. Bil. Ens., Konya, 2004, ss.27-28.

% Angay, a.g.e., sf.18.

% GONEN, Seckin, “Konaklama Isletmelerinde Muhasebe Organizasyonu ve i¢ Kontrol Sisteminin
Etkinliginin Arttirilmasma Yonelik Bir Uygulama”, Doktora Tezi, Dokuz Eyliil Uni. Sos. Bil. Ens.,
2007, s£.99.
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planda tutan sistemler yaratmaktadir. Bu sistemlerin olusturulabilmesi i¢in konaklama
isletmelerinin istindam ettigi is giiciinden uzun siireli yararlanmalar1 gereklidir.”’

Insan  kaynaklar1  yOnetiminin  gelisimi  otel isletmeleri agisindan
degerlendirildiginde; bu yonetim yaklagiminin otel sektoriinde, diger sektdrlere oranla
daha yavas bir gelisim trendi izledigini s6ylemek dogru olacaktir. Giiniimiize kadar otel
isletmelerinde  olusturulan  personel  politikalarinin  insan  kaynaklarinin
gelistirilmesinden ziyade, yonetim maliyetlerinin kontroliine agirlik veren bir goriintii
cizmesi bunu dogrulamaktadir. Otel isletmeleri gibi, birebir iligkilerin ve "insanin
insana hizmeti" olgusunun en yogun yasandigi bir sektorde ise insan unsurunun
yonetilmesi, ancak bu alanda bilgi ve beceri gerektiren insan kaynaklar1 yonetimi ile
miimkiindiir.*®

Konaklama, yiiksek calisan devir hizi ile iligkili olarak emek yogun bir
sektordiir. Bunun sonucu olarak, insan kaynaklar1 ile ilgili konular her otelde
onemsenmekte ve siklikla departman sistemi vasitasiyla bir yoneticiye baglanmaktadir.
Biiyiik otellerde, calisan iliskileri, maas ve diger isler gibi c¢esitli insan kaynaklari
konularma iligkin ayr1 ayri uzmanlar gorev alabilmektedir. Her ne kadar insan
kaynaklar1 departmani ise alma siirecinden de sorumlu olsa da, nihai alim kararlarini
genellikle ilgili departmanlar almaktadir.”

Otel isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetiminin baslica gorevleri; is analizi,
insan kaynaklar1 planlamasi, isgéren bulma ve se¢me, isgdren egitimi, i ve basari
degerlemesi, personelin Odiillendirilmesi, licret yonetimi, endiistri iliskileri, mesleki
saglik ve giivenligin saglanmasi ve sosyal yardim ve hizmetlerdir.*

Insan kaynaklar1 departmani, dogrudan miisterilere hizmet etmez ancak otelin

faaliyetlerini verimli bir sekilde siirdiirebilmesinde ¢ok 6nemli bir role sahiptir.”*’

37 TUTUNCU, Ozkan, DEMIR, Mahmut, “Konaklama [sletmelerinde insan Kaynaklar1 Kapsaminda
Isgiicii Devir Hizinin Analizi ve Mugla Bolgesi Ornegi”, Dokuz Eyliil Uni. Sos. Bil. Ens. Dergisi, Cilt 5,
Say1 2, 2003, ss.146-169.

*¥ ERDEM, Bars, “Otel Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Planlamasinin Yeri ve Onemi”, Balikesir Uni.
Sos. Bil. Ens. Dergisi, Cilt 7, Say1 11, Mayis, 2004, ss.35-54.

3 Barrows, a.g.e., sf.328.

0 Erdem, a.g.e., sf.40.

41 Stutt, a.g.e., sf.38.
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Konaklama isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimini 6nemli kilan sebepler
sunlardir:*
e Hizmet iiretimi miisteri ile ayn1 alanlarda gerceklestirilir.
e Miisteri — personel iliskisi yogundur.
e Fazla otomasyona gidilmez.
e Miisteri tatmini 6nemlidir.
e Hizmet iiretimi ve tiiketimi es zamanhdir.

Yukarida swralanan sebeplerden de anlagilabilecegi gibi, insan kaynaklar:
departmani, konaklama isletmelerinin gelir yaratan bdliimlerinden bir tanesi
olmamasina ragmen bu departmanin etkin ve verimli bir isleyise sahip olmasi, ¢alisan
performansmi arttirarak hizmet kalitesini ve dolayis1 ile miisteri memnuniyetinin
artmasini saglayacaktir.
1.5.2.6. Muhasebe Departmani

Muhasebe departmanina iliskin kisim, ileriki boliimlerle de olan iligkisi dikkate
almarak daha 6nce belirtilen diger departmanlardan daha detayli olarak ele alinmistir.

Tim isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinin ana kurulus amaci kar elde
etmektir. Hedeflenen kara wulasilip ulasilmadigi sorusunun yaniti, muhasebe
departmaninda yapilan calismalar sonucu bulunur. Muhasebe, bu karin nasil elde
edildigini ve bu siirecte isletmenin kaynak ve varlik yapisinin nasil etkilendigini bilgi
kullanicilarina ag:1k1ar.43

Muhasebe bolimiiniin temel fonksiyonu, finansal islemlerin kaydedilmesi,
finansal tablolarin hazirlanmasi1 ve faaliyet sonuglar1 raporlanarak departman
yoneticilerine bilgi vermektir. Ayn1 zamanda muhasebe boliimii, isletmenin karar verme
ve blitce hazirlanmasinda 6nemli veri saglayacak finansal ve faaliyet istatistiklerinin
cogunun raporlanmasindan sorumludur. Muhasebenin diger fonksiyonlar1 ise; vergi
hesaplari, Ttcret bordrolari, kredi, kasa tahsil ve tediye islemleri, O0demelerin
gergeklestirilmesi, maliyet ve gelirlerin raporlanmasi, kredi islemlerinin takip edilmesi

olarak siralanabilir.**

42 Kozak vd., a.g.e., sf.58.

4 Kozak, a.g.e., sf.147.

* CIGER, Aysegiil, “Yeni Maliyet Yaklasimlarmin Konaklama isletmeleri A¢isindan Uygulanmasi ve
Bir Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Sel¢uk Uni. Sos. Bil. Ens., 2006, sf.55.
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Konaklama isletmelerinin diger sektorlerdeki isletmelerden ayrilan 6zelliklerinin

muhasebe uygulamalarina etkileri asagidaki gibi siralanabilir:*

Konaklama isletmelerinde sunulan hizmetler stoklanamaz. Konaklama
isletmelerinde stoklama olmadigindan dolay1 tekdiizen hesap planindaki
mamul ve yar1 mamul hesaplar1 kullanilmayacaktir.

Konaklama isletmeleri biiyiidik¢ce sunulan mal ve hizmetler
cesitlenmekte ve bu da muhasebenin islevini yerine getirmek i¢in daha
1yi organize olmasi ihtiyacini ortaya ¢ikartmaktadir.

Konaklama isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetler emek giicline
bagimlidir. Konaklama isletmesindeki muhasebe organizasyonundaki
belge ve raporlama diizeni gelistirilerek cok sayida ve degisik
departmanlardaki personel tarafindan gercgeklestirilen mali karakterli
islemlerin eksiksiz takip edilmesi ve kayitlanmasi saglanmalidir.
Konaklama igletmeleri 24 saat boyunca aciktir. Bu siire zarfinda {iretim
ve satig isleri ayn1 anda yapilir. Bu ¢alisma sistemi nedeniyle muhasebe
kayitlar1 bekletilmeden giinliik olarak yapilir.

Konaklama isletmeleri birbirine bagimli hizmet {nitelerinden olusur.
Konaklama isletmesinin gelir ve giderleri birden fazla departmanda
olustugundan bu gelir ve giderlerin izlenmesi i¢in ¢ok iyi ¢alisan
raporlama sistemine ihtiya¢ duyulur.

Konaklama isletmeleri sermaye yogun bir 6zellik gosterir. Yatirimin kag
yilda geri dondiigiliniin gergekci bir sekilde saptanabilmesi icin muhasebe

kayitlarmin dogrulugunun ve gilivenirliginin saglanmasi gerekir.

1.5.2.6.1. Muhasebe Departmani1 Organizasyonu

Konaklama isletmelerinde gelir getiren (faaliyet) ve gelir getirmeyen (hizmet)

olmak iizere boliimler bulunmaktadir. S6z konusu gelir ve giderler mali nitelikli bir

olay1 ifade ettikleri i¢in, bunlarin saptanmasi, 6l¢iilmesi, kaydedilmesi, siniflandirilmasi,

rapor edilmesi ve sonug¢larinin yorumlanmasi gibi islemler muhasebe boliimiiniin ¢atisi

altinda toplanmakta ve etkin bir muhasebe organizasyonu gerektirmektedir.*®

3 Azaltun ve Kaya, a.g.e., $5.6-7.
“GONEN, a.g.e., sf.68.
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Sekil 1.2°de konaklama isletmesinde Ornek bir muhasebe departmani

organizasyon yapisi verilmektedir.

Sekil 1.2: Konaklama Isletmesi Muhasebe Departmani Organizasyon Semasi

Muhasebe
MUdard
Tesellim Muhasebe
MUdard Sefi
) Gelirler
Ambar Sefi [~ Kontrolor
Ambar iscisi -J
Maliyet
Veznedar Kontrol Sefi
) Kredi Servis
Sef Kasiyer Sefi
Kredi
Memuru

l- Tahsildar

Kaynak: Murat Azaltun ve Ergin Kaya, Konaklama Isletmelerinde Muhasebe
Uygulamalari, Detay Yayincilik, Ankara, 2006, sf.39.

Sekil 1.2°de goriildiigli iizere konaklama isletmesinde Ornek bir muhasebe
departmani organizasyonunun en tepesinde muhasebe miidiirii ve ona baglh teselliim
miidiiri ve muhasebe sefi bulunmaktadir. Diger alt birimler sefe bagli olarak

calismaktadir.

21



1.5.2.6.2. Konaklama Isletmelerinde Muhasebe Departmaninda Yapilan islemler

Muhasebe departmani1 konaklama isletmelerindeki tiim mali islemleri takip

etmek icin olusturulmus bir birimdir. Konaklama isletmelerinde bulunan ¢ok sayidaki

gelir ve gider merkezinde ortaya ¢ikan degisik mali karakterli islemler genel kabul

gormiis muhasebe ilkeleri ve yasalara uygun olarak muhasebe personeli tarafindan

belirlenir ve kayit altma alinir. Gelirler ve giderler ile ilgili islemler olarak iki gruba

ayrilarak incelenmektedir. Gelirlerle ilgili islemler su sekildedir:47

Adisyon Kontrolleri: Konaklama isletmesinin yiyecek icecek merkezlerinde
gorevli servis elemanlar1 konuk siparislerini masalardan “captain order”a
kaydederek alir ve bu bilgileri adisyonlara kaydeder. Adisyon konugun yaptigi
harcamalarin detayin1 gosteren belgedir. Adisyonlar konuk hesaplaria
devredilerek ya da tahsilat yapilarak kapatilir. Muhasebeye teslim edilen captain
order ve adisyonlar gelirler kontrolorii tarafindan takip edilir. Tahsil edilen
adisyonlar i¢in yazar kasa fisinin kesilmis oldugunun, krediye kalkan adisyonlar
icinse konuk hesaplarmma aktarimlarin dogru yapilip yapilmadigi kontrolii her
glin yapilir. Aktarimlarda bir eksiklik varsa diizeltici onlemler alinarak gelir
kaybinin Oniine gecilir. Bilgisayarli sistemlerde konuklarin yaptiklar1 kredili
harcamalar, satig noktalar1 (point of sale) bulunan terminaller yardimiyla, konuk
daha harcama yaptig1 yerden kalkmadan, 6n biliroda bulunan konuk hesaplarina
(elektronik folyo) otomatik olarak gonderilir.

Fatura Diizenlenmesi: Konaklama isletmelerinde konuklarin yararlandigi ve
pesin 6demedigi tiim mal ve hizmet bedelleri folyolarina islenmektedir. Konuk
cikis yaparken, folyolarinda goziiken birikmis harcama tutar1 kadar kendilerine
satis faturasi kesilir. Krediye kalkan ve belirli donemlerde sirketlere kesilecek
faturalar ile iade faturalar1 ise ya on biiroda kesilir ya da muhasebe paket
programindaki faturalar modiilii kullanilir.

Alacaklarin Takibi: Konaklama isletmesinde konaklayan sirket personeline ait
faturalarin tahsili i¢in sirketlere belirli vadeler tanmabilir. Yine konaklama
isletmesine konuk gonderen seyahat acenteleri ddemelerini belirli vadelerle

yapabilirler. Sozlesmelerle belirlenen bu vadelere gore tahsilatlarin yapilmasi ve

47 Azaltun ve Kaya, a.g.e., ss.34-35.
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vadelerinde 6deme yapilmamasi durumunda bu alacaklarin takibi muhasebe
departmani tarafindan yiirtitiiliir.

Tahsilatin Yapilmasi: Tahsilat kesilen faturalarin pesin, kredi karti, ¢ek, senet
vb. araclarla konuklardan tahsil edilmesidir. Tahsilat; 6n biirodaki personel (baz1
konaklama isletmelerinde on biirodaki kasiyer), restoran ve barlarda servis
personeli (bazi konaklama isletmelerinde ilgili departmandaki kasiyer) ve diger
gelir merkezlerinde ise yetkili personel tarafindan yapilmaktadir. Konaklama
isletmesindeki giinliik tiim tahsilatlar veznedara tahsilat makbuzu karsiliginda
teslim edilmektedir. Krediye kalkmis hesaplarin vade giinlerinde ise tahsildar
bizzat ilgili sirketlere giderek tahsilati yapmaktadir. Tahsilat sirasinda tahsil
makbuzu kullanilmaktadir.

Déviz ve Kredi Kart1 islemleri: Konaklama isletmelerinde konaklayan yabanc1
konuklar doviz veya seyahat ¢eklerini 6n biiroda bozdurmak ya da 6demelerini
dovizle yapmak isteyebilirler. Bu durumda konaklama isletmesinin o giin i¢in
ilan ettigi doviz kuru kullanilacaktir. Bu kur piyasadaki alis kurundan diistik
olacaktrr. Bu farkin konaklama isletmesinin gelir hanesine yazilabilmesi i¢in
resepsiyonist her doviz alis1 i¢in doviz alim belgesi diizenlemektedir.
Konaklama isletmelerinde uluslararas1 gegerliligi olan kredi kartlar1 kabul
edilmekte ve kredi kart1 satig noktasi (point of sale) makineleri ile provizyon
(onay) aninda alinabilmektedir. Kredi karti ile tahsilat konaklama isletmeleri
tarafindan Oncelikle tercih edilmektedir. Rezervasyon sirasinda veya isletmeye
girerken konuktan alnan kredi kart1 numarasi, fatura 6demeden ayrilanlar i¢in
konaklama isletmesine giivence saglamaktadir.

Gelirlerle Tlgili Muhasebe Kayitlarmin Yapilmasi: Faturasi, konaklama
isletmesi yonetim sistemi veya muhasebe modiilii tarafindan kesilen gelirlerin
muhasebe hesaplarina kaydi muhasebe modiiliindeki muhasebelestirme tusu
veya ikonu ile yapilmaktadir.

Gelir Biitcelerinin Hazirlanmasi: Gelirlerin 6nceden 6ngoriilmesi siireci olan
gelir biitceleri muhasebe departmanmin gozetiminde tiim gelir departmanlari
tarafindan hazirlanmaktadir.

Gelirlerle Ilgili Ayhk Faaliyet Raporlarimin Hazirlanmasi: Her ay sonu

itibariyle gelirler ile ilgili istatistik bilgiler veren raporlar hazirlanmaktadir. Bu



raporlar; gerceklesen rakamlar, biitcelenen ve bir onceki senenin rakamlari ile

karsilagtirmali olarak hazirlanmaktadir.

Konaklama isletmelerinde gelir elde edilebilmesi i¢in belirli giderlere

katlanilmas: gerekir. Bu giderlerle ilgili islemler su sekildedir:*®

Satict  Faturalarimin  Ahnmasi:  Konaklama isletmeleri satin  alma
prosediirlerine uygun olarak ihtiya¢c duydugu mal ve hizmetleri piyasadan satin
alacaktir. Saticilar igletmenin siparislerini irsaliyeli fatura ya da sevk irsaliyesi
ile gondereceklerdir. Sevk irsaliyesi ile teslim alinma durumunda daha sonra
gonderilmesinin saglanmas1 muhasebe departmaninin sorumlulugundadir. Fatura
olmadan saticilara 6deme yapilmaz.

Nakit Odemelerin Yapilmasi: Nakit 6demeler haftanin belirli giinleri,
hazirlanmis 6deme listesine gore yapilir. Saticilara yapilan 6demeleri izlemek
icin tediye makbuzu kullanilir.

Cek — Senet Diizenleme ve Takibi: Saticilara yapilacak 6demelerde cek ve
senet de kullanilabilir. Senet belirli bir vade sonunda 6deme taahhiidiinii ifade
ettiginden, satis faturasi geldiginde konaklama isletmesi tarafindan diizenlenerek
satictya verilir. Piyasada uygulamasi olan vadeli ¢ek de benzer bir yapi soz
konusudur. Ancak vadesiz yani kesildigi giiniin tarihini tasiyan c¢ekle 6deme
yapiliyorsa, kesilen c¢ekin ait oldugu banka hesabinda yeterli miktarda bakiye
bulunmalidir. Alman ve verilen c¢ek-senet hareketleri muhasebe paket
programindaki ¢ek-senet modiiliiyle takip edilir.

Odenmezlerin Kontrolii: Konaklama isletmesinin biinyesinde kullanilan
O0denmez kart harcamalarinin takibi maliyet kontrol sorumlusunca
yapilmaktadir. Odenmezler “6denmez ve ikram fonlar1” dosyasinda toplanir.
Iigili personelce yapilan Odenmez harcamalarin belirlenen prosediirler
dogrultusunda yapildiginin kontrolii sonrasinda, bu harcamalar ilgili maliyet

hesaplarma aktarilir.

* Azaltun ve Kaya, a.g.e., ss.35-38.
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Banka Hesaplarimin Takibi: Saticilara 6demeler banka hesabindan saticinin
hesabina havale seklinde yapilabilir. Eger 6demeler banka kanali ile yapilacaksa
isletmenin banka hesabinda yeterli miktarda paranin bulundurulmasi gerekir.
Bankaya 6deme talimati yazili olarak bildirilmelidir. Daha sonra bankalardan
hesap Ozeti istenerek banka hesaplarinin muhasebe kayitlar1 ile tutturulmasi
saglanir.

Maliyet Analizlerinin Yapilmasi: Maliyetlerin kontrol altma almmasi1 ve
miimkiin oldugunca diisiiriilmesi maliyet analizinin amacidir. Maliyet analizi
denince akla Oncelikle yiyecek igecek analizi gelir. Yiyecek-igecek
maliyetlerinin kontrol altina alinmasi i¢in yiyecek-igecek satin alma, teselliim,
depolama, depodan ¢ikis, iiretim siirecinde kontroller yapilarak olasi kayip ve
kacaklarin Oniine gec¢ilmesi amaglanir. Monii planlama, fiyatlandirma ve satig
politikalar1 ile ilgili kararlar alimmmasi sirasinda maliyet analizi sonuglarindan
yararlanilir. Maliyetlerin siki takibi ve maliyetlerle ilgili problemlerin tespit
edilip diizeltici 6nlemlerin alinmasi sayesinde isletme karliligimin artirilabilecegi
unutulmamasi gereken bir gercektir.

Resmi Dairelerle Ilgili islemlerin Yiiriitiilmesi: Konaklama isletmelerinin
vergi yukiimliliikleri nedeniyle Vergi Dairesi, calisanlarin sosyal giivenlik
kesintileri nedeniyle belediye ve diger resmi kurumlarla olan iliskileri muhasebe
departman1 yiriitiir. Muhasebe departman1 vergilerin, sigorta primlerinin
hesaplanmasi, beyannamelerin doldurulmast ve Odemelerin zamaninda
yapilmasi i¢in gerekli ¢aligmalar1 yapar.

Giinliikk Nakit Akis Tablosunun Hazirlanmasi: Konaklama isletmelerinde
tahsilatlar nakit girislerini, 6demeler ise nakit ¢ikislarini1 gosterir. Giinliik nakit
akis tablosu ile o giin sonunda ertesi giine kadar nakdin devredildigi goriiliir.
Eger finansman birimi yok ise, giin sonunda olusan nakit fazlalarmin repo, B tipi
fon vd. yatirim araclar1 kullanarak faiz geliri elde etme gorevi muhasebe
departmaninca yerine getirilir. Devreden nakdin ertesi giinkii 6demeleri
karsilamamas1 durumunda ise bu acigin kapatilmasi isi de muhasebe departmani

tarafindan yerine getirilir.



e Giderlerle Tlgili Giinlik Muhasebe Kayitlarinin Yapilmasi: Saticilara ait
faturalar konaklama isletmesi yonetim sistemine girilmekte ve buradan bir ara
ylizle muhasebe modiiliine aktarilmaktadir. Yine calisanlarin bordrolar1 ve
beyannameler muhasebe modiilii yardimiyla hazirlanabilmektedir. Odemeler
icin muhasebe modiiliindeki tediye makbuzu kullanilmaktadir. Daha sonra
muhasebe modiiliindeki muhasebelestirme tusu veya ikonu ile girilen harcama
ve 6deme bilgilerinin muhasebe kayitlar1 yapilmaktadir.

e Gider Biitcelerinin Hazirlanmasi: Ongoriilen satis hacmine bagli olarak
giderlerin tahmin edildigi biitceler de muhasebe departmani gozetiminde tiim
gider departmanlar1 tarafindan hazirlanmaktadir.

e Giderlerle Ilgili Ayhk Faaliyet Raporlarmin Hazirlanmasi: Konaklama
isletmesinin gider merkezlerinde ortaya ¢ikan tiim giderlerle ilgili istatistik
bilgileri igeren raporlar muhasebe departmaninca hazirlanmaktadir. Muhasebe
departmani hem gelir hem de gider departmanlarinin faaliyet sonuglarini her ay
sonunda Faaliyet Raporunda birlestirmekte ve basta genel miidiir ile departman

miidiirlerine dagitmaktadir.



II. BOLUM

KONAKLAMA ISLETMELERINDE YONETIM MUHASEBESI ANLAYISI

2.1. Yonetim Muhasebesinin Tanim

Yonetim muhasebesi kavramina iligkin ge¢cmisten giinlimiize yapilmis ve bu
alandaki gelismelere paralel olarak yeniden yorumlanmis cesitli tanimlamalara
rastlamak miimkiindiir.

Crossman, 1958 yilinda The Nature of Management Accounting adli
makalesinde yonetim muhasebesine dair su sekilde bir tanimlama yapmistir: “Yonetim
muhasebesi; toplama, kayit, raporlama ve raporlama muhasebesi ile yonetime politika
tespiti, planlama ve faaliyet denetimi i¢in Ozellikle faydali olan istatistiksel verileri
vurgulayan i¢ muhasebe fonksiyonunun bir evresidir.”*

Singer, 1961 yilinda The Accounting Review dergisinde yaymlanan
makalesinde, yonetim muhasebesi kavraminin tartisilabilir olabilmesi i¢in Once ne
oldugunun bilinmesi gerektigine deginmis ve yOnetim muhasebesini su sekilde
tanimlamistir:  “Yonetim muhasebesi, meraki gidermenin disinda fayda saglayan
finansal bilgilerin toplanmasi1 faaliyeti ve bu faaliyetin sonucudur.” Singer,
tanimlamasinda kullandig1 fayda saglayan kavramini karar alma baglaminda
kullandigin1 da belirtmistir.>’

American Accounting Association (AAA) tarafindan kurulan Management
Accounting Committee (MAC) 1961 yilinda yayinladigi raporda, yonetim muhasebesi
tanimina 1iligkin su ifadeler kullanilmistir: “Yonetim muhasebesi, yonetimi rasyonel
planlar hazirlamada, karar verme ve faaliyetleri diizenlemede desteklemek {iizere
isletmenin tarihsel ve gelecege yonelik ekonomik verilerin uygun konsept ve tekniklerle
islenmesine yonelik bir uygulamadir. Yonetim muhasebesi, farkli organizasyonel
seviyedeki ve/veya farkli islevsel Ozellikteki isletmenin cesitli yOneticilerinin

karsilastig1 6zgiil problemler tizerine yogunlagsmistir. Y6netim muhasebesinde neyin iyi

4 CROSSMAN, Y. Paul, “The Nature of Management Accounting”, The Accounting Review, Vol 33,
No 2, Nisan 1958, ss.222-227.

% SINGER, A. Frank, “Management Accounting”, The Accounting Review, Vol 36, No 1, Ocak 1961,
ss.112-118.
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neyin kotlii olduguna muhasebe standartlarma uyum derecesi ile degil esas olarak
muhasebe sonuclarinin sagladigi yonetsel fayda ile karar verilmektedir.”"

Yonetim muhasebesine iliskin yapilan tanimlamalarda farkli bakis agilari
benimsendigi  goriilmektedir. Caplan’in  yOonetim muhasebesinde davranigsal
varsayimlara yonelik incelemesi de bu farkliliklardan biridir. Caplan’a gore; “YOnetim
muhasebesi, 6zlinde davranigsal bir fonksiyondur, yonetim muhasebesi sistemlerinin
kapsam1 ve dogasi insan davranislarindan ve dolayist ile bu sistemleri kuran, isleten
muhasebecilerden acik bir sekilde etkilenmektedir.”*

Yonetim muhasebesine iliskin gilinlimiizde yapilan tanimlamalar dikkate
alimdigina yukaridaki tanimlamalarla benzerlik iceren yonlerinin bulunmasmin yani sira,
yonetim muhasebesinin isletmede tistlendigi roliin bu alandaki bilimsel ¢alismalar ve
uygulamalarla geniglemesi ve ge¢mis tanimlamalarin yetersiz kalmasi dolayis1 ile
giincel tanimlamalarin modern ydnetim muhasebesine iliskin daha kavrayic1 oldugu
gozlenmektedir.

Institute of Management Accountants (IMA), yonetim muhasebesine iliskin su
tanimlamay1 yapmistir: “Yonetim muhasebesi, yonetimin karar alma, planlama ve
performans yOnetim sistemlerine eslik eden ve orglit stratejisinin formiile edilerek
uygulamaya konmasinda uzman finansal raporlama ve kontrol saglayarak yonetimi
destekleyen bir meslektir.”?

Yine uluslararasi alanda kabul edilen tanimlardan biri de The Chartered Institute
of Management Accountants (CIMA) tarafindan su sekilde yapilmistir: “Yonetim
muhasebesi, kamu ve 0zel sektdrde yer alan kar amagli veya kar amaci giitmeyen
kurumlarin paydaslar1 i¢in deger yaratmak, korumak ve arttirmak amaciyla muhasebe
ve finansal yonetim ilkelerinin uygulamasidir. Yonetim muhasebesi, yonetimin bir
timlevidir. Uygun bilginin asagidaki amaglarin  gergeklestirilebilmesi  igin
tanimlanmasini, iiretilmesini, sunulmasini, yorumlanmasini ve kullanilmasini

gerektirir*:

1 American Accounting Association, “Report of Management Accounting Committee”, Vol 37, No 3,
Haziran 1962, ss.523-537.

2 CAPLAN, H. Edwin, “Behavioral Assumptions of Management Accounting”, The Accounting
Review, Vol 41, No 3, Haziran 1966, ss.496-509.

>3 Institute of Management Accountants, “Statement on Management Accounting — Definition of
Management Accounting”, 2008, Usa, Sf.1.

¥ CIMA, Official Terminology, CIMA Publishing, 2005, Sf.18.
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o Stratejik kararlar1 bildirmek ve isletme stratejisini formiile etmek,

e Uzun, orta ve kisa vadeli faaliyetleri planlamak,

e Sermaye yapisini tespit etmek ve bu yapiy1 fonlamak,

e Ust yonetim ve hissedarlar i¢in ddiillendirme stratejileri tasarlamak,

e Faaliyete yonelik kararlar1 bildirmek,

e Faaliyetlerin kontroliinii ve kaynaklarin verimli kullanimin1 saglamak,

e Finansal ve finansal olmayan performansi 6lgmek, yonetime ve diger
paydaslara raporlamak,

e Maddi ve maddi olmayan varliklar1 korumak,

e Kurumsal yonetim siireclerini, risk yonetimini ve i¢ kontrolleri
gerceklestirmek.

Y 6netim muhasebesi isletme i¢i bilgi ve dlciimlerle ilgilenmektedir. Bu bilgiler,
gecmis kararlar1 degerlendirmeye ve gelecek kararlar1 gelistirmeye yardimci olmasi
amaciyla kullanilir. Alman kararlar, kurum i¢i kaynaklarin dagitimi, alt birimler arasi
koordinasyonun saglanmasi, fiyatlama, maliyetleme gibi konular1 igerir. Biit¢eleme,
iirlin fiyatlama sistemleri, degerleme ve performans 6l¢limii gibi hem finansal hem de
finansal olmayan bir¢ok yol vasitasiyla bu bilgiler saglanmaktadir.>

Ustiin, ydnetim muhasebesini isletme eylemlerinin planlanmasi ve kontrol
edilmesi ve 6zel konularla ilgili yonetim kararlarinin alinmasinda isletme yoneticilerine
yardimc1 olacak muhasebe verilerinin toplanmasi ve analiz edilmesi olarak

tanimlamaktadir.>®

Yonetim muhasebesi, organizasyonda yer alan yoneticiler i¢in
gelistirilmis muhasebe bilgilerini sunan bir muhasebe tiiriidiir.”’

Biiyiikmirza, ydnetim muhasebesini sdyle tanimlamistir: “Isletme yoneticilerinin
saglikli kararlar alabilmeleri i¢cin gereksinme duyduklar1 sayisal bilgileri kendilerine
saglamaktadir. Bu bakimdan, ilgili bilgilerin ham veri olarak toplanmasindan baslayip,
sonugta ihtiyaca uygun raporlarn diizenlenmesine kadar isletme yoneticilerini hedef

alarak ytriitiilen tim muhasebe ¢alismalari, yonetim muhasebesini olusturur.”™®

> LAMBERT, A. Richard, “Agency Theory and Management Accounting”, Handbook of Management
Accounting Research, Volume 1, Elsevier Ltd., Netherlands, 2007, ss.246-268.

¢ USTUN, Rufat (1992), Yonetim Muhasebesi, ikinci Baski, Bilim Teknik Yayinevi, istanbul, Sf.8.

T CETINER, Ertugrul (2008), Yénetim Muhasebesi, Birinci Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, Sf.21.

* BUYUKMIRZA, H. KAMIL (2008), Maliyet ve Yonetim Muhasebesi — Tek Diizene Uygun Bir
Sistem Yaklasim, Onii¢iincii Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, Sf.29.
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Y onetim muhasebesinin dort temel amaci Vard1r59;
e Karar verme ve planlama i¢in yoneticilere bilgi saglamasi,
e Direkt ve kontrol edilebilen islemlerde yoneticilere yardime1 olmasi,
e Organizasyonun amaclarini ileriye gotiirecek ¢alisanlara ve yoneticilere
motivasyon saglamasi,
e Isletmede calisan yoneticiler ve diger c¢alisanlarm performanslarmi

Olemede fayda saglamasi.

2.1.1. Yonetim Muhasebesinin Gelisimi

Yonetim muhasebesinin ve muhasebecilerinin rolii yillar igerisinde degisim
gostererek stratejik faaliyetlerin merkezine yerlesmistir. Artan rekabet ortamindaki
uluslararasi is cevrelerindeki hizla yiikselen degisim egilimi, yonetim muhasebesine
meslegi yeniden kesfetme ve oOrgiit icerisindeki degerini artwrma firsati sunmustur.
1980’lerde ve Oncesinde yonetim muhasebecileri kurumsal eleman pozisyonundaydilar
ve karar alma siirecinde degillerdi. Yani yonetim muhasebecileri, karar alicilari
destekleyen c¢alisanlar niteliginde ve siklikla kararlar alindiktan sonra bilgilendirilerek
calismaktaydilar. 1990’1 yillarin sonlarindan itibaren ise; yonetim muhasebesinin ve
muhasebecilerinin rolii tamamiyla degismis ve standart raporlara daha az zaman
ayirarak daha cok analiz ve bilgi ¢evrimi (information interpreting) yapmaya
baslamislardir.®

Y 6netim muhasebesine iliskin s6z edilen bu doniisiimii farkli degisim dalgalar:
yoluyla izlemek miimkiindiir. Degisimin ilk dalgasinda, yonetim muhasebecileri nakit
biitgeleri gibi nispeten basit fonksiyonlar1 yerine getirmekle yiikiimliiydiiler. Ikinci
dalgada, iiretim aktivitelerine yapilan vurgulamayla yonetim muhasebesi i¢in yeni
firsatlar yaratildi. Sanayi devrimi, maliyet kontrolii ve iiriinlerin fiyatlamasina yonelik
uzmanliga yogun bir talebi beraberinde getirdi. Ikinci dalga siirecinde, yonetim
muhasebecileri standart maliyetleme ve sabit giderlerin muhasebesi ile c¢ekismeye
basladilar. Ugiincii dalga ile birlikte is ¢evrelerindeki degisime IT (Bilisim

Teknolojileri) ve hizmet organizasyonlar1 dnciiliilk etmeye basladi. Uciincii dalga iki

% KAHVECI, Mehmet, GIDERSOY, Bagan, “Yénetim Muhasebesinde Kantitatifsel Bir Boyut”,
I.8.M.M.O., archive.ismmmo.org.tr (Erisim Tarihi:24.12.2009).

8 RUSSEL, A. Keith, SIEGEL, H. Gary, KULESZA, C.S. Bud, “Counting More, Counting Less.
Transformations in the Management Accounting Profession”, Strategic Finance, Eyliil 1999, ss. 39-44.
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actk doneme ayrilmaktadir; modern yOnetim muhasebesi donemi ve post modern
yonetim muhasebesi donemi, her iki donem de yonetim muhasebesine iliskin farkli
bakislarini yansitmaktadir. 1980’lerde baslayan ve hala siiren post modern yonetim
muhasebesi donemi, yOnetim muhasebecilerini tamamiyla yeni bir devirle
tamstlrmlstlr.m
Yonetim muhasebesi de diger muhasebe disiplinleri gibi kiiresel gelismelerden
etkilenmektedir. Bu degisimi etkileyen faktorler incelendiginde, aslinda bu faktorlerin
isletmenin tiim fonksiyonlarmi etkiledigi de sdylenebilmektedir. Yonetim muhasebesi,
strateji ile birlesmis ve stratejik yonetim muhasebesi kavrami ortaya ¢ikmistir. Son
yillarda yonetim muhasebesinin degisimine iliskin yapilan caligmalar géstermektedir ki;
yonetim muhasebesi, isletmelerde karar vermeye ve performans Olglimlemeye
odaklanmis ayn1 zamanda da sosyal ve kiiltiirel olaylardan etkilenerek farkli raporlama
teknikleri gelistirilmistir.*®
Uluslararasi literatiirde yonetim muhasebecisinin rolii genis bir katilimla su
sekilde goriilmektedir®:
e Isanalisti
e Strateji formiilatori
e Danigsman
e Degisim temsilcisi
o lgerik saglayici
e (apraz fonksiyonel takimlarda katilimc1 veya lider
e Bilgi sistemleri tasarimcis1 ve yoneticisi
e Performans 6l¢iim sistemleri tasarimcisi ve kontrolorii
IFAC (Uluslararast Muhasebeciler Federasyonu), yonetim muhasebesinin

tarihsel gelisim siirecini dort asamada aciklamustir®:

8 BOTES, V. Lucia, “The Perception of The Skills Required and Displayed by Management Accountants
to Meet Future Challenges”, University of South Africa, 2009, sf.100, http://hdl.handle.net/10500/1935
(Erisim Tarihi: 12.12.2009).

2 DEMIR, Volkan, “Yo6netim Muhasebesindeki Degisim ve Degisimi Etkileyen Faktorler”, Muhasebe
ve Denetime Bakis Dergisi, Y1l 8, Say1 26, Ekim 2008, ss.51-70.

% FORSAITH, David, TILT, Carol, LOBO, X. Maria, “The Future of Management Accounting: A South
Australian Perspective”, Flinders University School of Commerce, Research Paper Series 3-2, ss.6-7,
http://www.flinders.edu.au (Erisim Tarihi: 15.12.2009).

% IFAC — International Federation of Accountants, International Management Accounting Practice 1:
Management Accounting Concepts, http://www.mia.org.my/handbook/guide/IMAP/imap_1.htm,
(Erisim Tarihi: 14.12.2009).
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1. Asama 1950 Oncesi Dénem: 1950 6ncesi donemde yonetim muhasebesinin
dikkatini verdigi temel nokta biitceleme ve maliyet muhasebesi teknikleri vasitasiyla
maliyet tespiti ve finansal kontroldiir.

2. Asama 1950 — 1965 Donemi: Bu donemde yogunlasilan temel konu karar
analizleri ve sorumluluk muhasebesi gibi yontemler vasitasiyla planlama ve kontrole
yonelik bilgi edinimidir.

3. Asama 1965 — 1985 Donemi: Bu donemde dikkatler kaynaklarin
kullaniminda siire¢ analizleri ve maliyet yonetim teknikleri vasitasiyla kayiplarin
azaltilmasina odaklanmistir.

4. Asama 1985 — 1995 Donemi: Bu donemde ydonetim muhasebesinin temel
ilgisi kaynaklarn verimli kullanimi yoluyla deger yaratilmasidir. Miisteri degerini,
hissedar degerini ve orgiitsel inovasyonu 6lcen teknolojiler vasitasiyla bu degerlemeler
yapilmaktadir.

Sekil 2.1: Yonetim Muhasebesinin Evrim Siireci

Agama g

Malivet Tespiti Yinetim is Eikin KEaynak Odak

ve Finansal Planlama ve Siireclerindeki Kullamm
Eontrol Konirol icin Kaymplarin Yoluyla
Bilgi Azalhlmasy DegZer Yaratmalk

Kaynak: IFAC — International Federation of Accountants, International Management Accounting
Practice 1: Management Accounting Concepts,
http://www.mia.org.my/handbook/guide/IMAP/imap 1.htm, (Erisim Tarihi: 14.12.2009).

Sekil 2.1°deki birinci asamada yonetim muhasebesi, oOrglitsel hedeflerin
gerceklestirilmesi yolunda teknik faaliyetler olarak goriilmektedir. ikinci asamada
yonetim muhasebesi bir yonetim faaliyeti olarak gériilmektedir. Yonetimin planlama ve
kontrol amaglarmna ydnelik olarak bilgi saglayan destek¢i rolii iistlenmektedir. Ugiincii

ve dordiincii asamalarda ise, yonetim siirecinin dahili bir parcas: olarak goriilmektedir.
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Gercek zamanli bilginin direkt olarak kullanimi ve bilgi de dahil olmak {izere
kaynaklarin deger yaratmak tizere kullanimi 6rgiitlerde yonetim siirecinin bir bileseni
halini almistur.

Yonetim muhasebesinin muhasebe mesleginin ayri bir uzmanlik alani ve
iniversitelerdeki igletme programlarmin 6nemli bir akademik disiplini olarak ortaya
cikmasi 1960’lardan itibaren gergeklesmisse de, maliyet bilgilerinin yonetime yardimci
olarak kullanilmasi 19.YY basinda baglamistir. Maliyet yonetimi olarak adlandirilan bu
ilk yonetim muhasebesi uygulamalar1 o gilinlerin sanayi isletmelerinin ihtiyaglarindan
kaynaklanmigtir. Sanayi devrimi Oncesi her nihai mal ve/veya girdi ayr1 bir kiiciik
isletme-genellikle tek kisi isletmesi tarafindan iretilirken, piyasa fiyati isletmenin
verimliliginin tek oOl¢iitii olabiliyordu. Sanayi devriminden sonra biiyliik olcekli ve
entegre-¢cok sathali-dokuma ve diger sanayi isletmeleri kurulunca ara mallar1 {iretiminin
verimliliginin isletme i¢inde Olgiilmesi ve kontrolii zorunlulugu dogmustur. Muhasebe
tarthgilerinin arastirmalarma gére ABD’de ydnetim muhasebesinin evrimine katkida
bulunan belli bash maliyet yonetim uygulamalari sunlar olmustur®:

e 1855’de New England’da kurulan tekstil isletmesi, hammadde olarak
kullanilan pamugun ¢esitli mamullere doniistiiriilmesindeki verimliligi
O0lgmek ve denetlemek i¢in bir dizi maliyet yonetimi teknikleri
kullanmisti. Bunlarin belki de en onemlisi kapasite kullanim oraninin
birim maliyet iizerindeki etkisinin dl¢iilmesiydi.

e 1860-1870’li yillarda demiryolu isletmeleri planlama ve kontrola
yardimc1 olarak muhasebe yontemleri gelistirdi. Nakit yOnetimine
yonelik boliimsel raporlar, ton-kilometre maliyeti, yolcu-kilometre
maliyeti, isletme giderlerinin isletme gelirlerine orani gibi Olgiitler
demiryolu igletmelerince gelistirildi.

e 1880’den sonra yayginlagsmaya baslayan metal isleme tesislerinde, basta
amortismanlar olmak iizere ¢esitli genel iiretim maliyetlerinden her
mamule ne kadar pay verilecegi ya da yiikleme yapilacagi onemli bir
maliyet yOnetimi sorunu haline geldi. 20.YY.’in hemen basinda ise
Frederick Taylor’un dnciiliigiinii yaptig1 bilimsel yonetim akimi, yonetim

muhasebesine yeni boyutlar ekledi. Standart maliyetlerin iiretim

% GURSOY, a.g.e., s5.6-8.
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oncesinde saptanmasi ve iretim bittikten sonra Olglilen gergek
maliyetlerle karsilastirilarak verimlilik denetiminde kullanilmasi bilimsel
yonetim akiminin bir {irtiniidiir.

e YoOnetim muhasebesi uygulamalarinin evriminde unutulmamasi gereken
bagka bir kilometre tasi ise, 1903’de kurulan Du Pont sirketinin
gelistirdigi ve kullandig1 kar/varliklar oramidir. Bu oranin temel
belirleyicilerine boliinerek analiz edilmesi ve bdylece bir isletmenin
genel finansal basarisiin Olciilmesinde kullanilmas: 1920’lerde c¢ok

poptiler hale gelmisti.

2.1.2. Yonetim Muhasebesinin Gelisimine iliskin Farkh Yaklasimlar

Yonetim muhasebesinin tarihine iliskin farkli bakis acilar1 ve tarihsel siirece
yonelik farkli yorumlar goriilmektedir. Yonetim muhasebesinin tarihine iliskin yapilan
calismalar1 degerlendiren ve bakis agilarina iligkin farkliliklar1 yorumlayan Loft, bir
anlamda yapilmis olan bu calismalarin genel g¢ercevesini ortaya koyarak yonetim
muhasebesinin tarihini irdelerken daha net ¢alisma yapilabilmesine olanak saglamistir.
Loft, makalesinde yOnetim muhasebesinin tarihini incelemeyi yapan kesimler
bakimindan dérde ayirmistir.

Bunlar®:
e Gelenek¢i— Neo-klasik Revizyon Okulu
e Uyumluluk Kayb1 Okulu (Johnson Ve Kaplan Yaklasimi)
e Emek Siireci Okulu
e Radikal Okul (Foucalt Yaklagimi)

Loft’a gore; gelenek¢i yOonetim muhasebesi tarihgileri, yonetim muhasebesi
tekniklerinin gelistirilmesine odaklanmislardir. Garcke ve Fells gibi Onciiler vasitasiyla,
az gelismis 19.y.y. maliyet muhasebesinden modern yonetim muhasebesinin nasil yavas
ama emin adimlarla evrim ge¢irdigini gostermislerdir. Bu ¢aligmalarindaki temel kanit
kaynaklari, {ireticilere yoOnelik hazirlanmis kilavuzlar ve ticari yaymlardaki

makalelerden olusmaktaydi.®’

% LOFT, Anne, “The History of Management Accounting: Relevance Found”, Issues in Management
Accounting, Second Edition, Prentice Hall, UK., 1995, Ss.21-44.
% LOFT, a.g.m., Sf.41.
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Gelenekci okul, yOnetim muhasebesinin 19.y.y. sonlarindaki koklerini,
sistematik maliyetleme yontemlerinin Biiyiik Depresyon(1873-96)’dan kaynaklanan
problemlere ¢6zliim olarak evrimlesmesinde gormektedir. Yonetim muhasebesinde “en
1y1” olarak nitelendirilebilecek bir¢cok yontemin 18.y.y. baslarinda “Uireticilerin araclar1”
(tools of manufacturers) olarak gelistirildigini savunmaktadirlar.®®

Neo-klasik okulun temsilcileri de tipki gelenekgiler gibi yonetim muhasebesi
tekniklerinin gelisimine yogunlagmislardir. Ancak onlar, kilavuzlar gibi basili
materyallerden ziyade 17.y.y. sonlarindan 18.y.y. baslarina kadar olan isletme
arsivlerini incelemislerdir. Bu arsivlerden yaptiklar1 detayl arastirmalar onlarin modern
yonetim muhasebesi sistemlerinin  Onciilerinin  diisiiniilenden c¢ok daha once
bulunduguna inanmalarmni saglamustir.”” Neo-klasik okul, yonetim muhasebesinin
dogusunu kar maksimizasyonu ve rekabete karsi savunmanim bir yolu olarak 1700’li
yillarin baslarmna dayandig1 gériisiindedirler.”

Iktisat disiplininden gelen islem maliyetleri teorilerinden yogun bir sekilde
etkilenen Johnson ve Kaplan, uzak ge¢misten gilinlimiize kadar genis bir kapsamda
tarthi ele almiglardir. Yonetim muhasebesini iktisat bilimi bakis agisiyla gdérmek,
yonetim muhasebesindeki gelisimin Du Pont gibi biiyiik isletmelerin strateji ve
yapisiyla derinlemesine baglantili oldugunu ortaya ¢ikarmalarina 6nciiliik etmistir.”’

Uyumluluk kaybr okulu (Johnson ve Kaplan’in makalesinden sonra ortaya
ciktig1 kabul edilir), yonetim muhasebesini, sirket faaliyetlerini genis cografi alanlarda
koordine edebilmek i¢in kilit faktdr olarak gormektedir. Bu okulda yonetim
muhasebesi, 19YY. kapitalizmine ve 20.YY boyunca firmalar hizla genislemesine ve
globallesmesine imkan veren gerekli bir ara¢ olarak yorumlamaktadir. Yonetim
muhasebesini bilimsel yonetim yaklasimlarinin kullanish bir miittefiki olarak kabul
etmiglerdir. “Ancak yine bu okul temsilcileri, yOnetim muhasebesindeki ana
gelismelerin 20.YY baglarinda gergeklestigini, is diinyasindaki ve organizasyonel

cevrelerdeki degisimlere cevap vermekte veya uyum saglamakta basarisiz oldugunu,

% COOMBS, Hugh, HOBBS, David, JENKINS, Ellis (2005), Management Accounting Principles and
Applications, Sage Publications, Great Britain, Sf.11.

% LOFT, a.g.m., Sf.41.

" COOMBS, vd., a.g.e., Sf.11.

" LOFT, a.g.m., Sf.41.
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dolayis1 ile 20.YY sonlarma dogru uyumlulugunu biiyiik 6l¢iide kaybettigini ileri
siirmektedirler.”

Emek stireci okulu, yonetim muhasebesinin, emegin ve silireclerinin yonetiminde
degisimlerin baslica sebeplerinden biri oldugunu ve isgiiciiniin kademeli olarak
yabancilagsmasinda 6nemli bir role sahip oldugunu diisiinmektedirler. A¢ik bir sekilde
bu okulun temsilcileri, yonetim muhasebesini emegi kullanan (exploiter) kimselerin is
giiciiniin etkinligini zayiflatmak ve bu sayede sermaye sahiplerinin baskin giiciini
arttirarak imparatorluk kurmak amacli kullandiklar1 enstriimanlar olarak gérmektedir.73

Loft’un ele aldig1 dordiincii yaklasim, Michael Foucalt’in diisiincelerinden
etkilenen bilim adamlar1 tarafindan olusturulan radikal okuldur. Foucalt’in
calismalarinda degindigi birkag farkli yontem, muhasebe bilim insanlar1 tarafindan
yonetim muhasebesinin tarihine 151k tutabilmek amaciyla adapte edilmistir. Her ne
kadar Foucalt direkt olarak yonetim muhasebesi tarihine iliskin yazmamis olsa da,
“modern toplumun gelistirilmesinde bireylerin hareketlerinin izlenmesi ve kontroli
amagcl tekniklerin 6nemi” gibi diisiinceleri etkileyici bir bigimde yonetim muhasebesi
tarihine de uyarlanabilmektedir. "* Radikal okulun, emek siireci okulunun gbriisleri ile
benzer goriisleri vardir. Bu benzerliklerin 6tesinde radikal okul temsilcileri yonetim
muhasebesinin  Orgiitler tarafindan kullanimmi, “yOnetilebilir insanlar” yaratma
siirecinin bir pargasit olarak gormektedir. Burada ydnetim muhasebesinin finansal
Olciimleri ve is giiclinii (6dil ve cezalar vasitasi ile) sistematik denetimi, disiplin

sistemleriyle ve diger kurumlarda uygulanan denetim yontemleri ile kiyaslanmaktadir.”

2.1.3. Yoénetim Muhasebesi ile Diger Muhasebe Dallar1 Arasindaki Etkilesimler
Finansal muhasebe, gegmiste yapilmis islemlere iliskin, para ile dlciilen ve esas

itibariyle kanitlayic1 belgelerde (fatura, makbuz, vb.) yer alan verilerle ilgilenir. Ote

yandan yOnetim muhasebesi ise, yonetim kararlarina 1sik tutacak her tiirlii sayisal

(parasal olan veya olmayan) veriyi i¢cerebilmektedir. Finansal muhasebenin biitiiniinii

2 COOMBS, vd., a.g.e., S.11.
> COOMBS, vd., a.g.e., S.11.
" LOFT, a.g.m., Sf.42.

> COOMBS, vd., a.g.e., S.11.
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kapsayan gecmise iliskin veriler, ancak gelecege doniik 6nlem ve kararlara 151k
tutabildikleri 6l¢iide yonetim muhasebesinin ilgi alanina girer.”®

Finansal muhasebenin iirettigi raporlar isletmenin biitlinline  yonelik
tanimlamalar igermektedir, yonetim muhasebesi ise iriinlerin maliyet ve karliligi,
hizmetler, miisteriler ve faaliyetler gibi Orgiitiin alt dallarina odaklanmaktadir. Ayni1
zamanda yonetim muhasebesi bilgisi, subeler ve departmanlar gibi merkez dis1 faaliyet
birimlerinin ekonomik performansini da 6l¢mektedir.”’

Finansal muhasebe isletme dis1 gruplara bilgi sagladigindan bu bilgilerin herkes
tarafindan ayni sekilde algilanmasi ve yorumlanmasi son derece Onemlidir. Bu
bakimdan finansal muhasebe genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerinin disina ¢ikamaz.
Oysaki isletme yoneticilerine sunulacak bilgilerde benzeri bir smirlama yoktur. Bagka
bir deyisle yonetim muhasebesi bilgi sunma gorevini yerine getirirken finansal
muhasebede oldugu gibi standart kaliplara uymak zorunda degildir. Finansal
muhasebenin sundugu bilgilerin objektif ve irdelenebilir olmasi esastir. YoOnetim
muhasebesinde ise objektiflik ilkesinden daha Onemli olan gecerlilik ve esneklik
ilkeleridir. Yonetim muhasebesi, belirli bir karar durumunda hangi bilgi gecerli ise o
bilgiyi kullanir. Yonetim muhasebesinin bu esnekligi finansal muhasebenin kati
kuralcihigs ile geligir.”®

Gegmige ait, parayla Olgiillen ve kanitlayic1i belgelerden saglanan finansal
muhasebe verilerinden biiyiik bir kismma yonetim muhasebesinde de gereksinme
duyulmaktadir. Son olarak finansal muhasebenin baslica temel raporlar1 olan ge¢cmise
dontik isletme bilangosu ile gelir-gider tablosu, yonetim i¢in de Onem tagimaktadir.
Finansal muhasebenin biiylik bir kismi yonetim muhasebesinin de ilgi alanma
girmektedir.”’

Maliyet muhasebesi, sanayi isletmelerinde bir hesap donemi iginde {iretim ve
iretim dis1 faaliyetler i¢in katlanilan maliyetlerin saptanmasi, 6l¢iilmesi, kayit ve tasnif
edilmesi; Uretimle ilgili maliyetlerin satilan mallarla, donem sonunda elde bulunan

mamul ve yart mamul stoklarina yiiklenmesi islemlerinin tiimiidiir. Bu islemler

" USTUN, a.g.e., sf.10.

77 DRURY, Colin (2001), Management Accounting for Business Decisions, Second Edition, Thomson
Learning, London, sf.5.

78 GURSOY, C. Tuncer (1997), Yonetim ve Maliyet Muhasebesi, 1. Baski, Lebib Yalkin Yayinlari,
Istanbul, sf.4.

79 BUYUKMIRZA, a.g.e., ss.34-35.
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yapilmaksizin isletmenin donemsel gelir tablosu ile donem sonu bilangosu
diizenlenemeyecegine gore, maliyet muhasebesi finansal muhasebenin bir kiimesidir.
Ote yandan maliyet muhasebesi verileri, yoneticilerin cesitli kararlarda kullanacagi
bilgilerin 6nemli bir bolimiini olusturdugundan, maliyet muhasebesi yonetim
muhasebesinin de bir alt kiimesidir.*

Y 6netim muhasebesinin yaptig1 isin en onemli niteliklerinden birisi, maliyetlerle
ilgili olmasidir. Yonetim muhasebesinin yaptigi isin bu niteligi, maliyetlerin, isletme
yonetiminin isletmenin ekonomik amaglarini yerine getirmesinde oynadigi temel roliin
direkt yansimasindan baska bir sey degildir. Ger¢ekte maliyet, isletmenin kar saglama
yetenegini artiracak bir ekonomik yarar elde etme amaciyla elden ¢ikarillan belirli
miktardaki bir paradan olusur.!

Uygulamada muhasebe ile ilgili olarak en yaygin karsilasilan béliimleme sekli,
muhasebe caligmalarmin yiiriitiildiigl isletmelerin ana etkinlik konularma gore yapilan
siniflandirmadir. Boyle bir smiflandirma sonucu, Ornegin “endiistri muhasebesi”,
“sigorta muhasebesi”’, ‘“konaklama muhasebesi”, ‘“ingaat muhasebesi”, “ticaret
isletmeleri muhasebesi”, v.b., gibi ¢ok cesitli muhasebe dallar1 ortaya ¢ikar. Biitiin bu
muhasebe dallariin yonetim muhasebesiyle iliskisi, her birisinde yiiriitiilen ¢alismalarin

isletme yoneticilerini ne oranda hedef aldigna baghidir.*

2.2. Yonetim Muhasebesinde Sistem Yaklasim

Sistem, belirli parcalardan(boliimlerden, alt sistemlerden) olusan bir biitiin
olarak anlagilmalidir. Burada 6nemli olan, biitiinli olusturan bu pargalarin her birinin
kendine has isleyis 6zelligi olmasi, fakat her birinin etkinliginin de birbirlerine bagh
olmasidir.*

Her sistemin kendine 6zgl girdi ve ¢iktilar1 vardir, bir sema iizerinde izlemek

: 4
gerekirse™;

% GURSOY, a.g.e., sf.5.

S USTUN, a.g.e., sf.15.

%2 BUYUKMIRZA, a.g.e., sf.36.

3 KOCEL, Tamer (2005), isletme Yoneticiligi, 10. Baski, Arikan Basim, Istanbul, Sf.240.
8 SABUNCUOGLU, Zeyyat, TOKOL, Tuncer (2003), isletme, Furkan Ofset, Bursa, Sf.90.
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Sekil 2.2: Sistem Semasi

Girdi Surec Cikti

A

Sistem kavramimna iliskin yapilan ortak vurgular su bigimde siralanmaktadir®:

= Sistem, alt birimlerden olusur,

= Sistem, belirli bir amac1 gergeklestirmeye yoneliktir,

= Sistem birimleri arasinda tanimls iligkiler vardir,

= Sistemin belirli bir sinir1 (bliytikliigii) vardir,

= Sistemin i¢ ve dis ¢evresi vardir,

= Sistem, i¢ ve dis ¢evresi ile etkilesim igerisindedir,

= Sistemin girdileri, isleyisi, ¢iktilari, dengesi ve denetimi vardir,

= Sistem, anlamli bir biitiindir.

Bilginin giinlimiize degin devamli artan 6nemi, isletme yonetim sistemlerinin

kurulmasinda bu kavrama dayali yapilar1 6n plana c¢ikarmistir. Bu siirecte, isletme
yonetimi genel bir bilgi sistemi olarak tanimlanirken, muhasebe de, yonetim genel bilgi

sisteminin bir alt sistemi olarak gelisme gostermistir.*

2.2.1. Muhasebe Sistemi (Muhasebe Bilgi Sistemi)

Sistemler, bir sonug elde etmeye yarayan yontemler diizeni veya belirli bir amag
icin sekillenen 6zel bilgi gerektiren kurumsallasmig faaliyetler biitliniidiir. Bu verilerin
belirli bir amag¢ dogrultusunda toplanmasi, depolanmasi ve islenmesini saglayan
sistemler de bilgi sistemlerini olusturmaktadir. Bilgi sistemlerinde insan ve teknoloji
birlikte calismaktadir.®’

Mubhasebe, bilgi ve bilgi iireten siiregle iliskilidir. Bilgiyle bilginin iretildigi

siire¢ birbirine sik1 bir sekilde baghdir. Muhasebe, karar vericilerin amaglarina ulagsmas1

% OZALP, inan, SAHIN, Mehmet, BERBEROGLU, Giines, GEYLAN, Ramazan (2003), Yonetim
Organizasyon, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir, Sf.58.

% SAKRAK, Minir (1997), Maliyet Yonetimi - Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni
Yaklasimlar,1.Basim, Yasa Yayinlari, Istanbul, Sf.6.

¥ AKYUZ, Yilmaz, GORMUS, A. Sahin, BEKTAS, Cetin, “Bilgi Toplumuna Gegis Siirecinde
Bilginin Artan Ekonomik Degeri ve isletmeler Uzerindeki Etkileri, 2008, ss.1-10,
http://www.ceterisparibus.net/yenickonomi/bilgi_toplumu.htm, (Erisim Tarihi: 27.01.2010).
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icin bilgi treten bir sistemdir. Muhasebenin iirettigi bilgiyr anlamak i¢in bu bilgiyi
ireten muhasebe siireglerine dikkat edilmesi gerekmektedir. Muhasebenin bilgi

iretiminde kullandig1 belli basli siirecler sunlardir®®:

1. Muhasebenin ilgilendigi faaliyet ya da olgunun ¢evrede algilanmasi,
i.  Algilanan faaliyetlerin analiz edilmesi ve aralarindaki iliskilerin anlasilmasi i¢in
sembollestirilmesi,
iii.  Varliklar genel bir tanimin1 ¢ikarmak tizere faaliyetlerin 6zetlenmesi, organize
edilmesi ve analiz edilmesi,
iv.  Bilginin iletigimi.

Muhasebe bilgi sistemi, isletmenin varliklar1 ve bu varliklarin kaynaklari olan
sermaye ve borglar lizerinde de§isme yaratan mali nitelikli islemlere ait verileri
toplayan, toplanan verileri isleyerek bilgiye doniistiiren ve ortaya ¢ikan bilgileri
raporlayan bir sistemdir. Isletme sadece bugiin var olan ve yasayan degil, siirekli ileriye
yonelik acik, dinamik bir sistemdir. Bu nedenle gelecegin planlanmasi ve ona gore yol
almmas1 gerekir. Muhasebe sisteminin saglayacagi bilgiler dikkate alindiginda, bu
sistemin zaman acisindan {i¢ boyutlu bir sistem oldugu goriilmektedir.*

Muhasebe bilgi sisteminin amaglari; yonetimin varliklar {izerindeki yonetim
sorumlulugunu yerine getirmek, gelecege iliskin isletme faaliyetlerini planlamak,
isletme faaliyetlerinin kontroliinii yapmak, isletme yOnetimi icin temel bilgileri
iretmektir. Muhasebe, isletmenin faaliyetleri ve faaliyetlerin sonuglar1 hakkindaki
finansal tablolar araciligiyla sirket varliklarii etkin ve verimli kullanip kullanilmadig1
konusunda bilgi verir. Isletme yoneticilerinin karar alma ve kontrol fonksiyonlarma
yardimc1 olmanin yam sira gelecegin planlanmasi i¢in gerekli bilgiler saglayan bir
sistemdir. Bu sistem, bilgi teknolojilerinin hizla gelismesi, verilerin kayda alinmasi ve

raporlanmasi ile kisa zamanda ¢ok hizli ve etkin bir sekilde yapilabilir hale gelmistir.90

% KISAKUREK, M. Mustafa, PEKCAN, Ahmet, “Muhasebenin Urettigi Bilgiye Farkli Agilardan
Bakislar”, Cumhuriyet Uni. iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 6, Say1 2, 2005, s5.107-125.

% SURMELI, Fevzi, ERDOGAN, Melih, ERDOGAN, Nurten, BANAR, Kerim, KAYA, Ergiin, SEVIM,
Adnan (2007), Muhasebe Bilgi Sistemi, 1. Bask1, Anadolu Universitesi Yaynlari, Eskischir, ss.43-44.
% GUZE, Tilay, MERSIN, Zerrin, “Bilgi Teknolojilerinin Muhasebe Uygulamalarinda Yarattig
Degisim”, Muhasebe ve Finansman Dergisi, Say1 35, Temmuz 2007, ss.172-177.
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Gegmiste muhasebe sistemleri, finansal tablolarin ve raporlamalar igin
isletmelerin olusum verilerine gore tasarlanmaktaydi. Dahasi, isletme verileri 6ncelikli
olarak yoneticiler i¢in bir gereksinimdi. Muhasebe sistemlerinin ise isletme kararlar
iizerine olan rolleri ikinci derecede idi. Giinliimiizde ise sz konusu rol artik tersine
donlismiis olup muhasebe sistemlerinin isletmeler icin ne kadar onemli bir kaynak
oldugu anlasilmistir.”’

2.2.2. Yonetim Muhasebesi Sistemi

Yonetim muhasebesi sistemleri ile isletmenin gelecege yonelik hareket tarzlari
belirlenmektedir. Bu baglamda yOnetim muhasebesi sistemi (YMS), yOnetimin
destekleyicisi degil bir bileseni olmalidir. Yonetim muhasebesi, pazardaki belirsizlik ve
artan rekabet, bilgiye dayali karar verme ve isletme performansini en iist diizeye
cikarma konusunda yonetim iizerinde olusan baskidan dolay1 kritik bir konumdadir. Bu
baskilar1 karsilamak amaciyla farkli yOnetim muhasebesi yontem ve araglari
gelistirilerek sisteme entegre edilmektedir.”

Yonetim muhasebesi sistemleri, glinlimiiz organizasyonlarina basariya
ulagmalar1 i¢in gerekli faaliyetleriyle ilgili zamanli ve dogru bilgiyi saglayarak ciddi
sekilde deger yaratmaktadir.”> YMS, stratejik karar alma siirecini desteklemek amaciyla
bilgi toplama, smiflandirma ve dlgme faaliyetlerini igeren araglardan olusan bir settir.”*
YMS ile karar almaya yonelik girdi saglamak amaglanmaktadir. Temel muhasebe islem
kayitlarina ait veritabanlarma erisim saglanabilmesi, detayli muhasebe verilerine erisimi
ve bu sayede her bir karar alma durumu i¢in bu verilerin biitiinlestirilmesini miimkiin
kilar. Gergek zamanli finansal raporlamanin internet vasitasi ile etkin hale gelmesi

sonucu, sayisiz bilgi talebine cevap verebilen interaktif kullanici ara yiizlerinin

! GOKDENIZ, Umit, “Isletmelerde Muhasebe Bilgi Sistemine Yaklasim”, Muhasebe ve Finansman
Dergisi, Say1 27, 2005, ss.86-93.

2 KAYGUSUZ, a.g.e., ss.109-110.

% LEASE, M. Terry, “Powerpoint Supplement to Management Accounting, 4rd. Edition, Atkinson,
Kaplan and Young, Prentice Hall Business Publishing, 2003”.

% CASSIA, Lucio, PAEARI, Stefano, REDONDI, Renato, “Management Accounting Systems and
Organisational Structure”, Small Business Economics, Vol.25, ss.373-391.
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olusmasini saglamistir.” Yenilenen anlayist ile YMS nin asagida belirtilen rollere gore
yapilandirilmas: gerekmektedir®:

e Deger yaratimini destekleme,

e Miisteri degerini anlama,

e Performans 6lciileri ve amaclar arasinda bag olusturma,

e Siire¢ akisindaki engelleri belirleme ve ortadan kaldirma,

e Kayiplar: tanimlama,

e Siirekli 1yilestirmeyi yonetme,

e Bir deger yaraticis1 olma.

Konaklama isletmeleri yeni bir iirlin ya da hizmeti duyurdugunda, rakip
isletmeler fikri kopyalamaya ve pazara sunmaya hazirdir ki bu durum belirli iiriin ve
hizmetin 6mriinii kisaltmaktadir. Bu nedenle rekabetci kalabilmek i¢in, piyasa liderleri
mevcut iiriin ve hizmetlerine yonelik olarak siirekli gelistirmeler yapmalidir. Ote yandan
otel yoneticilerini kendi pazar paylar1 ve pazar segmentlerine yonelik farkindaliklari,
kar etmeyen lriin ve hizmetleri ve ayni zamanda yeni firsatlar1 ortaya koyarken,
yoneticilere karli iiriin, hizmet ve pazar segmentlerini korumaya yonelik dogru kararlari
almalarinda destekleyici olacaktir. YMS, satis tutundurma programlarinin, oda tipine
gore gelirlerin, miisteri tiirlinlin ve miisteri memnuniyetin etkinligi ile ilgili bilgi
saglayarak otellerde onemli bir gorevi tistlenir. Yoneticiler YMS’yi otellerini rekabet
yogun pazarlarda konumlandirirken de kullanabilmektedir. Etkin bir konumlandirma
icin yoneticiler faaliyet gosterdikleri ¢cevreyi dikkate alan anlik bilgiye ihtiya¢ duyarlar.
Diger bir deyisle, bilginin zamanlilig1 (giincelligi) etkinlik siirecini gelistirmek ve
firelerin azaltilmasi acisindan kritik Sneme sahiptir.”’

Konaklama isletmelerinde YMS uygulamalari, isletmenin mevcut durumuna

iligkin birgok faktoriin etkisi ile sekillenebilmekte ve uygulanan sistem igerisinde

> O’DONNEL, Ed, DAVID, J. Smith, “How Information Systems Influence User Decisions, a Research
Framework and Literature Review”, International Journal of Accounting Information Systems, Vol.
1, Issue 3, 2000, ss.178-203.

% MASKELL, Brian, BAGGALEY, Bruce, “Viewpoint: 21ST Century Cost Management — The Future
of Management Accounting”, Cost Management, Eylil/Ekim 2000, Vol. 14, Issue 5, ss.24-27, iginde:
KAYGUSUZ, a.g.e., sf.112.

7 MIA, Lokman, PATIAR, Anoop, “The Use of Management Accounting Systems in Hotels: an
Exploratory Study”, International Journal of Hospitality Management, Vol. 20, 2001, ss.111-128.
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kullanilan araclar degisiklik gosterebilmektedir. Kaplan ve Cooper, ¢alismalarinda dort

asamali bir sistem tasarimini sekil 2.3’te bi¢imlendirmislerdir®®

Sekil 2.3: Dort Asamali Maliyet ve Performans Y 6netim Sistemi Tasarimi

. L. Asama II. Asama Sistemlex | III. Asama .
nggﬁ ARI Sistemler \L Finansal istemler I\:l.t?srima Sistemler
Aksak /r Raporlama Odakh zmanlasmis g
o Asin ¢ Beklenen e Paylasimli
seviyede ;
hatali veri tabanlari e Tam baglantilt
Veri Kalitesi . veri tabanlar1 ve
- e Denetim - .
e Biyiik e Bagimsiz sistemler
standartlarina :
sapmalar uygun sistemler
Disa Doniik Finansal rap. e II. Asama e Finansal
P
Finansal e Yetersiz gereksinimlerine sistem raporlama
Raporlama gore uyarlanmig korunur sistemleri
e Hatali .
Uriin/Tiiketici . * Birkag * Entegre ABM
. . e Yetersiz o . bagimsiz (Faaliyet tabanl
Maliyetleri e  Ortiili maliyet . . R ) .
ve karlar ABC sistemi yon.) sistemleri
o Kisith .
Operasyonel ve geribildirim * B1r}< ae ° Opergsyonel ve
s . bagimsiz stratejik
Stratejik e Yetersiz
. performans performans
Kontrol e Rdétarh v e . e .
geribildirim Ol¢tim sistemi Ol¢tim sistemi

Kaynak: KAPLAN, S. Robert, COOPER, Robin (1997), Cost and Effect: Using Integrated

Cost Systems to Drive Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, Sf.12.

Konaklama

isletmeleri

agisindan

yonetim  muhasebesi

sistemlerinin

degerlendirmesini yaparken sistemin bilesenlerinin tanimlanmasi gerekmektedir. Bu

% KAPLAN, S. Robert, COOPER, Robin (1997), Cost and Effect: Using Integrated Cost Systems to
Drive Profitability and Performance, Harvard Business School Press, Boston, Sf.12.
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anlamda konaklama isletmelerinde yonetim muhasebesi sistemleri dort temel yonetim
muhasebesi aracinin birbiriyle uyumlu bir sekilde sisteme entegre edilmesinden
olusmaktadir. Bunlar:

e Maliyet Hesaplama ve Analiz Araclar1

e Planlama ve Biit¢celeme Araclar1

e Karar Destek Araglari

e Performans Degerlendirme Araclar1

2.2.3. Maliyet Hesaplama ve Analiz Araclan
Maliyet hesaplama ve analiz araglar1 kisminda yonetim muhasebesi sisteminin
araclarindan biri olan maliyet muhasebesi; geleneksel maliyet araglari, faaliyet tabanl
maliyetleme ve kalite maliyetleri olmak iizere {i¢ ana baslik altinda ele alinacaktir.
2.2.3.1. Geleneksel Maliyet Araclan
Klasik maliyet sistemlerini olusturan maliyet araglari ii¢ grupta toplanabilir’’;
»  Uretim bigimine gore,
= Saptama zamanma gore,
= Kapsama gore.
So6zi edilen dlgiitlere gore yapilan ayrim sonucu maliyet hesaplama sistemleri;
= Siparig Maliyet Sistemi — Satha Maliyet Sistemi
= Fiili Maliyet Sistemi — Standart Maliyet Sistemi
= Tam Maliyet Sistemi — Degisken Maliyet Sistemi
seklinde siwralanabilir. Yukaridaki ayirim ¢ercevesinde degisik maliyet hesaplama
yontemleri uygulanabilir. Bir bagka anlatim bigimiyle, siparis veya satha maliyet
sistemi uygulamasinda fiili veriler veya standart (tahmini) veriler kullanilabilir. Bu

durumda siparis veya satha maliyet sistemleri, liretimin teknik 6zelligini gosterir. Fiili,

% ERDOGAN, Necmettin (2001), Maliyet Muhasebesi, Safak Matbaacilik, izmir, sf.306.
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standart (veya tahmini) maliyet yontemleri ise maliyet saptanmasinda yararlanilan
verilerin niteligini belirtir.'"

Sekil 2.4: Klasik Maliyet Sistemleri Semast

Maliyet Sistemleri

A 4 v
Uretim faaliyetlerinin niteligine Maliyetleri saptama tarihine
aore aore

VL v VL VL A 4

SIPARIS SAFHA SIPARIS VE FIILI ONCEDEN
MALIYET MALIYET SAFHA MALIYET MALIYET SAPTANMIS
SIS. SIS. SIS. SIS. MALIYET SIS.

A 4

TAM MALIYET —Y— y
DEGISKEN TAHMINI MALIYET STANDART
MALIYET ~ ESAS MALIYET

A 4

KLASIK STANDART MALIYET
DIREKT STANDART
MALIYET

Kaynak: URAGUN, Mehmet (1993), Maliyet Muhasebesi ve Mali Tablolar, Yetkin

Basimevi, sf.381.
Klasik maliyetleme sistemleri, mamul maliyetinin unsurlarini direkt ilk madde

ve malzeme, direkt iscilik ve genel iiretim giderleri (GUG) olarak tespit etmistir. Direkt

1 ERDOGAN, a.g.e., sf.306.
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ilk madde ve malzeme ile direkt iscilik giderlerinin iiretilen mamulle dogrudan
iligkilendirilmesi ve direkt olarak mamule yiiklenmesinde herhangi bir sorunla
karsilagilmamaktadir.

Esas sorun, GUG’ nin mamullere yiiklenmesinde ortaya ¢ikmaktadir. Mamullerin
maliyetlerini tespit etmek icin klasik maliyet muhasebesi bilgisini kullanan yoneticiler,
ciddi pazarlama hatalar1 yapabilmektedir. Bu hatalar, klasik maliyet muhasebesi
sistemlerinin GUG’yi mamullere yiiklemek i¢in kullanildig1 yiikleme oranlarmimn mamul
maliyetlerini saptirmasindan kaynaklanmakta ve bu durumda direkt is¢ilik saati, makine
saati veya malzeme giderleri gibi “¢ikt1 hacmi” ile dogrudan degisiklik gosteren
miktarlara gére GUG nin mamullere yitklenmesi neden olmaktadir.'"!
2.2.3.1.1. Siparis Maliyet Sistemi

Siparis maliyet sistemi, genellikle 6zel isler ya da siparisler iizerine liretimde
bulunan isletmelerde uygulanir.'®* isletmede;

i) Uretilen her birimin veya grubun diger birim ya da gruplara gore ayricalikli

nitelikleri varsa,

i1) Bu ayricaliklar cogu kez miisteriler tarafindan belirleniyorsa,

ii1) Yine ¢cogu kez miisterilerin yaptiklari siparislere gore iiretime gegiliyorsa,

iretim faaliyetlerinin muhasebelestirilmesinde siparis maliyeti sistemi uygulanmasi
gerekir. Aksi halde, siparislerin liretim giderlerini saptamak bir bagka anlatim bigimiyle,
bu duruma uygun gergekei bir iiretim plani ile fiyatlandirma olanagi kalmamaktadir.'®
Siparis maliyet yonteminde, direkt ilk madde ve malzeme giderleri ile direkt
is¢ilik giderleri dogrudan dogruya tretim partileri (siparigleri) itibariyle saptanip
izlenmekte, genel iiretim giderleri ise uygun bazi kistaslardan yararlanarak siparislere
dagitilmaktadir. Her bir siparisin hesaplanan toplam maliyeti o siparisteki birim
miktarma boliinerek birim maliyet elde edilmektedir. Maliyetlerin saglikli bir bi¢imde

hesaplanabilmesi i¢in su ¢calismalarin yapilmasi gerekirm:

%7 SOYALTIN, Tuncay, “Konaklama isletmelerinde Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve Bir Uygulama”,
istanbul Uni. Ses. Bil. Ens., Doktora Tezi, 2007, ss.37-38.

12 URAGUN, a.g.e., sf.383.

19 ERDOGAN, a.g.e., sf.310.

1% AKDOGAN, Nalan (2009), Tek Diizen Muhasebe Sisteminde Maliyet Muhasebesi Uygulamalari,
8. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, ss.435-436.
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1) Uretimine baslanan her mamul veya mamul grubu igin ayr1 bir siparis numarasi
verilir ve o siparig i¢in ayr1 bir siparis maliyet karti agilir. Siparis maliyet

kartinda, her bir maliyet unsuru, gider yerleri itibariyle ayr1 ayr1 izlenir.

1) Direkt ilk madde ve malzeme giderleri, malzeme istek fisleri veya fis 6zetinde
yer alan bilgilerden yararlanilarak ait olduklari iiretim partilerine iliskin siparis
maliyet kartlarma islenir.

111) Isci zaman kartlar1 veya ozetindeki bilgilerden yararlanilarak, direkt isgilik
giderleri ait olduklar1 siparislerin siparis maliyet kartlarina islenir.

1v) Isletmede her bir esas iiretim yerinde uygulanmakta olan genel iiretim gideri
yiikleme oranlar1 yardimiyla, genel iiretim giderlerinin siparislere dagilimi
yapilir ve her siparisin o donemde s6z konusu esas liretim yerinden alacagi genel
iretim giderleri pay1 bulunur. Bu pay siparis maliyet kartinda, genel {liretim
giderlerine ayrilmis boliime aktarilir.

V) Maliyet donemi igerisinde iiretimi tamamlanmis olan siparislerin, siparis maliyet
kartindaki direkt ilk madde ve malzeme giderleri, direkt iscilik giderleri ve genel
iretim giderleri toplanarak, ilgili siparig partisinin toplam {retim maliyeti
bulunur. Bu toplam maliyetin, o partide lretilen birim sayisma boliimii ile de
birim maliyetler hesaplanir.

Vi) Uretimi tamamlanmis siparislerin toplam iiretim maliyeti, iiretim hesabindan
cikarilarak ambardaki mamuller hesabina devredilir ve siparis maliyet kartlar1 da
mamuller dosyasina takilir.

2.2.3.1.2. Safha Maliyet Sistemi
Safha maliyet sisteminde satha s0zciligii, tiretim isleminin devam ettigi

birimlerdir. Bir baska anlatim bicimiyle, satha; departman, gider yeri, atdlye,

sorumluluk yeridir. Bu sistemde mamullerin islem gordiigii (liretildigi) gider yerlerinin
her biri bir satha olarak kabul edilir. Satha olarak kabul edilen gider yerlerine dagitilan
giderler, bu sathalarda islem goren mamullere yiiklenir. Saftha maliyet yontemi,
birbirine benzer veya tek tip mamul iireten igletmelerde uygulanabilir.'"

Saftha maliyeti yonteminin esasi; donemin iretim giderlerinin {iretim
asamalarinda (evrelerinde, yan, esas iiretim yerlerinde) toplanmasi ve her bir asamanin

giderlerinin o asamanin liretim miktarma bolimii yoluyla asamanm birim maliyetinin

195 ERDOGAN, a.g.e., sf.349.
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hesaplanmasidir. Bir asamada tamamlanip sonraki asamaya devredilen mamuller,
tamamlandiklar1 asamanm birikimli birim maliyeti ile maliyetlendirilerek bir sonraki
asamaya (veya mamul stoklarina) aktarilacak toplam maliyet belirlenir. Evre maliyeti
uygulamasinda, direkt ilk madde ve malzeme ile direkt is¢ilik giderlerinin mamuller
itibariyle izlenmesi gerekmez. Giderler gider yerleri itibariyle izlenip, ikinci dagitim da
yapildiktan sonra, gider dagitim tablosunda her bir esas iiretim yerinin direkt ilk madde
ve malzeme, direkt is¢ilik ve genel iiretim giderleri ortaya ¢ikmis olur. Bu giderler o

asamada yapilan iiretimin maliyetine yiiklenir.'*

Safha maliyet sistemi ile ilgili uygulamalar su sekildedir'®":
e Uretim tek safhada veya birden ¢ok sathada gerceklesebilir,
e Uretimde tek mamul veya birden ¢ok mamul iiretilebilir,
e Donem basinda ve donem sonunda yar1 mamul stok olabilir veya olmayabilir,
e Donem baginda ve donem sonunda fire olabilir veya olmayabilir,
e Direkt ilk madde ve malzeme sadece ilk safthada kullamilabilir veya diger
safhalarda da kullanilabilir,
e Donem basi yar1 mamul maliyetleri FIFO yontemine veya ortalama deger
yontemine gore bulunabilir.
2.2.3.1.3. Fiili Maliyet Sistemi
Mamul maliyetlerini gergeklesmis maliyet verilerine gore hesaplayan bir
yontemdir. Yontem tarihi maliyet, gercek maliyet gibi isimlerle de anilmaktadir. Fiili
maliyet verileri ancak iiretim faaliyetinin tamamlanmast ve tiim giderlerin
gerceklesmesi halinde elde edilebilir. Dolayisiyla, bu yontemi uygulayan bir isletme,
mamul birim maliyetini ancak tiim giderlerin gerceklesmesinden sonra hesaplayabilir.
Gergeklesmis maliyet verileri isletmenin defter kayitlarindan elde edilir.'®
2.2.3.1.4. Standart Maliyet Sistemi
Standart maliyetler; belli bir gelisme diizeyinde belli kosullar altinda belli
fonksiyonlarm, boliimlerin operasyonlar1 fiili maliyetlerinin ne olmas1 gerektigi
konusunda bilimsel bir ekip ¢alismasi sonucu ortaya konan ve performans 6l¢iimiinde

kistas teskil edebilecek Ongoriilerdir. Standart maliyetleri esas alarak muhasebe

1% BUYUKMIRZA, Kamil (2008), Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Tek Diizene Uygun Bir Sistem
Yaklasim, Gazi Kitabevi, Ankara, sf.251.

97 CETINER, a.g.e., ss.374-375.

1% KARAKAYA, Mevliit (2006), Maliyet Muhasebesi, 2. Baski, Gazi Kitabevi, sf.258.
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kayitlarmin yapilmasini ongdren maliyet muhasebesi yontemine ‘“‘standart maliyet

yontemi” denir.'"”’

Standart maliyetleme sisteminde iiriin maliyetini olusturan direkt ilk madde ve
malzeme maliyetleri ile direkt iscilik maliyetlerinin standartlarini etkileyen iki temel
faktor bulunur. Bunlar birim iiriindeki direkt ilk madde ve malzeme ile direkt iscilik
tikketimlerinin fiziksel 6l¢lisii ve bu unsurlarin birim fiyatlaridir. Direkt ilk madde ve
malzemelerin birim mamuldeki tiikketiminin agirlik, uzunluk ve hacim gibi dlgiilerle
ifadesi “Miktar Standardi”dir. Miktar standartlar1 miihendislik ¢alismalar1 ve ge¢mis
donem verilerinden yararlanilarak olusturulabilir. Madde ve malzemelerin miktar
standartlar1 sorumluluk merkezleri itibariyle belirlenen madde ve malzeme
maliyetlerinin kontroliine olanak saglar. Direkt madde ve malzeme standart
maliyetlerinin belirlenmesindeki ikinci unsur “Fiyat Standardi”dir. Uriin maliyetlerini
olusturan diger bir maliyet unsuru olan direkt is¢ilik maliyetlerinin standartlar1 ise
“Ucret Standartlar1” ve “Zaman Standartlari”ndan yararlamilarak tespit edilir." "
2.2.3.1.5. Tam Maliyet Sistemi

Uretimle ilgili giderlerin tamamin1 mamul maliyetine dahil eden bir yontemdir.
Bu yontemde, sabit ve degisken iiretim giderlerinin tamami mamul birim maliyetinin
hesaplanmasinda dikkate alimmaktadir. Bir bagka ifadeyle, mamul birim maliyeti; direkt
ilk madde ve malzeme giderleri, direkt iscilik giderleri ve genel iiretim giderlerinin
tamamindan olusmaktadir.'"
2.2.3.1.6. Degisken Maliyet Sistemi

Uretimle ilgili degisken nitelikte giderleri mamul maliyetine dahil eden bir
yontemdir. Yani, mamul maliyeti sadece degisken iiretim giderlerinden olusur. Sabit
nitelikteki maliyet unsurlar1 ise o donemin gideri kabul edilir ve sonu¢ hesaplarina
aktarilir. Bu yontemde, mamul birim maliyeti, direkt ilk madde ve malzeme giderleri,
direkt iscilik giderleri ve degisken genel iiretim giderlerinden olusur. Sabit genel iiretim

giderleri dénem gideri olarak gelir tablosuna aktarilir.''?

19 AKDOGAN, a.g.e., sf.520.

% AKGUN, Melek, “Standart Maliyetlemede Faaliyet Tabanli Sapma Analizleri”, Mali Céziim, Y1l 14,
Say1 66, 2004, ss.96-109.

K ARAKAYA, a.g.e., s5.255-256

2 KARAKAYA, a.g.e., sf.256.
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Degisken maliyet sistemi, tam maliyet sisteminden hem maliyet kavrami hem de
maliyetlerin tespiti bakimmdan ayrilmaktadir. Maliyet cesitlerinin ayrimi ve maliyet
yerleri ile ilgili islemler her iki sistemde de aynidir. Bu ikisi arasinda en 6nemli fark
irtinlerle ilgili hesaplamalarda ortaya ¢ikmaktadir. Tam maliyet sisteminde daha ¢ok
maliyet yonii agir basmakta, defisken maliyet sisteminde ise hasila yonii 6n plana
cikmaktadir.'?

Konaklama igletmelerinde sabit maliyetlerin degisken maliyetlere oranla oldukca
yiiksek olmasi, degisken maliyet yonteminin isletme i¢in yetersiz kalmasma neden
olmaktadir. Bunun sonucunda direkt (asal) maliyet yontemi 6nemli hale gelmektedir.
Yontemin, departmanlarin hizmetleri sunarken karsilasacagi maliyetleri gdstermesi,
isletmenin fiyatlandirma politikasina yardim etmekte ve yonetime raporlar sunulmasini
saglamaktadir. Ancak asal maliyet yonteminin de sadece direkt maliyetleri dikkate
almas1 endirekt maliyetlerin departmanlar bazinda ele alinmamasi1 yontemin sakincali
durumunu olusturmaktadir. '

Konaklama isletmeleri, endirekt maliyetlerin 6zellikle departmanlar bazinda
hesaplanamayan (elektrik, su, bakim-onarim vb.) maliyetlerin dagitimini yaparak tam
maliyetleme yOntemini uygulayabilmektedir. Maliyet dagitimmi gergeklestirmesi
halinde, sorumluluk muhasebesi sisteminde tam maliyetleme yontemi uygulandigi
zaman, bazi maliyetlerin ilgili yoneticinin sorumlulugunda olmamasma ragmen, tim
maliyetleri karsilamasit gereken minimum geliri bilmesine izin verir. Konaklama
isletmelerinde her miisterinin zevkleri ve beklentilerinin farkli olmasi, isletmenin bu
beklentilere aninda cevap verme zorunlulugunun olmasi hizmetlerin standardize
edilmesini zorlastrmaktadir. Bu da siparis maliyet yontemini uygulama zorlugunu
dogurmaktadir. Ancak, konaklama isletmelerinde ziyafet gibi organizasyonlar hizmetin
belirlenebilmesini  sagladigindan  siparis  maliyet  yontemi  daha  kolay
uygulanmaktadir.'"

Konaklama isletmelerinde aylik olarak olmasi gereken ile gerceklesen (fiili)
maliyetler hakkinda 6nemli bilgiler veren standart maliyet yontemi, maliyetlerin kontrol

altina alinmasi ve departmanlarin verimliligini 6lgme konusunda olduk¢a onemlidir.

'3 KUCUKSAVAS, Nihat (2002), Bilgisayar Uygulamali Maliyet Muhasebesi, Beta Basim, istanbul,
sf.92.

"4 CIGER, Aysegiil, “Yf:ni Maliyet Yaklagimlarmin Konaklama Isletmeleri Agisindan Uygulanmasi ve
Bir Uygulama”, Sel¢uk Universitesi Sos. Bil. Ens., Doktora Tezi, 2006, sf.71.

''5 CIGER, a.g.e., sf.72.
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Ancak, konaklama isletmelerinin ¢ogunlukla hizmet {iretmesi ve hizmetin de soyut
olmas1 standart maliyet yonteminin uygulama alanini da sinirhi hale getirmektedir.
Standart maliyet yonteminin en rahat uygulandig1 departmanlar yiyecek-icecek ve oda
malzemelerinde goriilmektedir.''®
2.2.3.2. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Faaliyet tabanli maliyetleme (FTM), toplam mamul maliyetini olusturan endirekt
unsurlarn, diger bir ifadeyle genel iiretim maliyetlerinin mamullere yliklenmesiyle ilgili
bir yéntem olarak ortaya ¢ikmustir.''” 1988 yilinda Cooper ve Kaplan’m yaptig1 ¢alisma
ile ortaya ¢cikmistir, Cooper ve Kaplan caligmalarinda, geleneksel maliyet muhasebesi
sistemlerinin dogru ve kesin maliyet hesaplamasi yapmak konusunda yetersiz kaldigini
ve oOnerdikleri sistem olan FTM’nin sadece bir maliyet araci olmaktan ¢ok; kurumsal
stratejiye yonelik fiyatlama, pazarlama, {iriin tasarimi ve karmasi gibi {ist diizey yonetim
kararlarini destekleyici bir sistem olarak tanimlamislardur.''®

FTM, iretime ve miisteri hizmetlerine yOnelik siirdiiriilebilir ekonomiyi
anlamalarinda yardimc1 olarak yoneticilere yaptiklari isle ilgili daha stratejik bir bakis
kazandirir. FTM sistemleri, maliyetleri kaynaklardan (insanlar, makineler, tesisler),
faaliyetlere ve siireclere, daha sonra da spesifik iirlin, hizmet ve miisterilere dogru
izlemektedir. Bir {riiniin iretilmesi ve miisteriye sunulmasi i¢in kullanilan tiim
kaynaklar stratejik {irlin ve miisteri maliyetlerine dahil edilmektedir. Stratejik
maliyetleme, yoneticilerin oOrgiitsel hiyerarsinin degisik seviyelerindeki karlilig
anlamalarina imkan sunacak sekilde {iriinlere, hizmetlere, Orgiitsel birimlere
uygulanabilmektedir.'"

FTM, faaliyetleri miisteriler, siparisler ve triinlerle iliskilendirir. Daha fazla
faaliyet gerektiren her bir unsura bu ydntemde daha fazla maliyet dagitilir.'*® FTM,

miisteriler tarafindan elde edilen degeri artirict ve bu degeri artirmanin sonucunda

'"® KAVAL, Hasan, Konaklama isletmeleri Muhasebesi, Yaklasim Yayinlari, Ankara, sf.233.

""" HACIRUSTEMOGLU, Riistem, SAKRAK, Minir (2002), Maliyet Muhasebesinde Giincel
Yaklasimlar, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, sf.25.

18 COOPER, Robin, KAPLAN, S.Robert, “Measure Costs Right: Make The Right Decisions”, Harvard
Business Review, September-October 1988, ss.96-103.

' COOPER, Robin, KAPLAN, S. Robert, “The Promise and Peril of Integrated Cost Systems”,
Harvard Business Review, July-August 1998, ss.109-119.

120 KAPLAN, S.Robert, ANDERSON, R. Steven, “Time — Driven Activity Based Costing — A Simple
and More Powerful Path to Higher Profits”, Harvard Business Pres Book Summary.
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karlilikla sonuglanacak bir yontem olarak iiretim sirasindaki veya performans

siirecindeki faaliyetlere odaklanmaktadir.'!

Faaliyet tabanli maliyetlemenin amaglar1 su sekilde siralanmaktadir'**:

Diisiik katma degere sahip, diger bir ifadeyle de tliretimde deger yaratmayan
faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldirmak ya da en diisiik diizeye indirmek,
Karlilig1 artirmak tizere gergeklestirilen katma degeri yliksek faaliyetlerin
kolaylastirilmasinda, etkin ve verimli bir bilgi taban1 saglamak,

Problemlerin temel nedenlerinin saptanmasini ve bu etkenlerin diizeltilmesini
saglamak,

Zayif varsayimlar ve yetersiz maliyet dagitimindan kaynaklanan yaklasimlari
ortadan kaldirmak.

Faaliyet tabanli maliyetleme yOntemi, siirekli gelisimi ve esnek iiretim
123.

kosullarini tesvik etmek gibi hususlarda yoneticilere su sekilde destek olmaktadir =:

Teknoloji maliyetlerini tespit etmek ve goriintiilemek,

Teknoloji maliyetlerinin biiyiik cogunlugunu direkt iirlinlerden izlemek,

Pazar payinda artis1 tesvik etmek,

Maliyeti olusturan ya da tetikleyen maliyet unsurlarmi tespit etmek,

Miisteri degerine bir katki yapmayan faaliyetleri tespit etmek,

Kurum hedeflerini faaliyet hedeflerine doniistiirmek,

Faaliyetlerin performansini isletme fonksiyonlari izerinden analiz etmek,
Performans problemlerini 6l¢gmek ve miikkemmeliyet standartlarni tesvik etmek.

Her yeni yoOnetim teknigi ya da aracinda oldugu gibi, FTM sisteminin

uygulamaya konmasindan 6nce de yonetim siireclerinde etkin bir degisime gidilmesi

gerekir. Bu siirecin amaci, sisteme yonelik destegin Orgilitiin her kademesinde

goriilmesini saglamaktir. FTM yonteminin uygulamaya konmasi tipki diger yatirim

kararlarinda yapildig1 gibi maliyet-fayda temelinde sorgulanmalidir.'**

12l BARFIELD, T. Jesse, RAIBORN, A. Cecily, KINNEY, R. Michael (2003), Cost Accounting:
Traditions and Innovations, 5. Edition, Thomson Southwestern, USA, sf.132.

122 HACIRUSTEMOGLU ve SAKRAK, a.g.e.,ss.29-30.

12 BARFIELD, vd., a.g.e., ss.151-152.

124

, “Implementing ABC”, Institute of Management Accountants, Statement of Management

Accounting, 2006, ss.1-35.
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Sekil 2.5: Faaliyet Tabanli Maliyetleme Yapis1
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Kaynak: “Implementing ABC”, Statement of Management Accounting, IMA, 2006.

2.2.3.3. Kalite Maliyetleri

Kalite genel anlamda, kullanima uygunluk olarak tanimlanabilir.
gelistirme cabalar1 iki bilesene ayrilir; tasarim kalitesi ve uygunluk kalitesi. Tasarim
kalitesi, tirliniin miisteri tatmini saglayacak fonksiyonel ve fiziksel karakteristikleri ile

ilgilidir. Uygunluk kalitesi ise tasarim spesifikasyonlarinin iiretim siirecinde ve nihai

v e - - - e . . . 4 12
iirinde saglanip saglanmadigmin dgrenilmesinde 6nemlidir.'*

12 HAMZACEBI, Coskun, KUTAY, Fevzi, “Kalite Maliyetlerine Genel Bir Bakis: Taguchi Kayip
Fonksiyonu”, Pamukkale Uni. Miihendislik Fak. Miihendislik Bilimleri Dergisi, 7(2), 2001, ss.287-

293.
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Hizmet kalitesi, “hizmet” kavramimin 6zelligi nedeniyle iiretim isletmelerindeki
kalite kavramindan farklidir. Oncelikle hizmet isletmelerinde hizmeti sunanlarla hizmeti
kullananlarm karsilagsmasi s6z konusudur. Bu karsilagsma tiretim isletmelerinden farkli
olarak gerek hizmeti sunan personel gerekse hizmeti talep eden miisteri agisindan
degisik bir ortam yaratir. Bu ortam nedeniyle c¢alisanlarin motivasyonu, is tatmini ve
performanst farklhilik gosterdigi gibi hizmeti kullanan miisterinin algilamasz,
degerlendirmesi ve tatmin olmasi da iiretim isletmelerine gore ¢ok farklidir.'?

Zorunlu ve cekici kalite gibi hizmet kalitesinin iki bileseninden s6z edilebilir.
Zorunlu kalite iirtinlerin miisterilerin beklentilerini karsilayan kismidir. Gilivenlik ya da
driiniin kullaniminda kolaylik 6rnek gosterilebilir. Zorunlu kalitenin var olmamasi
biiylik bir tatminsizlik yaratacaktir. Cekici kalite ise; iirlinlerin miisterilerin bugiinkii
beklentilerini asan kismudir. Uriiniin cekici kalite o6zelliklerine sahip olmamasi
miisteride biiyiik bir tatminsizlige neden olmayabilir. Bircok ¢ekici kalite 6§esi zaman
icinde zorunlu kalite 6geleri haline doniisebilir. Ornegin turizm hizmetlerinin cekici
kalite ozellikleri arttikca miisteri tatmin diizeyi yiikselmektedir. Diger taraftan zorunlu
kalite elemanlar1 “beklenen” kalite 6geleri olarak goze ¢arpmakta ve kalitenin yiiksek
algilanmasinda ¢ekici 6geler kadar 6nem tasimaktadir.'”’

Kalite yOnetiminde temel amag, firmanin siirekliligini saglamaya yardimci
olmak seklinde ortaya konabilmektedir. Bu amaca ulasabilmek i¢inse; pazara sunulan
mamul ya da hizmetlerin {iretimi i¢in kullanilan kaynaklarda israfin 6nlenmesi, {iretim
faaliyetlerine ileri teknolojilerin adaptasyonu ve bu teknolojilerin etkin kullanimi ile
olanakli goriilmektedir. Kalite maliyeti, olugsacak hatalar1 6nlemek amaciyla yiiriitiilen
faaliyetlerin, planh kalite gzlem ve kontrolleri ile, mamul iiretim siirecinde veya iiretim

sonrasinda goriilen hatalarin sonucunda ortay ¢ikan maliyetler olarak tanimlanr.'?®

Kalite yonetimi ile saglanmasi beklenen amaglar su sekilde siralanmaktadir'®’:
e Israfin 6nlenmesi,
e Kalitenin arttirilmasi,

e Islem zamaninin kisaltilmasi,

126 ORAL, a.g.e., sf.322.

127 ORAL, a.g.e., sf.324.

128 SAKRAK ve HACIRUSTEMOGLU, a.g.e., sf.141.

122 ALKAN, Hasan, “isletme Basarisinda Maliyet Yonetiminin Rolii ve Maliyet Yonetiminde Yeni
Yaklasimlar — Ormancilik Agisindan Bir Degerlendirme”, Siileyman Demirel Uni. Orman Fakiiltesi
Dergisi, Seri A, Say1 2, 2001, ss.177-192.
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olmak anlaminda kullanilmaktadir.'

Maliyetlerin diisiiriilmesi,

Moral ve verimliligin arttirilmas,

Stirekli iyilesme ve gelismenin saglanmasi.

Kalitesizlik kavrami; beklenti, istek ve ihtiyaclar1 karsilamayan 6zelliklere sahip

0 Kalite maliyetleri, kalitesizlife meydan

vermemek i¢in yapilan islerin maliyetidir. Bu anlamda kalite maliyetine kalitesizligin

dogurdugu maliyet veya kisaca kalitesizligin maliyeti denilebilir.""’

Kalite Maliyetleri dort grupta toplanabilir'**:

Kalitesizligi onleme maliyetleri: Kalite sisteminin plani, kontrolii, uygulamasi
ve bakimi i¢in ise alinan personel ile ilgili maliyetlerdir. Sistemin denetimini
igerir.

Kaliteyi/kalitesizligi degerleme maliyetleri: Kalite standartlar1 ve performans
gereklerine uygunluklarma emin olmak i¢in test, Olgme ve denetleme
yontemlerinin, islem faaliyetleri ve hizmetleri ile ilgili olarak yapilan giderlerdir.
I¢sel Kkalitesizlik maliyetleri: Kalite gereklerini karsilayamayan yetersiz
hizmetlerle ilgili ve yonetim kayiplariyla sonuclanan maliyetlerdir.

Dissal kalitesizlik maliyetleri: Aliciya verilen bozuk hizmetlerin olusturdugu
giderlerdir.

Yukarida dort ana baglikta toparlanan kalite maliyetlerine iliskin alt maliyetler
133,

su sekilde gruplandirilmaktadir ~":

i. Kalitesizligi Onleme Maliyetleri

Kaliteyi planlama ve kalite standartlarin1 koyma maliyetleri

Kalite giivence sistemi kurma ve isletmenin maliyetleri

Calisanlar1 kalite konusunda egitme maliyetleri

Makine ve techizat1 koruyucu bakim maliyetleri

Isletmeye mal ve hizmet sunan saticilar1 egitme ve gelistirme maliyetleri

Kalite performansini iyilestirmek amaciyla yapilan miihendislik ¢alismalari

maliyetleri

130 YILDIRIM, Hakan, SAYLIK, Buket, “Kalitesizlik Maliyetleri Uzerine Bir inceleme”, Marmara Uni.
i.i.B.F. Dergisi, Cilt 26, Say1 1, 2009, s5.239-267.

! CIVELEK, Muzaffer (2002), Maliyet Muhasebesi, Detay Yaymcilik, Ankara, sf.587.

12 ERDOGAN, a.g.e., s8.552-553.

133 CIVELEK, a.g.e., ss587-588.
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ii. Kaliteyi/kalitesizligi Degerleme Maliyetleri
e Istatistiki kalite kontrol maliyetleri
e Inceleme maliyetleri
e Muayene maliyetleri
e Kalite denetimleri maliyetleri
iii. I¢csel Kalitesizlik Maliyetleri
e Uretim hatalarm diizeltme, parcalar1 degistirme islemlerinin maliyetleri
e Kusurlu liretimden dogan fire, artik ve 1skartalarin maliyetleri
e Zaman kayb1 maliyetleri
iv. Digsal Kalitesizlik Maliyetleri
e (aranti geregi tamirat maliyetleri
e Miisteri sikayetleri ile ilgilenme maliyetleri
e Yeniden paketleme ve tasima maliyetleri
e Isletmeyi sorumluluk altina sokan iiriinler dolayisiyla miisterilerin haklarmni
karsilama maliyetleri
Kalite maliyetleri ile ilgili bilgilerin tam ve dogru sekilde toplanmasi, isletmenin
kalite yoOnetimi konusunda yerinde kararlar vermesi agisindan cok Onemlidir.
Glinlimiizde kalite maliyetleri ile ilgili bilgileri muhasebe sistemi igerisinde elde
edebilmek ilk anda zor olabilir. Ancak kalite maliyetlerinin elde edilmesine iliskin
adaptasyon islemi gergeklestirildikten sonra, kalite maliyetlerine iliskin verileri izleyen
dénemlerde elde etmek daha kolay olacaktir.'**
Kalite maliyetlerine yOnelik programlar, organizasyondaki farkli isletme
fonksiyonlarindan kaynaklanan mamul — kalite iligskili maliyetleri toplar ve uygun

1
raporlama formatinda raporlar.'*’

13 KENDIRLI, Selcuk, CAGRAN, Hiilya, “Sanayi Isletmelerinde Kalite Maliyetlerinin Olusumu ve
Muhasebelestirilmesi”, Gazi Uni. i.i.B.F. Dergisi, 1/2002, ss.127-154.

135 HORNGREN, T. Charles, FOSTER, George (1991), Cost Accounting: A Managerial Emphasis,
Prentice —Hall International Editions, 7™ Edition, New Jersey, sf.913.
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Etkin bir kalite-maliyet yonteminin uygulanabilmesi su kritik faktorlere

baghdir'*®:

yonetime raporlanmasi ile kurumda baslica su yararlar saglanir’>’:

I.

2
3.
4

9]

Farkli kalite maliyetlerinin uygun sekilde smiflandirilmasinin ve kalite

maliyetlerine iligkin her bir unsurun hesaplanmasinin saglanmasi,

Ilgili verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi sonucunda tiim kalite maliyetine

iligkin unsurlarin kesin olarak 6l¢iilmesi,

Yukarida belirtilen veri analizleri sonucunda diisiikk performans gdsteren

boliimlerin tespit edilmesi,

Genel iiretim giderlerine iliskin sorumluluklarin dagitilmasa.

Kalite maliyetlerinin hesaplanmasi i¢in bir sistem kurulmasi ve periyodik olarak
7

Kalite sorunlar1 para cinsinden 6lgiilebilir.

Kalite sorunlar1 6nem ve 6ncelik sirasina sokulabilir.

Kalite sorunlarinin nerelerde olustugu ortaya ¢ikartilabilir.

Kalite maliyeti bilesenlerindeki degisimlerin kaliteyi arttirict yonde gelisip

gelismedigi izlenebilir.

Kalite gelistirme calismalarinin performansi dl¢iilebilir.

Degisik departmanlar arasinda kalite sorunlar1 ortak bir dille ifade edilmis olur.

Turizm isletmeleri arasindaki rekabetin fiyat disinda, daha ¢ok firetilen turistik

mal ve hizmetlerin kaliteleri iizerinde yogunlasmasi, bdylesi bir turizm pazarinda

faaliyetlere devam edebilmek i¢in kaliteli mal ve hizmet iiretiminin gerekliligini 6n

plana ¢ikarmistir. Yapilan aragtirmalar hizmet sektoriinde kalite maliyetlerinin toplam

gelirin %33’iinden fazla oldugunu gdstermektedir. Isletmelerin kalite maliyetlerini en

aza indirgemek istemeleri dogaldwr. Bu sayede karliliklarmi artirmalart miimkiin

olabilecektir. Konaklama isletmeleri i¢in kalite maliyeti; ortaya ¢ikabilecek olan

hatalarin Onlenmesi amaciyla yiiriitiilen planlh kalite testlerinin ve turistik {riiniin

13 YANG, Ching-Chow, “Improving the Definition and Qualification of Quality Costs”, Total Quality
Management, Vol 19, No 3, 2008, ss.175-191.

137 AKIN, Bahadir, “Sanayide Kalite Gelistirici Bir Yonetim Araci Kalite Maliyetleri” ss.174-183,
arsiv.mmo.org.tr/pdf/10679.pdf (Erisim Tarihi: 16.02.2010).
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iiretimi ve/veya sunumu sirasinda veya turistik tiiketiciye sunumundan sonra goriilen
hatalarin sonucunda ortaya ¢ikan maliyetlerdir.'*®

Kalite maliyet sisteminin kurulmasi isletmeler i¢in bir yarattigi faydalara
yukarida deginilmisti. Bununla birlikte sistemin eksik kaldig1 bazi noktalarda
bulunmaktadir. Bu noktalar su sekilde siralanabilir®’:

1. Kalite maliyetlerinin 6l¢tilmesi, kalite ile ilgili sorunlar1 ¢ozmemektedir. Analiz
edip yogun bir caligmay1 gerektirmesi, uzman kadrolara baglh olmaktadir.

2. Kalite maliyet raporlari, yapilacak faaliyetlerin ne oldugunu detayli olarak
ortaya koymamaktadir.

3. Uretim isletmelerinde kalite maliyetleri ile ilgili net smirlar ve tanimlamalar
yapilabilir 1iken, hizmet {lreten isletmelerde net saptamalar yapmak zor
olmaktadir. Kalite maliyetleri kisa donemli yanlis yonetim uygulamalarindan
olumsuz olarak etkilenmekte ve raporlarda yanlisliklara neden olabilmektedir.

4. Sistemin kurulmasi ve diizgiin bir sekilde isletilmesi zaman alir. Iyi bir sistemin
kurulmasi ve sonuglarinin alinmasi bes ile yedi yi1l arasinda degisebilir.

5. Kalite maliyetleri yanls Olglimlere karsi asir1 duyarlidir. Bu nedenle yanlis
veriler, sistemin yanlis sonuglar dogurmasina neden olmaktadir.

6. Hizmet sektoriinde standartlarin korunmasi ile ilgili giigliikler yasanmaktadir.

7. Sistemin kurulum maliyeti yliksek olabilmektedir.

8. Hizmetler sektdriinde sorunlarin ortaya konmasina kullanilan sistem yetersiz
kalabilir.

Konaklama isletmeleri emek yogun isletmeleridir. Oysa endiistri isletmelerinde
otomasyona gidilmesi kolay olmaktadir. Bu nedenle otomasyona gidilebilen sektorlerde
sistemin kurulmasi daha kolay olmaktadir. Konaklama isletmeleri agisindan is¢i devir
hizi &nemli bir sorundur. Isci devir hizinin yiiksek olmasi kalite gelistirme
programlarindan istenilen verimin alinmasinda gecikmelere neden olabilmektedir.
Sektoriin 6zelliklerinden biri olan hizmet soyut yapisi standartlarin olusturulmasini zor

hale getirmektedir. Bununla birlikte yapilan arastrmalar emek yogun yapida olan

B8 TUTUNCU, Ozkan (2001), Turizm isletmelerinde Maliyet Muhasebesi, Birinci Basi, Turhan
Kitabgvii Ankgra, $s.195-196.
B9 TUTUNCU, a.g.e., sf.197.
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isletmeler igin, hizmet kalitesinin dl¢iilebilecegini gdstermistir. Isletmeler sistemin yarar
ve sakincalarmi ele alip, fayda-maliyet analizi yapmak durumundadirlar.'*

Kalite maliyetleme sisteminin olusturulmasina konaklama isletmeleri agisindan
yaklagim yapildiginda; bu tiir bir sistemin ancak 4-5 yildizli otel isletmelerinde
kurulabilecegi soOylenebilir. Kiiciik olgekli otel isletmelerinde bdyle bir sistemin

maliyetleri faydalarmi asacagindan daha basit kontrol yontemleri kullamilabilir."*!

2.2.4. Karar Destek Araclan

Isletme yoneticisi, belirli ama¢ veya amagclar1 gerceklestirmek iizere siirekli
olarak alternatifler arasindan tercihler yapmak ve birini segmek durumundadir. Bu
acidan karar verme; “alternatifler arasindan tercih ve se¢cim yapmak ve sonuca ulagmak
veya diger bir ifadeyle, cesitli seyler arasindan secim ve tercih yapmakla ilgili bedensel

142 fsletme yonetiminin bir kavranu olarak karar bir

ve zihinsel c¢abalarin toplamidir.
“secim”1 (tercih) ifade eder. Kararm neden yoneticilik isinin temeli oldugu Sekil 2.6’da

aciklanmustir.'*?

Sekil 2.6: Yonetici Karar Verme iliskisi

Yonetici

A 4

Insan Kaynaklari ve Maddi
Kaynaklar

A 4

Yapilacak Isler

Ne Yapilacak Fiilen Yapma Ne Yapildi
KARAR UYGULAMA KONTROL

40 TUTUNCU, a.g.e., ss.197-198.

I TUTUNCU, a.g.e., sf.208.

2 MUCUK, ismet (2003), Modern isletmecilik, Onuncu Basim, Tiirkmen Kitabevi, istanbul, sf.378.
' KOCEL, Tamer (2003), isletme Yoneticiligi, 9. Bas1, Beta Basim Yayim, istanbul, sf.76.
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Kaynak: KOCEL, Tamer, a.g.e., sf.77.

144,

Karar tiirler asagidaki sekilde smiflandirilabilir ™:

e Programlanabilen (rutin) ve programlanamayan (rutin dis1) kararlar

e Stratejik ve operasyonel kararlar

e Kisi ve grup kararlar1

e Alt ve ust kademe kararlari

e Belirlilik ve belirsizlik altinda verilen kararlar

2.2.4.1. Karar Verme Siireci

Yukaridaki aciklamalardan da ¢ikarilacagi iizere hangi tiire girerse girsin,

“karar” bir sonucu ifade eder. Bu agidan ele alindiginda, karar verme isini bir siire¢

olarak gormek miimkiindiir. Yani karar verme, belirli bir baslangi¢ noktasi olan ve

buradan itibaren degisik is, faaliyet veya diisiincelerin birbirini izledigi ve sonucunda

bir tercihin yapilmasi ile sonuglanan bir isler toplulugu, siirectir.'*’

Sekil 2.7: Karar Verme Siireci

1. Satha |2. Satha |3. Saftha |4. Saftha 5. Safha
Veri Amag Amag ve | Alternatif| Alternatifleri | Se¢im
belirleme |sorunlari ) ) kriterlerini
— belirleme | irdeleme ve
Bilgi ' belirleme
veya irdeleme
degerleme |ve
sorun / dncelik
Data
se¢im
tanimlama | belirleme
yapma

KARAR

Kaynak: KOCEL, a.g.e., sf.82.

Konaklama isletmesinin gerek kurulus gerekse faaliyet donemlerinde isletme ile

ilgili kisi ve kuruluslar stirekli kararlar vermek durumundadirlar. Bu kararlarin ¢ogu

'* KOCEL, a.g.e., sf.79.
' KOCEL, a.g.e., sf.80.
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mali nitelik tasir ve mali sonuglar dogurur.'*

Konaklama isletmelerinde degisik
hizmetlerin bir arada sunulmasi kararlarin karmasik hale gelmesine neden olmaktadur."*’
Isletmelerin dis ve i¢ ¢evrelerden gelen siirekli degisikliklerle kars1 karsiya bulunmalari,
isletme yonetimlerinin duyarli davranmalarim1 gerektirmektedir. Bunun i¢in, 6zellikle
muhasebeden yararlanilarak gecmis uygulamalarin degerlendirilmesi, mevcut etkiler
karsisinda en uygun tepkilerin gosterilmesi ve gelecekteki olaylarin 6ngériimlenmesi
s6z konusudur.'*® Yonetim muhasebesinin temel amagclarindan biri, karar verme
durumunda olan ydneticilere gerekli ve yeterli bilgileri zamaninda saglamaktir.'*
Konaklama isletmeleri agisindan ele alinan yonetim muhasebesi sisteminin karar
destek fonksiyonunu yerine getirmek amaciyla kullandig1 ¢esitli araglar vardir. Bunlar
asagida belirtilen sekilde smiflandirilmistir:
e Kantitatif analiz yontemler1
e Maliyet — hacim — kar analizi
e Deger zinciri analizi
2.2.4.2. Kantitatif Analiz Yontemleri
Kantitatif yaklagimda problem tanimlanarak analiz edilir, alternatif ¢oziim
yollar1 belirlenerek belirli bir kritere gore bu ¢dzliim yollarindan bir tanesi segilir ve
uygulanir. Kantitatif yaklasim, karar alma problemlerinin ¢éziimiine yardimci olan ve
¢oziimii kolaylastiran calismalar: gerektirir.'™
Kantitatif (Nicel) analiz yontemleri igerisinde su yontemler bulunmaktadir:
e [Karar Agaclar1
e Varyans Analizleri
e Nakit Akist Analizi
e Pareto Analizi
2.2.4.2.1. Karar Agaci
Karar agaci, diger hareket planlar1 ile kiyaslayabilmek icin 6l¢iilen ardigik seriler

halindeki kararlarin ve bu kararlarim beklenen sonuglarmin sekil ile bir gosterimidir.

146 AZALTUN ve KAYA, a.g.e., sf.4.

7 TURKSOY, a.g.e., sf.135.

'8 TANER, Tuna, ONCU, Semra, (1999), isletmelerde Planlama — Biitceleme — Kontrol, Emek
Matbaasi, Manisa, sf.8.

9 KAYGUSUZ, a.g.e., sf.32.

150 EMHAN, Abdurrahim, “Karar Verme Siireci ve Bu Siirecte Bilisim Sistemlerinin Kullanilmasi”,
Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 6, Say1 21, 2007, ss.212-224.
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Karar agaglari, olasilik analizi temeline gore ¢alisir ve gorece olarak karmasik olasilik
sorularmnin cevaplanmasima imkan tanir. Karar agaci format1 yoneticilere sirkete en fazla
fayday1 saglayacak dogru karari almalari i¢in uygun segeneklerin beklenen ¢iktilarini
acik, 6z ve nicel olarak gérme olanagi saglar. Agacmn her bir dali, belirli bir hareket
planinin beklenen degerini yansitacaktir, boylece, her bir secenek diger alternatiflerle
kiyaslanabilmektedir. Karar agaci analizleri ii¢ asamada kullanilir. Birinci asama tiim
iligkili ham verinin toplanmasi, ikinci agsama agacin insa edilmesi ve son agama, gereken
kararin ortaya ¢ikmasi i¢in olasi sonuglarin analiz edilmesidir."’

Sekil 2.8: Tek Asamali Karar Agac1 Yapisi

Karar ' Olasilik
e asil
Daaumu +—
Dallari
l Karar lasiik DUgumleri
> Dallan
«—
Olasilik
Dallari

Kaynak: OAKSHOTT, Les (2006), Essential Quantitative Methods: For Business,
Management and Finance, Palgrave McMillan, New York, Sf.320.

Tek asamali bir karar agacimin iskeleti Sekil 2.8’de ifade edilmistir. Sekildeki
yuvarlak diigiimler olasiliklar1 ele alirken kare diigiim, kararin alindig1 noktay: ifade
etmektedir. Belirtilen olasilik diiglimleri bir sonucun olasiliksal yapisini ele alirken
karar dallari, karar alicinin alternatif segenekleri karsilagtirmasina olanak saglamaktadir.
Karar agaci, soldan saga dogru cizilir ancak degerlendirme asamasinda sagdan sola
dogru degerlendirme yapilir.'*?
2.2.4.2.2. Varyans Analizi

Varyans analizi, yoneticilerin performansi ortaya ¢ikarma amagl kullandig1 basit
bir aragtir. Bu tip analizler satiglara, karlara, genel iiretim giderlerine (her alandaki
finansal performans, biitgelenmis performans ile ger¢eklesen performansin

karsilastirilmast yoluyla analiz) uygulanabilir. Varyans analizi ile aym1 zamanda

131 STEFFAN, Belinda (2008), The Sunday Times Essential Management Accounting, Kogan Page
Ltd., United Kingdom, sf.92.

152 OAKSHOTT, Les (2006), Essential Quantitative Methods: For Business, Management and
Finance, Palgrave McMillan, New York, Sf.320.
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gergeklesen performans ile sirketin ongdriileri, rakiplerin veya pazarin diger verileri
kiyaslanabilir. Varyans analizi sirketin faaliyetleri igerisindeki yonetim alanlarmin zayif
veya kotli kontroliinii tespit etmek i¢in tasarlanmistir. Bununla beraber, karar alma igin
onemli bir yonetim aracidir. Varyans analizi genellikle diger karar alma teknikleri ile bir
arada kullanilmaktadir.'>
2.2.4.2.3. Nakit Akis1 Analizi

Nakit akisi, yonetimin karar almasi i¢in ger¢ek temeli olusturmaktadir. Diger
modellerin ¢iktilarindan farkl olarak kararlar, bir karar1 almanin digerine gore ne kadar
nakit veya likit varlik saglayacagi temeline dayanmaktadir. Nakit akis1 analizi ile, belirli
bir proje, is faaliyeti veya yatirim i¢in ne kadar nakit gerektigi ile sirketin ne kadar
nakdinin oldugu karsilastirilmaktadir. Daha sonra proje veya yatirimdan gelmesi
beklenen nakit deger hesaplanir ve diger uygun seceneklerle kiyaslanir. Nakit akisi
analizlerinin iki temel boyutu vardir, bunlar; Net Bugiinkii Deger ve I¢ Karlilik Orani
yontemleridir.'>*
2.2.4.2.4. Pareto Analizi

Pareto analizi, sirketin ger¢ek deger yaratan alanlarina yonetimin odaklanmasini
saglamay1 amaclayan bir yonetim muhasebesi aracidir. Bu gercek deger; satislar, karlar,
genel iiretim giderleri veya isgiicii kaynaklari tiiriinden ifade edilebilir. Ekonomist
Vilfredo Pareto bir ulusun zenginliginin %80’inin, {ilke niifusunun %20’si tarafindan
temsil edildigini tespit etmistir. Bu teori daha sonra isletmeler i¢in uygulanmis ve 80/20
kurali olarak anilmistir. 80/20 kuralmin igerigi, isletmede bir¢ok alanda yOnetimin
oncelik sirasma (nereye odaklanmalar1 gerektigi ve sirket kaynaklarini karlarin
maksimize edilmesi i¢in nasil dagitmalar1 gerektigine) yardimci olmak amaciyla
uygulanmaktadir. Ozellikle kiiciik veya orta dlgekli isletmeler icin Pareto analizinin
varsayimi; miisterilerin %20’si karlarin %80’ini ve iirlinlerin %20’si satiglarin %80’ini
olusturmaktadir.'>
2.2.4.3. Maliyet — Hacim — Kar Analizi (CVP)

Maliyetlerin igletme kararlariyla olan iligkisini ortaya koymak icin kullanilan en
yaygin yontem maliyet — hacim — kar (CVP) analizleridir. Burada, sabit ve degisken

olarak ayrilan maliyetlerin hacme karsi duyarliligi incelenir. BOylece hangi satis

'35 STEFFAN, a.g.e., sf.95.
'3 STEFFAN, a.g.e., $5.97-98.
135 STEFFAN, a.g.e., sf.102.

63



diizeyinde, hangi gelir kaleminden, ne kadar gelir elde edilebilecegi degerlendirilir.
Konaklama isletmelerinin maliyetleri icersindeki sabit maliyetlerin paymin isletme
gelirlerini ne sekilde etkileyebilecegi faaliyet kaldiract ve isletme riski kavramlari ile
aciklanabilir."®

2.2.4.3.1. Maliyet — Hacim — Kar Analizinin Varsayim ve Kisitlan

e CVP analizleri tim maliyetlerin degisken ve sabit olarak ayrilabilecegini
varsaymaktadir.

e CVP analizleri, tespit edilen sabit maliyetlerin karara konu durum boyunca
degismeyecegini varsayar.

e C(CVP, degisken maliyetlerin degerlendirme siireci boyunca satis gelirleri ile
dogrusal bir iligki icerisinde artip azalacagini varsayar.

e CVP, spesifik durumlarla, faaliyet boliimleri veya departmanlarla kisithdir.
Birden fazla boliim veya departmanin ortalama gelire katkisinin oldugu
durumlarda tiim orgiite yonelik kararlarda kullanimi konusunda dikkat edilmesi
gerekmektedir.

e CVP, cekonomik kosullarin veya diger durumlarin degerlendirilen donem
boyunca sabit kalacagini varsaymaktadir. Yiiksek enflasyon donemlerinde satis
gelirleri, satis fiyatlar1 ve maliyet unsurlarini bir aydan uzun siireler i¢in tahmin
etmeye calismak zor olacaktir. Benzer kosullarda gelecek yila ilisgkin tahmin
yapmaya c¢aligmak ¢ok risklidir.

CVP analizi yoneticilere karar siirecinde yardimci olmak i¢in sadece tahminler
dretir. CVP, muhasebe bilgileri ve matematiksel hesaplara dayanarak nihai kararin
dogruluguna isaret edebilmektedir. Ancak bu karar miisteri ve ¢alisan iligkilerini veya
olasi gevresel etkileri dikkate almamaktadir.'’
2.2.4.3.2. Basabas Noktasi1 Analizi

Kara gecis noktasi, sifir kar noktasi veya Olii nokta olarak da adlandirilan
basabas noktasi (B.B.N.), isletmenin ne kar ne de zarar ettigi satis hacmi olarak

tanimlanabilir. Bagka bir deyisle basabas noktasinda toplam gelir, toplam maliyete

13 TURKSOY, a.g.e., sf.96.
137 JAGELS, Martin, RALSTON, E. Catherine (2007), Hospitality Management Accounting, Ninth
Edition, John Wiley & Sons Inc., New Jersey, sf.333.
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esittir. Isletme bu noktanin altinda zarar eder, satiglarini bu noktanm iizerinde tuttugu

. < 1
siirece de kar saglar."”®

Sekil 2.9: Maliyet — Hacim — Kar Grafigi

Gelirler
ve Satis

Giderler RBN.

Toplam
Gideler

7ARA

A Net Kar

Degisken
Giderler

[
[

| Sabit Gid.
[
4
[

[

»ld
L]

Sabit
Giderler

¢ Satis Hacmi
Degisken Gid.

Kaynak: CETINER, Ertugrul (2009), Otel isletmeleri Yonetim Muhasebesi, Gazi Kitabevi,
Ankara, sf.187.

Sekil 2.9°da goriildiigi gibi, toplam giderler dogrusu ile satis gelirleri
dogrusunun kesistigi nokta basabas noktas1 olmaktadir.

Basabas Noktas1’nin hesaplanmasinda iki yontem kullanilabilir'>’;

e Matematiksel Yontem
e Katki Pay1 Yontemi
2.2.4.3.2.1. Matematiksel Yontem
Matematiksel yontem kar esitligine dayanmaktadir. Kar, satig gelirleri ile
maliyetler arasindaki farka esittir. Maliyetlerin, degisken ve sabit olmak iizere ikiye
ayrilabildigi bilindigine gore, kar esitligi su sekilde agiklanabilir'®:
Kar: Satis Gelirleri — Degisken Maliyetler — Sabit Maliyetler.

Bu yontemde kullanilacak semboller s6yledir'®':

8 BUYUKMIRZA, a.g.e., sf.417.

159" CETINER, Ertugrul (2009), Otel isletmeleri Yonetim Muhasebesi, Gazi Kitabevi, Ankara, sf.188.
'© BANAR, Kerim (Editér), KARTAL, Ali, SEVIM, Adnan, GUNDUZ, H. Erdin (2003), Maliyet
Mubhasebesi, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir, sf.245.

1! CETINER, Ertugrul (2009), Otel isletmeleri Yonetim Muhasebesi, Gazi Kitabevi, Ankara, ss.188-
190.
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e F Toplam sabit giderler (TL)

e V Birim degisken giderler (TL)
e X Satig hacmi (oda sayis1)

e S Birim satis fiyat1

e SX Toplam satis gelirleri

e VX Toplam degisken giderler

o SXg, Xk Toplam satis gelirlerinin toplam giderlere esit oldugu nokta (B.B.N.)
Buna gore;

I =SX —-F-VX ’dir.

I=0 (Basabas Noktasi)

O=8X, -F-VX, dr.

Buradan, satis hacmi olarak B.B.N. X, = %
F
Doluluk orani olarak B.B.N. P ——
SX -VX
B.B.N.’da sabit giderler F=8X-TX
B.B.N.’da birim satis fiyati S = % +V
1 e .. . F
B.B.N.’da birim degisken giderler V =8 — 5%
. F
Satis gelirleri olarak B.B.N. SX, =
|
SX
e , F+1 . .
Belirli bir kar tutarinda B.B.N. XK' = Sy (Uretim hacmi)
e F+1 o
Belirli bir kar tutarinda B.B.N. SX . = — (Satis gelirleri)
-

S
2.2.4.3.2.2. Katki Pay1 Yontemi
Basabas noktasi analizlerinin yapilabilmesi icin sabit ve degisken maliyetlerin
ayrilmasi gerekmektedir. Bu ayrim katki payr kavraminin olusmasma yardimci olur.
Katk1 pay1 satiglarin degisken maliyetleri karsiladiktan sonra kalan kismidir. Diger bir

deyisle satislardan elde edilen gelirler ile degisken maliyetler karsilandiktan sonra,
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geriye kalan kismin sabit maliyetler ve kar i¢in belirlenmesidir.'®* Bu iliskiye dayanarak

B.B.N. hem birim katki pay1 hem de katk1 pay1 yiizdesi kullanilarak bulunabilir.'®
CM birim katki pay1 ise, CM =S-V, CM% = CTM olacaktir. Belirli bir kar

. o F+T e e .
tutarmda B.B.N.(liretim hacmi) ise; X, :CLM’ satig gelirleri tiirtinden ise;

SX o = F 1 olacaktir.'**

CM%
2.2.4.3.3. Faaliyet Kaldiraci

Giderlerin hangi oranda degisken gider, hangi oranda sabit gider oldugunu
aciklayan kavram faaliyet kaldwacidir. Faaliyet kaldiraci, bir bakima isletme
faaliyetlerinde sabit giderlerin kullanma derecesidir. Bir isletmede emek, iiretimde
agirlik tasiyorsa, degisken giderler toplam giderler igerisinde onemli oranda olacaktir.
Sermaye, iiretimde agirlik tasiyorsa, sabit giderler toplam iginde Onemli oranda
demektir.'®

Faaliyet kaldiraci, net faaliyet karinin satislardaki ylizde degisime ne kadar
duyarl oldugunun bir dlciistidiir. Eger faaliyet kaldiract yiiksek ise, satiglardaki ufak
oranli bir artig net faaliyet karinda satiglardaki orandan ¢ok daha yiiksek bir degisime
sebebiyet verecektir.'*®
2.2.4.4. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi, miisteri memnuniyetinde artis ve daha etkin maliyet
yonetimi saglanmasi amaciyla kullanilmaktadir. Deger zinciri analizi, ilk madde ve
malzemelerin saglandig1 tedarik¢ilerden miisterilere teslim edilen son iiriin ya da
hizmete kadar birbiriyle baglantili bir faaliyet dizisidir. Bu zincirin bireysel parcalarinin
koordinasyonu, ortaya miisteri memnuniyetini gelistiren ve genellikle maliyet
verimliligi, kalite ve teslimat yoluyla bunun saglanabilecegi sartlar1 yaratmaktadir.
Ayrica zincirdeki her baglantiyr tedarik¢i — miisteri iligkisi igerisinde izlemek,

miisterilerin tedarik¢i tarafindan saglanan hizmetin kalitesine yonelik faydali geri

12 TOTUNCU, a.g.e., sf.86.

' WEYGANT, I. Jerry, KIMMEL, D. Paul, KIESO, E. Donald (2008), Managerial Accounting, Fourth
Edition, John Wiley & Sons Inc., Asia, Sf.2009.

1% CETINER, a.g.e., sf.192.

195 CETINER, a.g.e., sf.203.

1% GARRISON, H. Ray, NOREEN, W. Eric, BREWER, C. Peter (2008), Managerial Accounting,
Twelfth Edition, McGraw Hill, New York, sf.249.
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bildirimlerinin almmasini saglar. Bu sayede deger zincirinin tamamini gelistirmeye
yonelik faaliyetler agiga ¢ikartlir.'®’

Sekil 2.10: Deger Zinciri

4 N

Organizasyon

Tedarikgile Musteriler

Strateii ve Yonetim

) Mdasteri
Ar- Tasanm Uretim Pazarlama agitim izmetl
. eri

\ J

Kaynak: DRURY, a.g.e., sf.470.

Bir firmanin deger zinciri ve bireysel faaliyetleri yiiriitme sekli, firmanin
gecmisi, stratejisi, stratejisini uygulama yaklagimi ve faaliyetlerin altinda yatan iktisadi
faktorlerin bir yansimasidir. Rekabetcil bir bakis agisiyla, deger; alicilarin firmanin
onlara sundugu mal ya da hizmete 6demeye goniillii oldugu miktardir. Deger, toplam
gelir ile Olciiliir ve bir firma, yonettigi deger {iriinii yaratirken ytliklendigi maliyeti asarsa
karlilig1 yakalayabilecektir. Deger zinciri, toplam degeri yansitmaktadir ve deger
faaliyetleri ile marj1 icermektedir. Deger faaliyetleri bir firmanin yiriittiigi fiziksel ve
teknolojik olarak birbirinden bagimsiz faaliyetlerdir. Bu faaliyetler, firmanin {iriiniinii
alicilar1 i¢in degerli kilan yapitaslaridir. Deger faaliyetleri, birincil faaliyetler ve destek
faaliyetleri olarak ikiye ayrilir. Birincil faaliyetler, liriiniin fiziksel yaratilisindan ve satis
sonras1 destegin yani sira lirlinlin satis ve nakliyesinden sorumludur. Destek faaliyetleri
ise; birincil faaliyetleri ve birbirlerini satin alinan girdiler, teknoloji, insan kaynaklar1 ve

cesitli firma ¢apinda fonksiyonlarla desteklerler.'®®

2.2.5. Biit¢celeme Araclan
Biitceleme araglarina iliskin kisimda oOncelikle biitce tanimi ve biitgelerin
islevlerine deginilecek daha sonra biitgelemenin yararlar1 ve biitceleme araclarinin

ayrimina gidilecektir.

17 DRURY, a.g.e., s5.468-469.
' PORTER, E. Michael (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance, The Free Press, New York, ss.36-38.

68



2.2.5.1. Biitce Tanim ve Islevleri

Turizm isletmesinin gerektiginde aylik ve gerektiginde de yillik caligmalar ile
ilgili olarak “ge¢mis” ya da “beklenen” degerlerinin yerlestirildigi yazili belgelere biitce
ad1 verilmektedir. Bu yapilar1 ile biitgeler; gelecege 6zgii veriler ile ge¢mis veriler
arasinda baglantilar kurmaya yarayan planlardir. Bunu yaparken de bir yandan olmas1
gerekeni, bir yandan da olmasi bekleneni gozeterek donem sonu ile kiyaslamaya
yarayacak bilgileri bir araya getirirler.'®

Biitceleme, hedefleri ve yOnleri ortaya koyan bir aragtir. Biitge, direkt isletme
cevresinin kontroliine, yoneticilerin isletme ve bolimlerine yonelik finansal agidan
temelleri yOnetmesine ve problemleri olusmadan Once ¢6zmesine yardimci
olmaktadir.'”™

Etkin bir biitceleme, saglam bir orgiitsel yapiya baghdir. Boyle bir yapida,
orgiitiin tlim birimleri i¢in otorite ve sorumluluk tanimlanmis olmalidir. Biitceler,
isletmeye biiyiime ve karlilik getirecek gercekei amaglarla sonuglanacak arastirma ve
analizlere dayanmaktadir. Bir biitce programinin etkinligi direkt olarak Orgiitiin her
seviyesindeki ydneticilerinin benimsemesi ile iliskilidir.'”"

Biitcenin en O6nemli islevi gelecekteki gelismeleri takip etmektir. Biitgenin
planlama — ©n bilgi verme ve kontrol islevi disindaki diger islevleri asagida
6zetlenmistir' "*:

e Yonlendirme: Biitcenin birincil islevi karar veren kisileri hedefe dogru
yoneltmek ve onlarin sonuglarla ilgili sorumluluklarini netlestirmektir. Biitce
bilgileri hedefe uygun hareket etmek i¢in aractir.

e Koordinasyon ve Entegrasyon: Genel biitcenin birbiriyle baglantili degisik alt
biitcelerden olusmasi sebebiyle sirketin degisik boliimleri arasindaki iligkilerin

seffaflasmasi ve uyumun saglanmasi gergeklesir.

199 USAL, Alparslan, KURGUN, O. Avsar (2006), Turizm isletmelerinde Maliyet Analizleri, Detay
Yayincilik, Ankara, sf.89.

'79°SHIM, K. Jae, SIEGEL, G. Joel, Budgeting Basics and Beyond, Second Edition, John Wiley & Sons
Inc., New Jersey, sf.1.

"I WEYGANDT, J. Jerry, KIMMEL, D. Paul, KIESO, E. Donald (2008), Managerial Accounting, John
Wiley & Sons Inc., Asia, sf.373.

'”2 KUTLAN, Serhat (1998), Maliyet Kontrolii: 5 Yildizh Konaklama isletmelerinde Uygulama, Alfa
Basim Yayim Dagitim Ltd., Istanbul, sf.25.
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e Motivasyon: Calisanlarin sirket hedefleri ile 6zdeslesmelerinde biitge dnemli rol
oynamaktadir.
2.2.5.2. Biitcelemenin Yararlan
Biitcelemenin yararlar1 su sekilde siralanmustir'

e Biitgeler, yonetim planlari ile 6rgiitiin tamami arasindaki iletisimi saglar.

e Biitceler, yoneticileri gelecegi planlamaya ve {lizerinde diislinmeye sevk eder
aksi durumda yoOneticiler zamanlarmin biiyiik bir boliimiinii giinliik islerine
ayiracaklardir.

e Biitceleme, kaynaklarin orgiit igerisinde en verimli yerde kullanilmasina
yonelik dagitimi saglar.

e Biitceleme, olas1 darbogazlarin meydana gelmeden Once ortaya ¢ikarilmasina
yardimci olur.

e Biitceleme, orgiitiin bircok c¢esitli kisminin planlartyla biitiinleserek tiim
orgiitiin faaliyetlerini koordine eder. Ayn1 zamanda orgiitiin tiim c¢alisanlarinin
ayn1 hedefe yoneltilmesini kolaylastirir.

e Biitceleme, ama¢ ve hedefleri tanimlayarak ileride gergeklestirilen
performanslarm 6l¢iimiine dayanak olmaktadir.

2.2.5.3. Isletme Biitcelerinin Ayrimlanmasi

Isletme biitcelerini ayrimlarken genel olarak kullanilan ayrimdan yola ¢ikarak satis
biitcesi, tiretim biit¢esi, arastrma gelistirme biitgesi, egitim biitgesi, departman
maliyetleri biitgesi, nakit biitesi seklinde bir ayrimlamaya gidilebilir."’* Sekil 2.10°da

isletme biit¢elerinin ayrintili boliimlendirmesi ifade edilmistir.

'> GARRISON, a.g.e., sf.372.
17 Budgeting for Beter Performance (2003), Institute of Leadership & Management Super Series,
Pergamon Flexible Learning, Oxford, Sf.4.
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Sekil 2.11: Isletme Biitcelerinin Ayrimlanmasi

Isletme Planlarmndaki

v

Amag Gruplamalar1

Isletmelerde Gelir ve Gider

Akimlari

Is ve Zaman liskileri

Isletme Kapasitesinin

Karsilastirma Verisi Olarak
Kullanim Bigimi

Isletme Planlarmndaki

Basglangi¢ Noktalari

Isletme Planlarmin

Kapsadigi Alan

L—

Basar1 Biitceleri

Kaynak Biitgeleri

Gelir Bitceleri

Gider Biitceleri

Proje Biitceleri

Donemsel Biitceler

Statik Biitceler

Esnek Biitceler

Gegcisli Bitceler

Sifir Tabanli Biitceler

Genel Biitce

Bolum Bitceleri

Kaynak: TANER, Tuna, ONCU, Semra (1999), Isletmelerde Planlama-Biitceleme-Kontrol,

Emek Matbaasi, Manisa, sf.65.

2.2.5.3.1. Basan Biitceleri (Performans Biitgeleri) — Kaynak Biitceleri

Basar1 ya da diger bir tanimlamayla performans biitgeleri, sonu¢ odakli, esnek ve
uzun vadeli bakis agisina sahip biitcelerdir. Basar1 biit¢eleri, misyon, amag¢ ve hedef
bildirilerini kullanarak kaynaklarin neden harcandigini agiklamaya ¢alisir. Performans
biitceleri, tespit edilen hedeflere ve dlgiilen sonuglara ulagabilmek amaciyla kaynaklarin

dagitilmasina yonelik bir yontemdir.'” Basar1 biitgelerinin ii¢ teme bileseni vardr,

' CARTER, Karen (1994), The Performance Budget Revisited: Report on State Budget Reform,

Legislative Finance, Paper 91, Denver, National Conference of State Legislatures, ss. 2-3.
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bh 13

bunlar; “sonug”, “strateji” ve “faaliyet/¢ikt1’dir. Strateji, sonuca ulagsmak icin gereken
yolu tasvir ederken faaliyet/cikti, sonuca ulasmak icin reel olarak ne yapildigini ifade
etmektedir.'’®

Isletmenin dngdriilmiis basar1 hedefleri i¢in kaynak saglamasi ile ilgili biitgeler
ise “Kaynak Biit¢eleri” olarak nitelenirler. Kaynak biitgeleri arasinda, nakit biitgesi ve
sermaye harcamalar1 biitcesi yer alir. Bunlar, oOngoriilen faaliyet hacmini
gerceklestirebilmek icin gereken kaynaklarm tiirlerini, miktarlarim1 ve gereklilik
zamanlarim1 gosterirler. Kaynak biitcelerinden nakit biitgesi kisa vadeli, sermaye
harcamalar1 biitcesi ise uzun vadeli olarak diizenlenir.'”’
2.2.5.3.2. Gelir Biitceleri — Gider Biitceleri

Gelir biitceleri iki yaklagimla diizenlenebilir. Bunlardan birincisine gore gelir
biitceleri, icinde isletmenin ana faaliyetlerinin gelir getirici yOnlerini izlemekte
yararlanilan “‘Satis Biitcesi” ve arazi giderleri ile ilgili “Diger Gelir Biitgesi”
bulunmaktadir. Gelir biitgelerini, faaliyetlerin gelir ve giderlerini karsilastirict bicimde
diizenlemeyi Oongoren uygulama, gelir biitgeleri konusundaki ikinci yaklasimi temsil
etmektedir. Gider biitgeleri, faaliyetlerin yalnizca gider yoniiniin planlanmasi icin
yararlanilan biit¢elerdir. Bu biitgeler kapsaminda basar1 kriterleri “gider karsisinda
iirtin” iligkisine gore saptanmaktadir. Gelir ve gider biitgelerinin temel amaci, gelir ve
gider akimlarini biitge cercevesinde birlestirmektedir.' ™
2.2.5.3.3. Proje Biitceleri — Donemsel Biitceler

Belirli islerin yapilmasina gére zamanlanan biitceler, proje biitceleri adin1 alirlar.
Bunlar aslinda Ongoriilmiis genel programlarin pargalart olarak uygulanirlar.
Isletmelerde arastrma ve gelistirme biitcesi ile reklam biitgesi proje program biitge
tirlinde gozlenmektedir. Bu biitcelerde getiri gider 1iliskisi kisa siireli olarak
Olciilememekte, programin Ongoriilen siire iginde, tasarlandigi bicimde uygulanmasi
iizerinde durulmaktadir. Donemsel biitceler, faaliyetleri zaman dilimlerine gore bdlerek
ele alan ve izleyen biit¢elerdir. Burada faaliyetlerin Ongoériilmiis zaman icinde

gergeklestirilebilmeleri inceleme konusu yapilir.'”

17 GEOFFREY, Segal, SUMMERS, Adam (2002), Citizens’ Budget Reports: Improving Performance
and Accountability in Government, Reason Public Policy Institute, Policy Study No. 292, sf. 4.

"7 TANER, Tuna, ONCU, Semra (1999), isletmelerde Planlama-Biitceleme-Kontrol, Emek Matbaas,
Manisa, sf.66.

178 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.67.

17 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.68.
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2.2.5.3.4. Statik Biit¢eler — Esnek Biitceler

Statik biitceler, beklenen kapasite seviyesine gore olusturulan biitcelerdir. Bu
biitce tiirli genellikle istikrarli isletmeler i¢in uygundur. Burada belirtilen istikrar daha
cok satis istikraridir. Statik biitgelerin en biiyiik sorunu, esnekligin olmamasi ve
beklenmeyen degisimlere karsi cevap verememesidir.'*

Esnek biitgeler, isletmenin farkli hacim diizeylerine gore diizenlenebilen,
performans Olglimleri dogrultusunda degistirilmesine imkan vererek standartlarin
islevlerini yitirmelerini saglayan biitceleme calismalaridir. Yapilacak faaliyetler ve
bunlarin sonuclar1 esnek biitgeler yardimiyla 6nceden tahmin edilir ve degerlendirilir.
Gergeklesen sonuglarda biitceye gore sapma varsa bu incelenerek yorumlanir ve
gerekiyorsa diizeltici 6nlemler alinr.'™!
2.2.5.3.5. Gegisli Biitceler (Kayan Biitgeler) — Sifir Tabanh Biitceler

Gegigli biitgeler, genel bir planin pargalar1 olarak siirekli birbirini izleyen
hedeflerle olusur. Gegisli biitceler kapsaminda biitce hedefleri; zamana, dolayisiyla
donemsel biitcelere gore dagitilmistir. Burada ayrica, biitce hedeflerinin donem
sonlarinda gozden gecirilmesi ve gerektiginde izleyen donem hedefleri lizerinde yeni
diizenlemeler yapilmasi yoluna gidilir.'®

Sifir tabanli biit¢e yaklasimi en ¢ok endirekt ve genel yonetim giderlerinin
kontroliinde kullanishi olmaktadir. Orgiitteki her bir faaliyet irdelenerek beklenen
ciktilar tespit edilmektedir. Daha sonra bu faaliyetler asagida belirtilen kriterlere gore
srralanirlar'™®:

e Orgiitiin genel hedefleri ile faaliyetin hedefleri arasindaki iliski
e Faaliyet icin gerekli olan biitge
e Faaliyetin ¢iktilarinin (sonuglarinin), maliyetleri karsilama derecesi
Sifir tabanli biitgeleme, konaklama isletmeleri yoneticileri tarafindan endirekt

giderlerin kontroliine yonelik kullanilabilir. Sifir tabanli biitceleme, dogru sekilde

180 SHIM, K. Jae, SIEGEL, G. Joel (2005), Budgeting Basics and Beyond, Second Edition, John Wiley
& Sons Inc., New Jersey, sf.5.

'8 TURKSOY, a.g.e., sf.66.

'82 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.70.

'8 ADAMS, Debra (2006), Management Accounting for The Hospitality and Leisure Industries: A
Strategic Approach, Second Edition, Thomson Learning, London, sf.143.
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adapte edildiginde, sadece maliyet kontroliinii saglamakla kalmaz ayni zamanda
maliyetlerin daha 6nceki seviyelerinden asagi ¢cekilmelerine de Onciiliik edebilir.
Sifir tabanli biitcelemenin avantajlar1 su sekilde siralanmaktadir'®*:

e Her bir departmanin faaliyet ve biitcelerine iliskin genis perspektifli artiglara
degil nakit durumuna odaklanur.

e Orgiite en fazla yarar saglayan departman ya da alanlara fonlarm yeniden
dagitim1 yapilabilir.

e Orgiit hakkindaki bilginin kalitesini saglar ¢iinkii tiim faaliyetler detayli
bicimde belgelentir.

e Yonetimin her kademesi biitcelemeden sorumludur, bu durum calisanlarin
normalde kendi kontrolleri altinda olmayan faaliyetlerle yakinlagmalarim
saglamaktadir.

e Yoneticiler kendi sorumluluk alanlarinda yer alan verimsiz ya da
kullanilmayan islevlerin ortaya ¢ikarilmasindan sorumludur.

2.2.5.3.6. Genel Biitce — Boliim Biitceleri

Genel biitce, gelecek yila yonelik genel finansal ve faaliyet planini icermektedir.
Cogunlukla yillik olarak ya da g¢eyrekler halinde hazirlanir. Genel biit¢e, planlanan
isletme faaliyetlerini 6zetlemek amaciyla tiim alt biitgelerin bir araya getirilmis
halidir.'® Bolim biitceleri, isletmenin orgiit yapisi1 temelinde islevsel birimlerine gore

diizenlenirler. Bunlara 6rnek olarak satin alma, iiretim ve satis biitceleri gosterilebilir.'®®

2.2.6. Performans Degerlendirme Araclarn

Performans 6l¢iimii, drgiitsel siirecin dilidir. Orgiitiin nerede olduguna ve nereye
yoneldigine isaret etmektedir. Orgiitiin hedefledigi amaglara ulasabilmesi i¢in gereken
yolu gdsteren bir kilavuz gorevi gormektedir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarla 6rgiitiin amag
ve hedeflerine ulasmada nelerin 6nemli oldugu ve ne yapilmasi gerektigine dair

kurdugu iletisimle giiclii bir davranissal aractir.'®’

'8 JAGELS, vd., a.g.e., s5.378-382.

'85 SHIM ve SIEGEL, a.g.e., sf.5.

'8 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.70.

'8 TATICCHI, Paolo, ASFALTI, Andrea, SOLE, Francesco, “Performance Measurement and
Management in Smes: Discussion of Preliminar Results from an Italian Survey”, Business Performance
Measurement and Management (2010), Editor: Paolo Taticchi, Springer, New York, ss.3-11 Iginde:
Rose KH (1995), A Performance Measurement Model, Quality Progress, February.
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Performans 6l¢iimiinde kullanilan finansal araclarin yani sira, isletme agisindan
performansin raporlanmasinin yani sira motivasyon araci olarak da kullanilan finansal
olmayan performans dlgiim araglarinm kullanimi giderek yayginlagmaktadir. Ozellikle
isletmede bireysel performansin ayri tutulmasi gerektigi noktalarda finansal olmayan
performans 6lgiileri daha olumlu etkiler yaratabilmektedir.

Finansal olmayan performans Ol¢limlerindeki gelismelerin yani sira finansal
Slgtimler tarafinda da “Ekonomik Katma Deger” EVA" yontemi gibi sirket
performansna iliskin genel goriintiiyii verebilen yeni yaklagimlar gelistirilmektedir.'*®

Muhasebe tanimlar1 ve performans Olgiileri, gegmis donemlerde yOneticilerin
aldig1 kararlarin sentetik sunumlaridir. Yonetim muhasebesinin “muhasebe dilinde”
aciklanamasalar bile bu ara sonuclar1 tanimlamasi, Olgmesi ve doniistiirmesi c¢ok
onemlidir. YOnetim muhasebesi siireci, beklentilerin ya da ongoriilerin gegerliligini
saglayan bir mekanizmadir. Bu beklenti ya da Ongoriiler, siirecleri muhasebe
verilerinden daha iyi agiklayabilmektedirler.'®’
2.2.6.1. Sorumluluk Muhasebesi

Sorumluluk muhasebesinin temel dayanagi, departman yoneticilerinin kendi
performanslarmin  ve o departmanda ¢alisan personellerinin  performanslarmin
muhasebelestirilebilir oldugudur. Birden fazla departmani olan bir konaklama isletmesi
icin departmanlarin maliyet kontrolii sorumlulugu ve departman ydneticisinin
departmanin ulastigi kara yonelik sorumlulugu sorumluluk muhasebesine 6rnek teskil
edebilmektedir. Sorumluluk merkezlerinin olusturulmasinda iki ama¢ bulunmaktadir':

e Tepe yonetimdeki sorumluluk ve otorite, departman yOneticilerine dagitarak bu
sayede genel kurum hedefleri ile kiyaslanabilen departman hedeflerine
ulasilabilir.

e Tepe yonetime departmanlarin faaliyet hedeflerine ulasip ulasmadigina yonelik
bilgi saglayarak performans 6l¢iim imkan1 sunmaktadir.

Etkin planlama, kontrol ve performans Ol¢clim sistemleri, isletmelerdeki

sorumluluk merkezleri c¢ercevesinde yapilandirilmaktadir. Sorumluluk merkezinin

'8 OTLEY, David, “Measuring Performance: The Accounting Perspective”, Business Performance
Measurement: Theory and Practice (2004), Editér: Andy Neely, Cambridge University Press, U.K.,
ss.3-21.

'8 T EBAS, Michel, EUSKE, Ken, “ A Conceptual and Operational Delineation of Performance,
Business Performance Measurement: Theory and Practice (2004), Editor: Andy Neely, Cambridge
University Press, U.K., ss. 65-79.

1% JAGELS ve RALSTON, a.g.e., s5.70-71.
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siirlarinin belirlenmesinde, fiziki biiyiikliik bir kriter degildir. Sorumluluk merkezinin
siirlarinin belirlenmesinde, ilgili birime ait performansin kendine 6zgii basar1 faktorleri
veya 6lgiiler ile ifade edilmesi 6nemli bir kriterdir."’

Sekil 2.12: Sorumluluk Merkezleri

TUR DEGERLENDIRME PERFORMANS
KRITERI RAPORU
Maliyet Merkezi Rapor gerceklesen kontrol

Maliyet olusturan ancak
dogrudan gelir yaratmayan

Maliyetleri kontrol
edebilme yetenegi

edilebilir maliyetlerle esnek
biitce verilerini kiyaslar

Kar Merkezi

Maliyet olusturan ve gelir
doguran

Merkezin karlilig

Rapor, biitgelenmis ve
gerceklesen kontrol
edilebilir gelirler ve
maliyetleri katki payi
formatinda gosterir

Yatirnm Merkezi

Maliyet olusturan, gelir
yaratan, yatirim

kaynaklarim kontrol eden

Merkezin karlilig1 ve
yatirimin geri doniis orani

Rapor, biit¢elenmis ve
gerceklesen kontrol
edilebilir gelirlerle giderleri
ve biitcelenmis ve
gergeklesen yatirimin geri

doniis oranim gosterir

Kaynak:  http://faculty.txwes.edu/ttolleson/courseS/documents/Ch10_ROI Responsibility.pdf
(Erisim Tar: 24.04.2010)

Sekil 2.12°de gosterildigi gibi ii¢ temel sorumluluk merkezi bulunmaktadir:
maliyet merkezleri, kar merkezleri ve yatirim merkezleri. Bu siniflandirmalar
yoneticilerin merkezin performansi i¢in istlendigi sorumlulugun derecesini temsil

etmektedir.'”?

Bu birimler miimkiin oldugunca bagimsizdir ve tespit edilen performans
degerlerine ulasmakla sorumludurlar. Yatirim merkezlerinde yoneticiler isletme
varliklarma yatrim yapmak ve bu varliklarm etkin kullannmmi saglamaktan
sorumludurlar. Kar merkezlerinde yoneticiler satis gelirlerini artirmak ve iiretime veya
hizmetlere yonelik maliyetlerin kontroliinden sorumludurlar. Bu merkezde karlilik en

onemli performans Ol¢iisiidiir. Maliyet merkezleri ise, birim faaliyetlerinin sonuglarinin

Y1 KAYGUSUZ, Y. Sait, “Yenilik¢i Yonetim Muhasebesi Anlayisinda Sorumluluk Muhasebesi
Sisteminin Degerlendirilmesi”’, Muhasebe ve Denetime Bakis, Y1l 5, Say1 16, 2005, ss.61-79.
2 WEYGANDT, vd., a.g.e., sf.431.
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elde edilen gelirle dlciilemedigi ve yOneticilerin sadece maliyetlerden sorumlu oldugu
merkezlerdir.'*”
2.2.6.1.1. Maliyet Merkezleri icin Sorumluluk Muhasebesi

Maliyet merkezlerinde yoOneticilerin performanslarmin degerlendirilmesi, bu
yoneticilerin  kontrol edilebilir maliyetlerle bilitcelenmis hedefleri tutturabilme
becerisiyle Olctiliir. Maliyet merkezleri i¢in hazirlanan sorumluluk raporlari, gerceklesen
kontrol edilebilir maliyetlerle esnek biitge verilerini kiyaslamaktadur.'**
2.2.6.1.2. Kar Merkezleri i¢in Sorumluluk Muhasebesi

Kar merkezi yoneticisinin performansini degerlendirebilmek i¢in {ist yonetimin
kontrol edilebilir gelir ve maliyetlere iliskin detayli bilgiye ihtiyaclar1 vardir. Bir kar
merkezi tarafindan kazanilmis faaliyet gelirleri (satiglar gibi), yonetici tarafindan
kontrol edilebilmektedir. Merkezde olusan tiim degisken maliyetler de satiglarla birlikte
seyrettigi i¢in yonetici tarafindan kontrol edilebilirdir.'”

Kar merkezlerinde, kar amaglarini1 merkezi yonetim belirlemesine karsmn, boliim
yoneticilerinin piyasa ve tedarik¢i se¢imi, kullanilacak ¢alisma sermayesi diizeyi gibi
konularda karar verme yetki ve sorumlulugu vardir. Boyle merkezlerin ydneticileri
olduk¢a bagimsizdir. Ancak, grup strateji politikalarini etkileyen kararlar ve yatirim
kararlar ile ilgili konularda karar verme yetkileri yoktur.'*®
2.2.6.1.3. Yatirnm Merkezleri icin Sorumluluk Muhasebesi

Bir yatirim merkezi yoneticisi, daha once de belirtildigi gibi, kullanima uygun
olan yatirim fonlarin1 kontrol edebilmekte veya belirgin sekilde bu fonlarm kullanimini
etkileyebilmektedir.'"”” Yatrim merkezi, kar merkezinin bir ileri basamagidir. Bu
merkezlerin yoneticileri boliimsel maliyet, boliimsel karin yaninda boliimsel varliklarin
kullanilmasindan da sorumlu tutulurlar. Bu nedenle, yatirim merkezlerinin kar
merkezlerine oranla karmasikli§i sadece maliyetler ve gelirleri degil, ayn1 zamanda
gelirlerle ilgili yatirim tutarini ve yatwrim basarisint da dikkate almak durumunda

olmasidir.'”®

' OTLEY, a.g.e.

1 WEYGANDT, vd., a.g.e., sf.432.
15 WEYGANDT, vd., a.g.e., sf.433.
1% TANER ve ONCU, a.g.e., sf.127.
YT WEYGANDT, vd., a.g.e., sf.435.
1% TANER ve ONCU, a.g.e., sf.127.
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2.2.6.1.4. Maliyet Merkezlerinde Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi

Orgiitlenme birimini esas alan maliyet merkezi, isletmenin drgiit yapisi iizerinde
olusturulur. Maliyet merkezi, isletme Orgiitii igindeki bir kisimdan, bir boliimden veya
bir sahistan olusabilecegi gibi, ¢esitli bolgelerde faaliyetlerini siirdiiren bir isletmenin
herhangi bir bdlgesi de maliyet merkezi olabilir. Orgiit biriminin maliyet merkezi olarak
kullanimi, 6nceden belirlenmis amaclarla sonradan olusan sonuclar1 karsilastirmada,
isletme faaliyetlerinin ve yoneticilerin basar1 derecelerini 6l¢mede ve kontrol etmede
6nemli bir olanaktir.'”’
2.2.6.1.4.1. Kontrol Edilebilen ve Kontrol Edilemeyen Maliyetlerin Ayirimlanmasi

Sorumluluk muhasebesinin 6nemli bir 6zelligi, her sorumluluk merkezinin
maliyetleri (giderleri) kontrol edilebilir ve kontrol edilemez ayrimma gore kayit etmesi
ve raporlamasidir. Herhangi bir gider, sorumluluk merkezi yoneticisinin kararlarindan
onemli 6l¢iide etkileniyorsa bu gidere kontrol edilebilir gider adi verilir. Bunun tersi
dogru ise, kontrol edilemez bir giderdir.*”’

Kontrol edilebilir maliyetler, yOneticilerin iizerinde denetim saglayabildigi,
maliyeti etkileyen karar verme siirecinde otoritesini kullanabildigi maliyetlerdir.
Yiyecek-icecek boliimiinde bir as¢ibasi mutfakta calisan iscilerden, alinan yiyecek
malzemelerinden sorumlu olmaktadir. Bu maliyetler, bu sorumluluk merkezi i¢in
asc¢ibasi tarafindan denetlenebilir maliyetler olmaktadir.*!

Sorumluluk merkezi yoOneticisi tarafindan iizerinde kontrol saglanamayan
maliyetler kontrol edilemeyen maliyetlerdir. Sorumluluk merkezi ydneticisinin adi
gecen bu maliyetler lizerinde yetki ve otoritesi bulunmamaktadir. Turizm isletmelerinin
kendi has 6zellikleri maliyetlerin ¢esitliligini ve karmasikligini artirmaktadir. Bununla
birlikte yapilacak olan kapsamli bir siniflandirma, maliyet denetimlerinin saglanmasina
olanak taniyacaktir. Turizm isletmelerinde olusan karmasik maliyet yapilari, mali
analizlerin yapilmasinda zorluk ¢ikarsa da onlarin denetlenmesini olanaksiz hale
getirmemektedir. Maliyetlerin degisik siniflandirmalar altinda ele alinmasi, onlarin

kavranmasmi kolaylastirmaktadir. Onemli olan nokta, maliyetlerin miimkiin oldugu

"> TANER ve ONCU, a.g.e., sf.128.
2 GURSOY, a.g.e., s£.608.
21 TUTUNCU, a.g.e., sf.21.
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kadar kontrol edilebilir hale getirilmesidir. Bu acidan turizm isletmeleri istedikleri anda
kendi siniflandirmalarini yaratabilirler.202
2.2.6.2.4.2. Maliyet Merkezlerinde Faaliyetlerin Kontrolii
Bir maliyet merkezi yoneticisinin etkinligini kontrol etmek ve degerlendirmek
igin tig tiir bilgiye ihtiya¢ duyulur. Bunlar*®*;
e Sorumluluk biriminin gerceklesen maliyetleri,
e Sorumluluk biriminin planlanan ya da biit¢elenen maliyetleri,
e Sorumluluk biriminin gerceklesen maliyetleri ile planlanan maliyetleri
arasindaki farktir.
2.2.6.1.5. Kar ve Yatirnm Merkezlerinde Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi

Kar merkezlerinde boliim yoneticilerinin bagarisi1 boliimiin planlanan kara ne
Olciide ulastigina bakilarak kontrol edilir ve degerlendirilir. Burada, boliim diizeyindeki
gelir ¢iktilarin; gider ise bu ¢iktilarin tiretiminde kullanilan kaynaklarin veya girdilerin
parasal degeridir. Kar ise (Gelir — Gider), ¢ikt1 ve girdi arasindaki olumlu farktir.**

Kar merkezi yoneticileri, ayn1 zamanda bu merkezlere yatirilan sermaye miktari
iizerinde de kontrol yetkisine sahip olabilirler. Bu durumda, o merkezlerin yoneticileri,
sorumluluk merkezlerine ait sabit yatirimlar iizerinden saglanan kar diizeyine gore
degerlendirilirler. Bu tilir birimlerdeki yoneticilerin yatirirm miktar1 iizerindeki
sorumluluklarint vurgulamak amaciyla birim, yatirim merkezi deyimi ile nitelendirilir.
Genellikle oldukc¢a biiylik sorumluluk merkezleri yatirim merkezi olarak kabul edilir.
Bu tiir merkezlerde yoneticilerin basarilar1 sadece kar ile degil, ayn1 zamanda, bu karin
elde edilmesi sirasinda kullanilan varlik miktar1 da dikkate almarak degerlendirilir.
Ozetle yatrim merkezi, yOneticilerin bu merkeze yatirilan sermaye miktarmin
kullanimindan sorumlu tutuldugu tiirden bir kar merkezidir.**
2.2.6.1.5.1. Kar ve Yatirnm Merkezlerinde Faaliyet Kontrolii

Kar kontrol 6l¢iisii olarak kullanildiginda, elde edilecek raporlara, boliimiin fiyat
saptamaya yetkili yoneticinin basar1 derecesi yansitilmis olacaktir. Bununla beraber,
bolim yoneticisinin iyl miisteriler elde etmesi ¢alisanlarin isletmeye karsi iyl niyet ve

baglhliklarmi saglamasi ve gelecegin iist diizeyindeki yoneticileri i¢in iyi bir yetisme

22 TUTUNCU, a.g.e., sf.22.

293 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.135.
29 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.158.
295 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.161.
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ortami gergeklestirmesi gibi faktorler, donemin kar rakamlarina, 6zellikle kisa vadeli
analizlerde yeterince yansitilamamis olabilir. Ayrica sadece kar rakamlarina bakilarak,
boliim yoneticilerinin minimum yatirimla belli bir kar1 elde etme yetenegi olup olmadig:
da anlasilamaz. Bu nedenle, kar merkezi diizeyindeki bir sorumluluk merkezi
yOneticisinin basar1 derecesinin kontroliinde sadece maliyetler degil, ayn1 zamanda
gelirler ve bu merkeze ait yatirim miktar1 da dikkate alinmasi gereken unsurlar arasinda
yer almaktadir.”®

Yatirim merkezlerinde yoneticiler kar rakamlarimin yani sira bolime yapilmis
sermaye yatirimlar: ile elde edilen kar arasindaki iliskiye gore degerlendirilirler. Bu
iligkiler yatirim merkezlerinde karliligi 6lgme acisindan 6zel Olgiitlerden yararlanma
geregi getirmistir.*"’
2.2.6.1.6. Sorumluluk Raporlan

Sorumluluk raporlarinin amaci, sorumluluk merkezi yOneticilerinin basari
derecelerinin Olclilmesi ve degerlendirilmesidir. Bu 6lgme ve degerlendirme islemi
gerceklesen tutarlarla, biitcelenmis tutarlarin karsilastirilmasi ve varsa aradaki sapmalari
gosteren raporlara dayanilarak yapilmaktadir. Sorumluluk raporlarinin amaci, isletme
icerisinde belirlenen hedeflere ne Olgiide ulasildiginin belirlenmesini saglamaktir.
Isletme ici kontrolii kolaylastrmak amaciyla diizenlenen sorumluluk raporlari,
kapsamlarmna, bi¢imlerine, cesitlerine, isletmenin biiyiikliigline, yonetim anlayisina,
yoneticilerin ve is gorenlerin egitim diizeyine ve isletmenin ilgili bulundugu iskolunun
ozelliklerine gore farklilik gosterirse de bunlarin esaslar1 biliyiikk Olclide birbirine
benzemektedir.**®

Kar merkezi, maliyet merkezi ve yatrim merkezi aciklamalarmna bagl olarak,

otel igletmelerinin boliim ve alt boliimleri Tablo 2.1°de belirtilmistir.

29 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.162.

27 TANER ve ONCU, a.g.e., sf.169.

298 ONCU, Semra (1992), isletmelerde Yonetim Kontrolii ve Sorumluluk Raporlamasi, Serdar Ofset,
Izmir, sf.120.
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Tablo 2.1: Otel isletmelerinde Sorumluluk Merkezleri

KAR MERKEZLERI MALIYET KAR VEYA MALIYET
MERKEZLERI MERKEZLERI
Konaklama (Onbiiro) | Uniformali Hizmetler (Kat
Hizmetleri)
Yiyecek-icecek Yiyecek Hazirlama
(Servis-Restoran- Bar) (Mutfak, Satinalma,
Depolama)

Yardimc1 Hizmetler

(Telefon, Sigara-Gazete, Havuz Sauna, Fitness-Center,
Berber, Kuafor, Hediyelik Animasyon

Esya, Cigekgi, Miisteri
Camasirhanesi, Disko )

Mubhasebe, Teknik Isler,
Giivenlik ve Camagirhane
Boliimlerinin Tiimi

Kaynak: SUSMUS, a.g.e.

Tablo 2.1°de goriildiigii gibi, baz1 boliimlerin kar merkezi mi yoksa maliyet
merkezi mi olduklar1 konusu degisebilmektedir. Soyle ki; animasyon bdliimiiniin
fonksiyonu, otel misterilerini eglendirmek seklinde aciklanabilir ve otelin
miisterisinden bu hizmetler i¢in ayrica bir iicret talebi s6z konusu degildir. Bu acidan
bakildiginda bu boliim bir maliyet merkezi olacaktir. Fakat otelde “Tiirk Geceleri”nin
diizenlenmesi durumunda bu eglencelere disaridan katilan miisterilerin belirli bir ticret
o0demeleri durumu da, bu hizmetlerden gelir elde edileceginden kar merkezi olarak
degerlendirilebilecektir.”*
2.2.6.2. Ekonomik Katma Deger (EVA'")

1990 yilinda Amerikan Stern Stewart & Co. sirketinin ortaya ¢ikardigr yontem,
isletmelerin finansal yonetimindeki dogru performans hesaplama ihtiyacma cevap
vermistir. Ekonomik Katma Deger (EVA™) adi verilen bu yontemle isletmelerin daha
dogru karlhilik hesaplamalar1 yapmalarina olanak saglanmstir. EVA™ vergi sonrasi net

faaliyet karindan sermaye maliyetinin ¢ikarilmast ile elde edilen degerdir.*"

299 SUSMUS, Tiirker, “Maliyet Kontroliiniin Saglanmasinda Sorumluluk Muhasebesi Sisteminin Rolii ve
Zincir Otel Isletmelerinde Uygulanmasi”, Mevzuat Dergisi, Yil 5, Sayt 59, 2002,
http://www.mevzuatdergisi.com/2002/11a/02.htm# _ftn30, (Erisim Tarihi: 23.03.2010).

1 GIDER, Omer, “Hastanelerde Ekonomik Katma Deger (EVA) Yontemine Gore Finansal Performansin
Degerlendirilmesi: Bir Ozel Hastane Omegi”, Finans Politik & Ekonomik Yorumlar, Y1l 46, Say1 537,
2009, ss.65-86.
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Deger tabanli performans OoOlciileri arasinda degeri dogru olarak o6lgmek,
isletmede deger yaratma anlayisim yerlestirerek farkl bir kiiltiir yaratmak ve kullanim
kolaylig1 saglama agisndan en yaygm &lgiit Ekonomik Katma Deger (EVA™)’dir.
EVA", isletmenin vergi sonrasi net faaliyet karmnm, o kéri yaratmak igin kullanilan
sermayenin maliyetinden arindirilarak ulasilan degerdir. EVA™ sirket hedeflerinin
saptanmasindan stratejik planlamaya, biitcelemeden fiyatlamaya, tesvik sistemi
olusturulmasimdan insan kaynaklarma kadar uzanan bir finansal yonetim sistemidir.*""

EVA™’nim formiilii asagidaki sekilde ifade edilebilir*'*:

EVA™=germaye x (r-c)

Sermaye = Bor¢ + Oz sermaye,

r = Sermayeden elde edilen kazang orani,

¢ = Agrrlikli ortalama sermaye maliyeti.

Baska bir ifade ile:

EVA™ =VSFK-(AOSM x YATSER)

Formiilde AOSM, isletmenin 6zkaynaklar1 ile faizli bor¢larmin agirlikli toplam
maliyetini, YATSER, ilgili donemde isletmenin toplam yatmrimimi gostermektedir.
VSFK’nin muhasebe verilerinden elde edilen bir rakam olmasi diizeltilme gerekliligini
ortaya koymaktadir.

Stewart (1991) tarafindan onerilen diizeltmeler formiile edildiginde;

EVA= VSFK + MDygrx — AOSM x (YATSER + MDyarsgr) halini almaktadir.
Formiilde MDvspk, vergi sonrasi faaliyet karinda ve MDyatsgr, yatirim sermayesinde
yapilmast gereken muhasebe diizeltmelerini gostermektedir. Stewart, 200’e yakin
diizeltme Onermistir. Bu diizeltmeler hem teorik hem de ampirik temellere
dayanmaktadir.*"

Firmalarin EVA™ performans degerlerinin daha yiiksek ¢ikmasi o firmalarin
daha fazla deger yarattigi anlamma gelmektedir. Bu noktada EVA™ performans
degerlerinin yiikseltilebilmesi i¢in, sermaye miktarini arttirmadan, mevcut olan sermaye

iizerinden daha fazla faaliyet kar1 elde edilmesi, sermayenin sermaye maliyetinden

2 HACIRUSTEMOGLU, Riistem, SAKRAK, Miinir, DEMIR, Volkan, “Etkin Performans Ol¢iim Araci
(EVA)”, Mali Coziim Dergisi, Say1 59 2002, ss. 10-22.

12 TOPAL, Yusuf, “Ekonomik Katma Deger (EVA) ve Pazar Karma Deger (MVA) Arasindaki iliski
IMKB imalat isletmelerinden Ornek”, Siileyman Demirel Uni. iktisadi ve idari Bil. Fak. Dergisi, Cilt
13, Say1 2, 2008, ss.249-261.

13 DEMIR, Sezgin, “Ekonomik Katma Degerin Diger Performans Olgiilerine Géreceli Ustiinliigii;
Tirkiye Omegi”, Muhasebe ve Denetime Bakis, Y1l 8, Say1 25, 2008, ss.83-100.
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diisiik kazang elde edilen alanlardaki kullaniminin sinirlandirilmasi veya zorunluluk arz

etmiyorsa hi¢ kullanilmamasi gerekmektedir.*'

Muhasebe verilerine dayali olarak hesaplanan bir performans Olgiitii olmasi

bakimindan EVA™, iki temel avantaja sahiptir. Bu avantajlar su sekilde ifade

edilebilir’'>:

Muhasebe verilerine dayali performans 0Olgiitleri, yatirimcilarin beklentilerine
dayal1 olan “goreceli isletme performanslarindan” daha fazla “kesinlesmis
isletme performansina” dayalidir. Bu acidan isletmenin bir biitiin olarak
kesinlesmis performansinin degerlendirilmesinde kullanilir.

Muhasebe verilerine dayali performans dlgiitleri, ayni zamanda sorumluluk
alanlar1 sadece tek bir boliim veya iiretim yeri ile sinirli olan alt seviyedeki
yoneticilerin performanslarmin degerlendirilmesine de olanak saglamaktadir.
EVA™’ni diger yararlari su sekilde siralanmaktadir®'®:

Direkt olarak hissedar zenginligine bagli olan bu performans 6l¢iim araci, daha
yiiksek bir EVA yani daha yiiksek bir Pazar Fiyat1 i¢in yonetimi dngoriir.

Daha yiiksek bir EVA, her zaman hissedarlarin daha fazla kar elde etmesi
demektir. Bunun aksine kar paylari, pay basi gelir ve yatirim verim oranlarini
artiran bazi davraniglar hissedarlarin yararina olmayabilir.

Faaliyet biitceleme, sermaye biitgceleme ve devralmadan stratejik planlamaya
kadar her tiirlii karara rehberlik eden, kapsamli bir sistem olan ortak finansal
yonetimin alt yapismi olusturur.

En alt kademedeki calisanlara kadar isi anlatabilecek diizeyde basit, fakat etkili
bir yontemdir.

Y oneticileri, sirket sahipleri gibi diisiinmeye ve davranmaya iten bir sistemdir.
Sirketlerin amag¢ ve basarilarin1 yatirimcilara anlatmanm bir yolu ve ayni
zamanda yatmrimcilarin da {istiin performans potansiyeli olan sirketleri

belirlemelerinin bir yoludur.

21* BAYRAKDAROGLU, Ali, UNLU, Ulas, “Performans Degerlemede EVA ve MVA Olgiitleri: Bu
Olgiitler Agisindan IMKB ve NYSE’nin Karsilastirmali Analizi”, Silleyman Demirel Uni. iktisadi ve
idari Bil. Fak. Dergisi, Cilt 14, Say1 1, 2009, ss.287-312.

2BCELIK, Orhan, “Isletmelerde Bir Performans Olgiitii Olarak Ekonomik Katma Deger (EKD) ve Tiirk
Telekom A.S.’de Uygulamasi”, Ankara Universitesi Siyasal Bil. Fak. Gelisme ve Toplum
Arastirmalar1 Merkezi, Tartisma Metinleri, No 45, 2002,
http://www.politics.ankara.edu.tr/eski/dosyalar/tm/SBF_WP_45 pdf, (Erisim Tar: 29.03.2010).

218 HACIRUSTEMOGLU, SAKRAK, DEMIR, a.g.e.
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e Tiim yonetici ve ¢alisanlar1 miimkiin olan en iyi performansa ulagmak iizere
motive eden, isbirligi ve hevesle calismalarini saglayan bir i¢ kontrol unsurudur.
EVA™’y1 benimseyen isletmeler, iiriinlerin, hizmetlerin ve miisterilerin
maliyetlerini  belirleyebilmek icin  faaliyet tabanli maliyetleme yOntemini
kullanmaktadirlar. Bu yontem, ekonomik karma degerin {iriin, iiriin hatti ve miisteri
bazinda hesaplanmasima imkan vermektedir.”'’
2.2.6.3. Dengeli Ol¢ciim Karti

Dengeli 6l¢iim karti teknigi (BSC), ilk olarak 1992 yilinda Robert S. Kaplan ve
David P. Norton tarafindan Harvard Business Review’da yaymlanan makaleleri ile
ortaya suriilmistiir. Caligmalarinda Kaplan ve Norton, yontemi su sekilde
aciklamiglardir; “Dengeli 6lglim karti, iist yonetime isletmenin hizli ancak kapsamli
gOriinimiinii sunmaya yarayan araglardan olusan bir settir. Dengeli Ol¢iim karti
gerceklestirilen faaliyetlerin sonuglarint anlatan finansal Glgiimleri igermektedir.
Finansal ol¢iileri tamamlayic1 olarak miisteri memnuniyetine yonelik operasyonel
Olciileri, dahili siirecler ve orgiitiin inovasyon ve gelisim faaliyetlerini iceren gelecekteki
finansal performanst siirdiirecek operasyonel dlgiileri de icermektedir.”*'®

Dengeli 6l¢tim kart1, kisa vadeli faaliyetleri uzun vadeli hedeflere baglayan dort
siirecten olugsmaktadir®'’:

e Vizyon déniisiimii: Olgiime dayanarak BSC, yoneticileri yiiksek vizyonlarmi
islevsellestirecek olciiler iizerinde uzlagsmaya zorlamaktadir.

o Illetisim ve birlestirme: Olgiim kart1 orgiit semasmnm alt ve iist kademelerine
yayildiginda, strateji, herkesin erisebildigi bir araca doniismektedir. Yiiksek
seviyeli bir dlglim kart1 bagimsiz isletme birimlerini asagir baglarken stratejik
hedefleri kapsar, Olgiiler hedeflere doniistiiriilir ve Olciiler bagimsiz gruplara
ayrilir. Bu hedefleri bireysel performanslara ve tazminat sistemlerine baglanmasi
“bireysel Ol¢iim kart1” ile sonu¢lanmaktadir. Boylece, her bir ¢alisan kendi

iiretkenliklerinin genel stratejiyi nasil destekledigini anlayabilmektedir.

27 TURKER, Ipek, “Ekonomik Katma Deger (EVA)’in Hesaplanmasi ve Gerekli Muhasebe
Diizeltmeleri, Muhasebe ve Denetime Bakis, Y1l 5, Say1 15, 2005, ss.125-150.

218 KAPLAN, S. Robert, NORTON, P. David (a), “The Balanced Scorecard: Measures That Drive
Performance”, Best of HBR 1992, The High Performance Organisation, Harvard Business Review,
July-August 2005.

21 KAPLAN, S. Robert, NORTON, P. David, “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, Best of HBR, Harvard Business Review, 2005.
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Isletme planlamasi: Birgok sirketin stratejik planlama ve biitceleme icin ayri
siirecleri bulunmaktadir. Dengeli 6l¢iim kart1 olusturma disiplini isletmeleri bu
iki fonksiyonu finansal biit¢eleri stratejik hedefleri destekleyecek sekilde
birbirine entegre etmeye zorlamaktadir.

Geribildirim ve 6grenme: Stratejik geribildirim ve degerlendirme mekanizmasi
saglayarak dengeli 6lctim karti, orgiite genellikle eksik olan bir 6grenme modeli
sunmaktadir; etki tepki iligkilerine uyum ve sonuglara cevap verebilme yetenegi.

Dengeli 6l¢iim kart1 teknigi ile isletmenin vizyonu ve stratejisi 6l¢iim kartinin
220,

dort performans 6l¢tisii altinda toplanarak dontistiirilmektedir™":

Finansal boyut

Miisteri boyutu

I¢sel isletme boyutu

Ogrenme ve biiyiime boyutu

BSC ile ele alinan dort boyutla su sorulara cevap aranmaktadir™':
Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyor? (Finansal boyut)

Miisteriler isletmeyi nasil goriiyor? (Miisteri boyutu)

Isletmenin gelistirmesi gereken siiregler nelerdir? (I¢sel isletme boyutu)
Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? (Ogrenme ve
biiylime boyutu)

Dengeli 6l¢iim kart1 modeli Sekil 2.13’te gosterilmistir.

220 KAPLAN, S. Robert, NORTON, P. David (b), “Putting the Balanced Scorecard to Work”, Harvard
Business Review, September — October 1993.
22l KAPLAN ve NORTON (a), a.g.e.
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Sekil 2.13: Dengeli Olgiim Kart:1 Modeli

Finansal
“Finansal
basar| elde
etmek igin sl |8 =
hissedarlara 25| 8|E
nasil E5 E g

gorinmeliyiz?”

Miisteri I ig isleyis

“Misyonumuza VIZYON “Musterilerimizi ve
ulasmak igin ils|8 s VE hissedarlanmiz 5|58 |s
misterilerimize | |5 | T | § _ ; - memnun elmekigin | g | 5 | 8 | §
nasil El5|2|E STRATEJI hangi islerde Elg|2|E
goriunmeliyiz?” uzmanlasmaljyz?”

Ogrenme ve Bitylime

“Vizyonumuza
ulagmak igin
gelisme ve
degisme
becerimizi nasil
sUrddrdriz?"

Amaglar
Olgiitler
Hadefler
insiyatif

Kaynak: Kaplan ve Norton, “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System”,

Best of HBR, Harvard Business Review, 2005.
2.2.6.3.1. Finansal Boyut

Finansal performans ol¢iitleri, organizasyonun strateji olusturma ve uygulama
calismalarinin organizasyonun temel amacina ulasip ulagsmadigini gosterir. Cogu zaman
finansal hedefler isletme gelirleri, satistaki artis, nakit akig1 yaratma ve sermaye/hasila
orani gibi dl¢iitlerdir. BSC yaklasimi diginda da sik¢a kullanilan bu 6lgiitler daha ¢ok
organizasyonun kisa vadedeki basarisinin gostergesidir. Bu 6lciitleri kullanmada 6l¢iim
kart1 yaklasiminin klasik kontrol sistemlerinden farki, finansal sonuglarin diger
boyutlarda belirlenen performans kriterleri ile iliskilendirilmesidir.***

Dengeli 6l¢iim karti, hem yoneticilerin sirketin uzun déonemli basarisinin hangi
Olciiye gore degerlendirilecegini belirlemelerine hem de uzun donemli hedeflere
ulasmada en dnemli etkenlerin neler oldugunu tespit etmelerine imkan tanimaktadir.

Finansal performansta yer alan etkenler, i¢cinde bulunulan sektore, cevreye ve isletmenin

222 KILIC, Mustafa, ERKAN, Volkan, “Stratejik Planlama ve Dengeli Performans Ydnetimi Yaklagimlari
Bir Arada Olabilir Mi?”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1 2, 2006, ss.77-93.
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stratejisine Ozel etkenlerdir. Dengeli Ol¢ctim kartt modeli ile, sirketlerin gelir artisi,
dretim artig1 ve maliyetlerin azalmasi, kiymetlerden etkin fayda saglamak ve risk
yonetimi gibi konular arasindan kendi finansal hedeflerini secebilecekleri bir
smiflandirma semasi énerilmistir.*
2.2.6.3.2. Miisteri Boyutu

Miisteri boyutunda, Ol¢iim karti1 yaklasimina gore yoneticiler, miisterileri ve
isletme birimlerinin yarisacagi pazar bolimlerini tanimali ve hedeflenen bu
boliimlerdeki isletme birimlerinin performanslarint 6lgmelidirler. Miisteri boyutuyla iy1
formiile edilmis ya da yerine getirilmis bir stratejiden elde edilen basarili sonuglarin bir
kac1 Olgiit olarak kabul edilebilir. Bunlar; miisteri memnuniyeti, miisteri bagliligi,
miisteri kazanma, miisteri karhiligi, pazar ve hedeflenen boliimlerde pazar pay: olarak
siralanabilmekte ve biitiin organizasyon tiirleri i¢in gecerli olabilmektedir. Hedeflenen
bir pazardaki miisterilerin elde edilmesi i¢in belli degerleri ortaya ¢ikaran bir strateji
izlenmelidir. Yani, misteriler agisindan yaptiklar1 Odemelerden daha Onemli
sayilabilecek bazi degerlerin yaratilmasi gerekmektedir. Yaratilan degerler sektorler
arasinda ya da sektor i¢indeki boliimler arasinda farkliliklar gosterebilir. Bir¢ok tiretim
ve hizmet isletmelerinde yaratilan bu degerlerin genel bazi Ozellikler tasidig:
goriilmektedir. Bu 6zellikler ti¢ kategori halinde diizenlenmistir**:

- Mamul ve hizmet 6zellikleri

- Miisteri iliskileri

- Imaj ve itibar
2.2.6.3.3. icsel isletme Boyutu

Dengeli 6lctim kartinin i¢sel isletme boyutunda, isletmenin miisterilere deger
katmaya devam edebilmesi icin Orgiitiin anahtar siireglerin tespitini gerceklestirmesi
gerekir. Miisteri memnuniyeti i¢in, mevcut faaliyetlerinizin siirekli gelisimine odakli
gosterilen eforun yerine tamamiyla yeni igsel isletme siirecleri tespit edilmelidir. Hizmet
gelistirme ve teslimi, toplumla isbirligi ve raporlama bu anlamda sunulabilecek bakis

acilarma drnek olabilir.”*

22 KAPLAN, S. Robert, NORTON, P. David (2009) (c), Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini
Eyleme Déniistiirmek, Sistem Yayincilik, Istanbul, sf.78.

22 CAKICI, Cemal, “Muhasebede Yeni Bir Yaklasim: “Balanced Scorecard”, http://www.tmsk.org.tr,
(Erisim Tar.: 01.04.2010).

223 NIVEN, R. Paul(2005), Balanced Scorecard Diagnostics: Maintainin Maximum Performance,
John Wiley & Sons. Inc., New Jersey, sf.15.
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2.2.6.3.4. Ogrenme ve Biiyiime Boyutu

BSC, 06grenme ve biiylime boyutunda kurum stratejilerini etkin olarak
uygulayabilmek icin gerekli maddi olmayan varliklar1 ii¢ ana kategoride toplar*®:

e Insan Sermayesi: Kurum calisanlarmin sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve
yetkinlikler,

e Bilgi Sermayesi: Sirketin sahip oldugu veri bankalari, bilgi sistemleri, iligki ag1
(network) ve teknolojik altyapi,

e Orgiitsel Sermaye: Kurumun kiiltiirii, liderlik yapisi, calisanlarm stratejik
hedeflere uyumu ve calisanlarin bilgi paylagimi konusundaki yetenekleri.
Konaklama isletmelerinde dengeli 6l¢iim karti1 modelinin kullanilabilmesi i¢in

genel vizyon tamimlanmali ve aktarilabilir bir strateji haline getirilerek, stratejinin
tartigilarak benimsenmesi gerekir. Otel isletmelerinde her bdlim kendi vizyonunu
belirleyerek, isletme vizyonuyla biitiinlestirmelidir. Otellerde yOnetici diizeyinde
isletme stratejileri belirlendikten sonra, iletisim ve baglantilar kurularak stratejiler tiim
orgiite duyurulmalidir. Bu asamada iletisim kurulmali ve performans 6l¢timleri uygun
odiillerle bagdastirilmalidir. Daha sonra otel isletmelerinin hedefleri belirlenmeli,
stratejik uygulamalar arasinda uyum saglanmali, kaynaklar tahsis edilmeli, en onemli
kilometre taslar1 belirlenmelidir. Bu asamada otel isletmelerinde ortak vizyon ifade
edilmeli, stratejik geribildirim saglanmali, stratejik faaliyetler denetlenmeli ve 6grenme
siirecleri kolaylastiriimalidir.*?’

Konaklama isletmelerinde dengeli 6l¢tim kart1 modelinin kullanimina iliskin en
kapsamli calisma Hilton Otellerine yonelik olarak yapilmis ve ¢alismanin bulgular1 su
sekilde siralanmistir®®:

e Miisteri memnuniyeti kalic1 bir sekilde ve artarak gelistirilmistir,

e Dengeli 6l¢iim kart1 modelinin uygulandigi ilk ti¢ y1l igerisinde miisteri sadakati
%?9 oraninda artig géstermistir,

e Hilton hem RevPAR (Revenue Per Room — Oda Bagsi Gelir) diizeyini hem de

toplam gelirlerini istikrarl olarak artirmistir,

2°KUYUCU, Burcu, “Entelektiiel Sermaye Yonetimi”, Entelektiiel Sermaye, ARGE Damismanlik
Yayinlari, No 7, Editér: Yilmaz Argiiden, Istanbul, 2005, sf.54.

227 BERTAN, Serkan, “Otel Isletmelerinde Yénetim Araci Olarak Kurumsal Karne”, Journal of Yasar
University, Vol 4, No 16, ss. 2525-2538.

228 A Balanced Scorecard Hall of Fame™ Profile: Hilton Hotels Corporation, Balanced Scorecard
Collaborative, Harvard Business School Publishing, sf.10.
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e Isletme bir yilda 36 Milyon Dolar maliyet tasarrufu saglamistir,

e (Calisanlar arasinda takim ruhu ve ortak amaclara yonelme seviyesi gliclenmistir,

e Her seviyedeki calisan i¢in performans 6lgiileri, hedefler ve strateji daha kolay
anlasilir hale gelmistir ve boylece c¢alisanlar kendilerinden beklentileri
anlamstir,

e Dengeli 6l¢iim kartt modelinin sagladigi ortak Slgiim sistemi sayesinde farkl

otellerdeki genel performans tutarl hale gelmistir.

2.3. Konaklama isletmelerinde Yonetim Muhasebesi Sistemlerinin Kullanimi

Y 6netim muhasebesinin gelisimindeki en giiclii yonlerden biri, tiretim halindeki
irliniin ve tamamlanmis iiriin envanterlerinin dlgiilmesi ve degerlenmesi islemleriydi.
Bir¢ok hizmet isletmesinde bu silireg, iiretim ve tiikketimin es zamanli olarak
gergeklesmesinden ve bu durumu takiben envanterin bulunmamasi dolayisiyla sorun
teskil etmektedir. Bunun yami sira, envanter degerlemesine dayanan maliyet dagitim
yontemleri, hizmet isletmelerinde karar alma siirecinde yaniltici bilgiye sebep
olabilmektedir. Bu cerceve icerisinde, hizmet sektoriiniin faaliyet tabanli maliyetleme
gibi maliyetleri iirlin odakh faaliyetlere dagitan yeni yontemleri hizla benimsemesi
siirpriz olmamustir.**’

Geleneksel yonetim muhasebesi araclari, yOnetim muhasebesinin gelisim
sireciyle de iliskili olarak (sanayi devrimi) c¢ogunlukla iiretim isletmelerini
kapsamaktaydi. Ancak 19.yy. ortalarindan itibaren modern yOnetim muhasebesine
iligkin adimlar atilarak hizmet isletmelerini de kapsayan ara¢ ve uygulamalar
gelistirilmistir.

Hizmet sektoriine iligkin yaptiklar1 siniflandirmada Fitzgerald vd., otelleri
hizmet diikkanlar1 (service shops) olarak, kitlesel ve profesyonel hizmetler arasinda
konumlandirmuslardir.>® 1970°li yillarin ortalarinda Brown, konaklama sektoriiniin

pazar odakli oldugunu belirtmis, pazar odakliligin talebe yiiksek derecede baglilik

yarattigini ve bu durumun isletmelerde ortaya cikabilecek Onemli sorunlarin ve bu

2 MODELL, Sven, “Management Accounting and Control in Services: Structural and Behavioral
Perspectives”, International Journal of Service Industry Management, Vol.7, No.2, 1996, ss.57-80.
29 FITZGERALD, Lilian., JOHNSTON, R., BRIGNALL, S., SILVESTRO, R., VOSS, C. (1991),
Performance Measurement in Service Businesses, London: Chartered Institute of Management
Accountants (CIMA), aktaran: MAKRIGIANNAKIS, Georgios, SOTERIADES, Marios, “Management
Accounting in The Hotel Business: The Case of The Greek Hotel Industry”, International Journal of
Hospitality & Tourism Administration, Vol.8, 2007, ss.47-76.
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sorunlara yonelik ¢6zliim yollarinin isletmede, maliyet veya liretim tarafindan ziyade
gelir tarafindan gelecegini tespit etmistir. Dolayisi ile yapilacak c¢alismalarin klasik
yonetim muhasebesindeki gibi maliyet ve {iiretim odakli degil, modern yodnetim
muhasebesi sistemlerindeki gibi gelir odakli olmasi gerektigini belirtmistir.”'

Harris ve Brown, yaptiklari ¢alisma ile, yonetim muhasebesi sistemlerinin
konaklama isletmelerinde kullanimina iligskin olarak {iretim isletmelerinde elde edilen
bulgu ve performans 6l¢iimlerinin gegerli olamayacagini ii¢ sebebe baglayarak
aciklamistir™?;

- Oncelikli olarak, iiretim isletmelerinde iiretilen iiriinler standartlar dahilinde ve
otomasyona dayal1 liretim siire¢leri sonucunda iiretilen birbirinin aynisi
iriinlerdir. Konaklama endiistrisinde ise bu siire¢ daha farklidir, yiyecek icecek
boliimiiniin ve misafir konaklama bo liimiiniin kosullar1 dolayistyla miisteri ile
yogun etkilesim gerektirmektedir. Bu durum, hizmet iiretiminin ¢esitliligini
artirmaktadir. Ornek olarak, konaklama isletmeleri olduk¢a heterojen yapida
miisteri profillerine sahiptir (Erkek, kadm, geng, yaslh, farkl kiiltiirel ge¢mise ve
yasam bi¢imine sahip, bagimsiz ya da kurumsal miisteriler gibi). Bu tarz bir yap1
birden fazla hizmet sekline yonelik talep yaratmaktadir. Bu talep, calisma
ortaminda asir1 belirsizlige yol agmaktadir.

- Ikincil olarak, konaklama isinin kisisellestirilmis ve 6zellestirilmis dogasi
geregi, lirlin ve hizmetlerin sunumu iggiiciinden yogun olarak etkilenmektedir.
Dolayisi ile yonetimin kalitesinin derecesi yoneticilere baglidir. Y dneticilerin
yiiksek sorumluluk derecesi ve miisteriler ile dogrudan iletisimler ¢alisma
ortaminin belirsizligini daha da artirmaktadir. Diger taraftan ise, iiretim
isletmelerinde makinelesmenin etkisiyle tirlinlerin sunum kalitesinde teknoloji
onemli bir rol tistlenmektedir.

- Son olarak, konaklama isletmelerinin iiriin ve hizmetleri dayaniksizdir ve fiziki
degildir. Talepteki degiskenlikten etkilenmektedir ayn1 zamanda bu isletmelerin
iirlinlerinin iiretimi, teslimi ve tiikketimi es zamanli olarak gerceklesmektedir.

Ornek olarak, bir otelin siiit odas1 ve restoram giinliik ve sezonluk tabanda

2! BRANDER, Brwon, J., & McDonnell, B. (1995). The Balanced Scorecard: Short-term

Guest or Long-term Resident?. International Journal of Contemporary Hospitality

Management, 7(2/3), 7-11, aktaran: MAKRIGIANNAKIS ve SOTERIADES, a.g.m.

2 HARRIS, J. Peter, BROWN, J. Brender, “Research and Development in Hospitality Accounting and
Financial Management”, Hospitality Management, Vol.17, 1998, ss.161-181.
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degismektedir ve eger bir siiit oda ya da restoranda bir masa giiniinde
satilamazsa o giin i¢in o oda veya masanin tekrar satilmasi gibi bir imkan s6z
konusu olamayacaktir. Oysa ki sanayi isletmelerinde, tamamlanmis bir {iriin
depolanarak saklanabilir ve daha sonraki bir tarihte satilabilir. Tiim bu sebepler,
otel yoneticilerinin, karmasik bir yap1 altinda, yiiksek derecede belirsizlik

ortaminda ¢aligmalarina yol agmaktadir.

Konaklama isletmeleri yeni bir iirlin ya da hizmeti duyurdugunda, rakip
isletmeler ayni fikri adapte etmeye ve pazara sunmaya hazirdir, bu durum fiiretilen iiriin
ve hizmetin Omriinii kisaltmaktadir. Bu nedenle rekabetci kalabilmek icin, piyasa
liderleri mevcut {iriin ve hizmetlerine yonelik olarak siirekli gelistirmeler yapmalidir.
Ote yandan otel yoneticilerini kendi pazar paylari ve pazar segmentlerine ydnelik
farkindaliklari, kar etmeyen {iriin ve hizmetleri ayn1 zamanda da yeni firsatlar1 ortaya
koyarken, yoneticilere karli iirlin, hizmet ve pazar segmentlerini korumaya yonelik
dogru kararlar1 almalarinda destekleyici olacaktir. Yonetim muhasebesi sistemi, satis
tutundurma programlarmin, oda tipine gore gelirlerin, misteri tiiriiniin ve miisteri
memnuniyetinin etkinligi ile ilgili bilgi saglayarak otellerde 6nemli bir gérevi listlenir.

Yoneticiler yOnetim muhasebesi sistemini, isletmelerini rekabet yogun
pazarlarda konumlandirirken de kullanabilmektedir. Etkin bir konumlandirma i¢in
yoneticiler faaliyet gosterdikleri cevreyi dikkate alan anlik bilgiye ihtiya¢ duyarlar.
Diger bir deyisle, bilginin zamanlilig1 (giincelligi) etkinlik siirecini gelistirmek ve

firelerin azaltilmasi acisindan kritik Sneme sahiptir.>*

233 MIA ve PATIAR, a.g.m.
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II. BOLUM

KONAKLAMA iISLETMELERINDE YONETIM MUHASEBESI SISTEMLERI
(ANEMON OTELLER ZINCIiRINDE UYGULAMA)

3.1. Uygulamanin Amaci

Calismanin ilk iki bdliimiinde aciklanmaya calisilan kuramsal bilgileri
desteklemek amaciyla merkezi Manisa’da bulunan ve zincir otel isletmesi olan Anemon
Turizm Tic. A.S.’de, yonetim muhasebesi sistemi, sistemin araclarmin isleyisi ve

etkinliginin arttirilmasi ile ilgili konular arastirmamizin amacini olusturmaktadir.

3.2. Uygulamada Kullanilan Yontem

Yontemin seciminde daha Once yapilmis bilimsel ¢alismalarda kullanilan
yontemler de dikkate alinarak literatiir taramasi yapilmis ve daha sonra nitel aragtirma
yontemlerinden “Gériisme” ve “Dokiiman Incelemesi” benimsenmistir.

Uygulama boliimiinde birden fazla isletmede arastrma yapmak tercih
edilebilecek seceneklerden bir tanesiydi. Ancak hem boyle bir caligmanin birden fazla
isletmede yapilmasinin ortaya ¢ikaracagi karsilastirmalarin anlamli olmayacagi, hem de
arastirma i¢in seg¢ilen isletmenin biinyesinde 13 oteli barindiran bir zincir olmasi
sebebiyle bu yontem tercih edilmemistir.

Arastirmada kullanilabilecek bir diger yontem olan anket yontemi ise hem
arastirma konusunun detayli ve uzun goriismeler gerektirmesi hem de anketi
cevaplayacak katilimcilari sorulara direng gosterme, goriis bildirmeme veya kacamak
cevaplar verme gibi arastirmanin sonuglarini ve anlamliligini etkileyebilecek davranislar
sergilemesi olasilig1 g6z oniinde bulundurularak anket yonteminin beklenen sonuglari

veremeyecegi diisiiniilmiistiir.
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3.2.1. Literatiir Taramasi

Konaklama endiistrisinde yonetim muhasebesine yonelik yapilan ¢aligmalar hem
muhasebe hem de turizm yonetimi alanlarinda goriilmektedir.

Bringall, bir¢cok otelin yiiksek oranda sabit maliyetlerle c¢alistig1 sonucuna
varmis ve toplam otel maliyetlerinin dortte {icliniin sabit ve kontrol edilemeyen

234

maliyetlerden olustugunu belirtmistir.™" Fay vd., geleneksel maliyet sistemlerinin

konaklama isletmelerinde kullanim yontemlerine deginmistir.>>

Dunn ve Brooks, Noone ve Griffin faaliyet tabanli maliyetleme kullanan miisteri
karlilik analizlerinin (Customer profitability analysis CPA) uygulamalarmi
incelemistir. >

Schmidgall ve Ninemeier Amerika’daki oteller zincirinde faaliyet biitceleri
uygulamalar1 iizerine calismis, Amerika’daki 47 biyiik otel zincirini igerisinde
barmndiran ¢alismada koordinasyon ve kontrol iizerinde durmuslardir.”’

Schmidgall vd, Amerika’da yer alan konaklama isletmelerinin faaliyet
biitcelerini Iskandinavya’da yer alan konaklama isletmeleri ile kiyaslamislardir. Her iki
iilkede de agirlikli olarak asagidan yukari dogru (bottom-up approach) yaklasiminin
kullamldigin tespit etmislerdir.>*®

Pellinen, fiyatlandrma c¢alismalarmin maliyet muhasebesi ile iliskilerini
Finlandiya Lapland bolgesinde kurulmus turizm isletmelerinde incelemistir. Caligma
sonucunda fiyatin cogunlukla gii¢lii olan isletmeler tarafindan belirlendigini ve maliyet
muhasebesinin 6neminin zayif kaldigini tespit etmistir.*’

Haktanir ve Harris, Kibris’daki bagimsiz bir otelin performans Ol¢iim

calismalarini arastirmiglardir. Calismanin bulgular1 alt1 ana konuyu isaret etmektedir;

23 BRINGALL, Stann, “A Contingent Rationale for Cost System Design In Services”, Management
Accounting Research, Vol.8, No.3, 1997, ss. 325-346.

23 FAY, Clifford, RHOADS, Richard, ROSENBLATT, Robert (1976), Managerial Accounting for the
Hospitality Service Industry, Brown Company Publishers, Dubuque, USA.

2 DUNN, Kate, BROOKS, David, “Profit Analysis: Beyond Yield Management”, The Cornell Hotel &
Restaurant Administration Quarterly, November, 1990, ss. 80-90; NOONE, Breffini, GRIFFIN, Peter,
“Enhencing Yield Management with Costumer Profitability Analysis”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, Vol.9, No.2, 1997, ss. 75-79.

27 SCHMIDGALL, Raymond, NINEMEIER, Jack, “Budgeting In Hotel Chains: Coordination and
Control”, The Cornell Hotel & Restaurant Administration Quarterly, Vol.28, No.4, 1987, ss. 79-84.
% SCHMIDGALL, Raymond., BORCHGREVINK, Carl, ZAHL-BEGNUM, Odd, “Operations
Budgeting Practices of Lodging Firms in The United States and Scandinavia”, International Journal of
Hospitality Management, Vol.15, No.2, 1996, ss. 189-203.

29 PELLINEN, Juka, “Making Price Decisions in Tourism Enterprises”, International Journal of
Hospitality Management, Vol. 22, No.3, 2003, ss. 217-235.
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isletme dinamikleri, genel performans, calisan performansi, miisteri memnuniyeti,
finansal performans ve inovatif faaliyetler performansi.”** Ancak, Atkinson ve Brander
Brown, Ingiltere’deki otellerin hala geleneksel performans 6lgiim araglarma
odaklandiklar1 sonucuna ulasmislardir.**!

Yonetim muhasebesine iligkin c¢aligmalarin  biiyilk bir bolimiinii yOnetim
muhasebesi uygulamalar1 olusturmaktadir. (Chenhall ve Langfield-Smith, 1998a, b;
Ghosh ve Chan; Guilding, Lamminmaki ve Drury; Luther ve Longden; Wijewardena ve
Zoysa; Mendoza ve Bescos; Yohikawa; ve Drury vd.) Bu c¢alismalar farkli yonetim
muhasebesi tekniklerinin degisik {iilkelerdeki kullanim ve faydalarin1 ortaya

koymuslardir.**

20 HAKTANIR, Mine, HARRIS, Peter, “Performance Measurement Practice in an Independent Hotel
Context”, International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.17, No.1, 2005, ss.
39-50.

21 ATKINSON, Helen, BRANDER BROWN, Jackie, “Rethinking Performance Measures: Assessing
Progress in UK Hotels”, International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.13,
No.3, 2001, ss. 128-135.

22 CHENHALL, Robert, LANGFIELD-SMITH, Kim, “Adoption and Benefits of Management
Accounting Practices: An Australian Study”, Management Accounting Research, Vol.9, No.1, 1998a,
ss. 1-19.; CHENHALL, Robert, LANGFIELD-SMITH, Kim, “The Relationship Between Strategic
Priorities, Management Techniques and Management Accounting: An Empirical Investigation Using a
System Approach”, Accounting, Organization and Society, Vol.23, No.3, 1998b, ss. 243-264.;
GHOSH, B, CHAN, Yoke-Kai, “Management Accounting In Singapore — Well In Place?”, Managerial
Auditing Journal, Vol.12, No.1, 1997, ss. 16-18.; GUILDING, Chris, LAMMINMAKI, Dawne,
DRURY, Colin, “Budgeting and Standard Costing Practices In New Zealand and The United Kingdom”,
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94



3.2.2. Nitel Arastirma

Nitel arastirma, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal otramda gergekei ve biitiinsel bir
bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastrma olarak
tanimlanabilir.***

Nitel yontemlerden en sik kullanilam1 goriismedir. Goriisme, insanlarin bakis
acilarini, deneyimlerini, duygularini ve algilarini ortaya koymada kullanilan, oldukca
giiclii bir yontemdir. Goriismede kullanilan temel yontem sozlii iletisimdir.**

Niteliksel arastirmada, goriisme iki yolla kullanilabilir. Ya veri toplamada baskin
tekniktir ya da katilimci gozlem, dokiiman analizi veya diger tekniklerle birlikte
kullanilir. Biitiin bu durumlarda arastirmaci kendi sozlerini esas alan betimsel veri

toplamay1 hedefler.**’

3.3. Uygulama Yapilan Zincir Otel isletmesinin Tanitilmasi ve Organizasyon
Yapisi

Calismanin gergeklestirildigi Anemon Turizm Tic. A.S. yerli sermayesi ve 13
oteli ile Tiirkiye’nin en biiyiik yerli sermayeye sahip oteller zinciri olarak faaliyetini
siirdiirmektedir. izmir, Istanbul, Manisa, Marmaris, Afyon, Eskisehir, Aydin, Denizli ve
Malatya’da toplam 3500 oda kapasitesi ve 610 ¢alisani ile hizmet vermektedir.

Isletmenin profiline iliskin genel goriiniim asagidaki Tablo 3.1°de belirtilmistir:

2 YILDIRIM, Ali, SIMSEK, Hasan (2008), Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Seckin
Yayincilik, Ankara, sf.39.

** YILDIRIM ve SIMSEK, a.g.e., sf.41.

245 UZUNER, Yildiz, “Niteliksel Arastirma Yaklasimi”, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Editor:
BIR, A. Atif, Anadolu Universitesi Yayinlar1, No:601, Eskisehir, 1999, ss. 173-193.
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Tablo 3.1: Anemon Turizm Tic. A.S. Sirket Profili

e Isletmenin Yasal / Kurumsal Statiisii

Anemon Turizm Tic. A.S.

e  Ana Hissedarin Mensei

Tiirkiye (%100 Yerli Sermaye)

e  Faaliyet Tiirti

Otel Zinciri

e Faaliyet Periyodu

Tim Y1l

e Otel Kategorisi

Sehir Otelleri

e  Miisteri / Pazar Segmenti

Profesyoneller (Is amaglr)

e Temel Dagitim Kanallar1

1. Dogrudan Satig (Web sitesi, sirket anlagmalar)

2. Seyahat Acenteleri

e  Zincirdeki Otel Sayisi 13

e Birim Kapasitesi (Oda) 3500

e (Calisan Sayist 610

e Satis Karmasi 1. Odalar
2. Banket
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Zincir, son U¢ yilda gosterdigi performansla Tiirkiye’nin en biiyiik konaklama
zincirlerinden biri haline gelmis ve sadece gegtigimiz yil 4 otel birden agarak hizli
biiylimesini siirdiirmiistiir. Karlilik da biiylime ile birlikte otel bazinda beklenenin
iizerinde gergekleserek sektordeki konumlarmni saglamlastirmistir.

Zincir biinyesindeki otellerden “Anemon Izmir”, “Anemon Ege”, “Anemon
Fuar” ve “Anemon Cigli” Izmir ilinde konumlandirilmis “Anemon Galata” Istanbul’da,
“Anemon Manisa” ve “Anemon Kula” Manisa’da, “Anemon Afyon” Afyon’da,
“Anemon Marmaris” Marmaris’te, “Anemon Aydmn” Aydm’da, “Anemon Denizli”
Denizli’de, “Anemon Malatya” Malatya’da ve “Anemon Eskisehir” Eskisehir’de
faaliyet gostermektedir.

Zincirdeki otellerin tamami sehir oteli olarak hizmet vermekte sadece “Anemon
Marmaris”, otelin konumu itibariyle turizm sezonunda turistik konaklamaya yonelik de
hizmet verebilmektedir. Zincir biinyesindeki otellerin yarisindan fazlasi dogrudan
Anemon Turizm Tic. A.S.’nin miilkiidiir.

Asagida Anemon Turizm TIC. A.S.’ye ait 13 otel ile ilgili genel bilgiler verilmistir.**°

e Anemon Galata: Anemon Galata Oteli; 2.derece tarihi eser statiisiindeki
binanin biitiin 6zellikleri korunarak restore edilmistir. Anemon Galata Otel 7 siiit

ve 23 standart oda ile hizmet vermektedir.

e Anemon izmir: Anemon izmir Oteli'nde 7 corner, 21 standart, 49 deluxe, 21
superior oda, sigara i¢ilmeyen 28 odali 6zel kat1 ile sehir manzarali toplam 98
oda bulunmaktadir. Standart odalar 22 m’ siiit odalar ise 35 m’dir. Ayni
zamanda otelde Ozel toplanti ve davetler icin 200 kisilik ¢cok amacgli salon

bulunmaktadir.

e Anemon Ege: 4 Siiit, 1 bedensel engelli, 36 standart, 20 deluxe, 39 superior
odasi, sigara i¢ilmeyen 25 odali 6zel kat1 bulunmaktadir. Toplam 200 yatak
kapasitesine sahiptir. Anemon Ege Oteli'nde 4 adet c¢ok amacli salon

bulunmaktadir.

6 Bu kistm www.anemonhotels.com internet sitesinden yararlanilarak hazirlanmustir (Erisim Tarihi:
10.06.2010).
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Anemon Fuar: 4 yildiz plus hizmet veren Anemon Fuar oteli sehir merkezinde
yer almaktadir. Otelde, 21 adet oda tween bed ve 97 oda french bed olarak
tasarlanmis 74 deluxe oda, 32 superior oda, 2 corner oda, 6 b plus corner oda, 3
b plus executive suit ve 1 b plus presidental suite ile toplam 118 oda
bulunmaktadir. Fuar Oteli’'ndeki Roof Restaurant maks. 200 kisi kapasite ile
ozel davetler icin, Montrd Balo Salonu, maks. 200 kisi kapasite ile yemek
organizasyonlar1 i¢in, maks. 400 kisi kapasite ile kongre-seminer davetleri i¢in
uygun durumdadwr. Maks. 100 kisi kapasiteli Alsancak Salonu’nda sirket
toplantilar1 her ayrintisi ile kusursuz sekilde organize edilebilmektedir. Kordon
ve Lozan Salonlari, maks. 20 kisilik VIP - Yonetim toplant1 gruplar1 i¢in ideal

hizmeti sunmaktadir.

Anemon Manisa: Avrupa'nin en iyi yatirim kenti unvanina sahip Manisa ilinin,
hizli sekilde gelisen organize sanayi bolgesinin hemen yani basinda konumlanan
ve sehrin ilk ve tek 5 yildizli isletmesidir. 102 standart, 7 business suite, 1
engelli odasi, sigara i¢ilmeyen 16 odal 6zel kati ile havuz ve doga manzaral
toplam 110 odas1 bulunmaktadir. Asagidaki tabloda otelin toplant1 ve diger 6zel
organizasyonlara yonelik kapasiteleri goriilmektedir.

Tablo 3.2: Anemon Manisa Oteli Toplant1 ve Ozel Organizasyon Salon Bilgileri

Salon Banket Tiyatro ResepsiyonSmmf Genislik {Uzunluk i{Alan Yikseklik
Alcide 450 kisi 750 kisi 1000 kisi @450 kisi 25m. d8m. A4S0m2 M4 m.
Firuzende 150 kisi 250 kisi 350 kisi 150 kisi 15 m 15 m 225 m2 3,5 m.
Kevser 60 kisi 120 kst 150 kisi 60 kigi  105m #2,5m A30m2 3,5 m.
Nazende 35 kisi 60 kisi a0 kisi 35 kisi  #Bom. 10,5m. HImM2 3,5m.
Revnak 20 kisi 30 kisi 40 kisi 20 ki Hm. g5m. B34m2 3,5m.
Zizan 20 kisi (30 kisi 40 kisi 20 kisi @ om. g,5m. 34 m2 i3,5m.




e Anemon Kula: Anemon Kula Oteli, 120 yillik tarithi Kula Konagi’nda

bulunmaktadir. 4 french bed, 5 twin, olmak iizere toplam 9 tarihi odasi

bulunmaktadir.

e Anemon Marmaris: Anemon Marmaris Oteli; 73 delux, 9 superior, 7 junior
suit ile toplam 89 odaya sahiptir. Toplant1 ve davetlerin diizenlenmesine uygun 2

toplant1 salonu, tiim alanlarda yiiksek hizda internet baglantisi, ac¢ik otopark, 24

saat oda servisi ile hizmet vermektedir.

Tablo 3.3: Anemon Marmaris Oteli Toplant1 ve Ozel Organizasyon Salon Bilgileri

Salon ElEf_miinl': Uzunluk Alan viikseklikBanket Tiyatro éResepsiyuné -
Sini

Kybele & m. 24 m. 150 m2 2.60 m. a0 ks 150 kis 200 kisi o
75 kasi

Sipilos G m. 10 m. 102 mZ 2.35 m. 75 kisi 190 kisi o
35 kisi

e Anemon Afyon SPA Otel & Convention Center: 5 yildizli otelde 17 adet b
plus oda, 14 corner oda, 1 junior suite oda, 99 superior oda, 45 delux odaya ilave

olarak 2 bedensel engelli odasi ile birlikte toplam 178 oda bulunmaktadir.

Otelde ayn1 zamanda SPA saglik hizmetine yonelik tesisler de bulunmaktadir.

Tablo 3.4: Anemon Afyon Oteli Toplant1 ve Ozel Organizasyon Salon Bilgileri

Salon :BanketTiyatro éKukteyl Siif  GenislikilUzunlukiAlan  Yiikseklik! L
Duzen:Duzen

kehribari920 kisi 1300 kisiil500 kisiie90 kisii23 m. A7 m. 1100m2i6 m.

Opal 630 kisi 2900 kisi 1050 kisii475 kisii24 m. 33 m. 775 m2 i5.75 m.

Lapis 230 kisi 300 kisi 350 kisi 175 kisi24m. 12m. 278m2:5.75m. 65 43

Oniks 170 kisi i200 kisi 260 kisi 130 kisiil2 m. 18 m. 216 m2 i5.75 M. 20 40

VIP 1 7 M. S m. obm2 2.40 m. 20

WIP 2 80 kisi 50 kisi 7 m. 16 m. 112 m2 i2.35 m. 40 20

e Anemon Eskisehir: 5 yildizli Anemon Eskisehir Oteli, 1 presidential suit, 5

executive suit, 6 junior suit, 162 deluxe ile toplam 174 oda sayis1 ile hizmet

sunmaktadir.
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Tablo 3.5: Anemon Eskisehir Oteli Toplant1 ve Ozel Organizasyon Salon Bilgileri

Salon EBanket Tiyatro éﬂesepsiyun Simif éﬂeniglik EUzunluk Alan Yikseklik
Ezkizehir 550 kisi i1100kisi 1250 kisi 500 kisi 40 m. 22 m. 864 m2 4,5 m.
Manisa 160 kisi 260 kisi 350 kisi 160 kisi {17 m 15 m 261 m2 ¥4 m.

Izmir 130 kigi i160 kisi 150 kisi 80 kisi i1l m 18 m 200 m2 3,5 m.
Marmaris - a0 kisi - 45 kisi 11 m. 10 m. 114 m2 3,5 m.
Galata - 50 kisi - 30 kit 11 m. 7 m. 82 m2z 3,5m.
Anemon VIP - - - - 11 m. 5 m. 53 m2 3,5 m

Ege = = = = B M. 5 M. 28 m2 3,3 m
Aordin - - - - 6 m. 4 m. 26 m2 3.5 m.

e Anemon Aydin: 4 yildizli Anemon Aydin Otelinin, 72 Deluxe oda, 8 Superior

oda, sigara icilmeyen 10 odali 6zel kati olmak {lizere toplam 80 odas1

bulunmaktadir. Ayni zamanda 06zel davetler, kongre, toplant1 ve seminer

organizasyonlarina ev sahipligi yapan otelin 40 ila 550 kisi arasinda hizmet

verebilecegi 4 farkli toplant1 ve yemek salon secenekleri ile birlikte, 1200 kisi

kapasiteli havuz basinda 6zel davet verebilme imkan1 sunmaktadir.

e Anemon Denizli: Syildizli Anemon Denizli Oteli’nde; 2 adet grand suit, 6 adet

executive suit, 6 adet junior suit, 2 adet engelli odas1t ve 110 adet delux oda

olmak iizere 126 oda bulunmaktadir. Otel icerisinde 20 odali sigara i¢ilmeyen

kat bulunmaktadir.



Tablo 3.6: Anemon Denizli Oteli Toplant1 ve Ozel Organizasyon Salon Bilgileri

Salon Banket Tiyatro :Resepsiyon:Simf EGenig-lik%Uzunluk Alan Yikseklik
Altin 720 kisi 1200 kisi {1200 kisi /500 kisi 42 m. 24 m. 1008 m2 5,5 m.
Zimriit 250 kst M50 kst 3500 kisi 300 kisi 22 m 18 m 396 m2 5 m.
vakut 250 kisi @450 kisi 500 kisi 300 kisi 14 m 12 m 168 m2 4,5 m.
Yesim 40 kisi 24 ksl B m. 7 m. 63m2 3,5 m.

e Anemon Malatya: 5 yildizli Anemon Malatya Oteli, 7 farkli oda tipi;1 kral
dairesi, 4 executive suit, 14 junior suit, 96 delux oda, 60 superior oda, 10

standart oda ve 2 engelli odasi ile toplam 187 odaya sahiptir.

Tablo 3.7: Anemon Malatya Oteli Toplant1 ve Ozel Organizasyon Salon
Bilgileri

Salon Banket Tiyatro ResepsiyoniSmf iGenislikUzunlukiAlan Yiikseklik
Safir Balo 750 kisi i1300kisi 1400 kisi 650 kisi 44 m. 24 m. 1056 m2 6,5 m.
Alkik 130 kisi 160 kisi 150 kisi 80kisi 16m  12Z2m 192 m2 4,5m.

Lal 70 kisi 110 kisi 120 kisi B0 kisi A3 m 7m 91 m2 #,5m.
fakut - 50 kisi - 20 kisi 9,5m. #B5m. B0m2 3 m.
Yesim - 30 kisi - 20 kisi 8 m. 6,5m. B0m2 B3 m.
Zlmriit - - 20 kisi 3 m. 6,5m. H0m2 Bm.

30 ki
Acik havuz aIanl;BDD kigi - 1000 kisi - B0 m. 30 m. 1800 m2 -
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e Anemon Cigli: izmir Cigli’de konumlanmis ve 4 yildizli olan otelde farkli
ozelliklerdeki,48 deluxe oda, 15 superior oda, 6 corner odave 6b plus oda

olmak iizere toplam 78 oda bulunmaktadir.

Tablo 3.8: Anemon Cigli Oteli Toplant1 ve Ozel Organizasyon Salon Bilgileri

Salon Banket Tiyatro Kokteyl Sinif Alan u I
Diizen :Diizen

Balo Salonu 200 kisi i 300 kisi - - 400 m2 - -

400 kisi § 250 kisi { 600 kisi - - - -
Balo Salonu ( Teraslarla )

- 35 kisi - 20 kisi § 51 m2 20 kisi i 24 kisi
WVIP 1

- 38 kisi - 20 kisi @ 5S4 m2 : 20 kigi i 24 kg

WIP 2
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Sekil 3.1: Anemon Turizm Tic. A.S. Organizasyon Semasi

YONETIM KURULU

ICRA KURULU

DIREKTORLER OTELLER
KOORDINATORU
| [ [ | | | |
OTEL OTEL OTEL OTEL OTEL OTEL OTEL
MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU
OTEL MUDURU OTEL OTEL OTEL OTEL OTEL MUDURU
MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU
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Isletmenin organizasyon yapis1 Sekil 3.1. yardimiyla incelendiginde yonetim
kurulu ve ydnetim kuruluna bagli olarak ¢alisan bir icra kurulu gérev yapmaktadir. icra
kuruluna bagl olarak calisan koordinatér, kurul ile otel miidiirleri arasindaki iletisimi
saglamakla sorumludur. Yine icra kuruluna bagl olarak calisan bir diger birim ise
direktorliiktiir. Muhasebe, insan kaynaklar1 ve pazarlama direktorleri icra kuruluna bagh
olarak faaliyet gostermektedirler. Bir alt kademede ise otel miidiirleri ve onlara bagh
olan otel personeli yer almaktadir.

Anemon Otellerindeki yonetim muhasebesi sisteminin uygulamasma yonelik
goriismeler ve bilgi paylasimlar1 Anemon Turizm Tic. A.S. Icra Kurulu iiyesi bir iist

diizey yonetici ile gerceklestirilmistir.

3.4. Uygulamanin Bulgu ve Degerlendirmeleri

Calismanin ikinci béliimiinde yonetim muhasebesi sistemi araglarmin neler
olduguna ve birbirleri ile olan ¢apraz iliskilerine deginilmis ve genel bir teorik gergeve
altinda yonetim muhasebesi sisteminin alt yapis1 vurgulanmist1. Yapilan detayl
goriismeler ve dokiiman incelemeleri sonucunda, Anemon Otellerinde yonetim
muhasebesi sistemine iliskin isleyis ve araclarin kullanimi degerlendirilmis ve ¢alisma
sonu¢landirilmistir. Yapilan goriismeler sonucunda anlasilmistir ki; Anemon Otelleri tist
yonetimi yonetim muhasebesinin 6nemine ve etkin bir kullanim sonucunda isletmenin
verimliligine ve dolayisi ile karliligna ciddi derecede etki edecek bir sistem olduguna
dair bilgi sahibidir. Ozellikle icra kurulu iiyeleri sistemin araglar1 tarafindan iiretilen
verileri aldiklar1 bir¢ok kararin temel dayanagi olarak kullanmakta ve bunu
¢esitlendirme arzusundadir.

Anemon Oteller Zincirinin sistemi genel olarak degerlendirildigine tiim
araclarin tam olarak kuruldugu ve aktif bir sekilde kullanildig1 s6ylenememektedir. Bu
acidan yaklasildiginda sistemin bazi aksayan ayaklarinin buldugu ortadadir. Anemon
Otelleri iist yonetimi her ne kadar sistemin faydalarmin farkinda olsa da mevcut
durumlarin gelistirmeye ve 6zellikle yeni yaklagimlari uygulamaya koyma konusunda
temkinli hareket etmektedir. Ozellikle son yillarda gelistirilen ve kullanimma iliskin
faydalarinin bilimsel calismalarla ortaya kondugu yonetim muhasebesi sisteminin
bir¢ok aracina Anemon Otellerinde rastlanamamuistir. Yine de aksak yonler bir kenara

brrakildiginda, 6zellikle iist yonetimin yonetim muhasebesi sistemleri konusundaki
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hassasiyeti ve kurdugu etkin bilgi sistemi vasitasiyla bir¢ok konuda sistemden faal

olarak faydalanmaktadir.

3.4.1. Anemon Oteller Zincirinde Maliyet Muhasebesi Araclarina iliskin Bulgular
ve Degerlendirmeler

Y 6netim muhasebesi sisteminin araclarindan maliyet yonetimine iligkin Anemon
Otelleri’nde ihtiyaca gore birden fazla maliyet sisteminin bir arada kullanilabildigi ve
farkli durumlarin analizine yonelik farkli maliyet muhasebesi tekniklerinden
yararlanildig1 belirtilmistir. Bunun yani sira temel olarak esas alinan yontemin fiili
maliyet yontemi oldugu tespit edilmistir. Isletme mamul maliyetlerini gerceklesmis
maliyet verilerine gore hesaplamaktadir.

Bilindigi iizere yonetim muhasebesi sistemlerinin temel amaci, isletmelerin dis
cevreye yonelik ylkiimliliklerinden dogan islemlerin ve diizenlemelerin (devlete
o0denmesi gereken vergiler ve diger yiikiimliiliikkler sebebiyle maliyet hesaplamalarinda
kullanilmas1 zorunlu yontemler) gerceklestirilmesi amaciyla isletmeyi desteklemek
degil tam tersine, isletmenin kendi i¢ ¢evresine yonelik olarak, herhangi bir yasal
zorunluluk arz etmeden, tamamiyla daha etkin ve verimli bir yonetim izleyebilmek
amaciyla kurulan ve ¢iktilarindan yararlanilan sistemlerdir.

Fiili maliyetlerin en Onemli dezavantaji maliyetlerin ne oldugu bilgisini
sunabilmesine ragmen ne olacagma yonelik bir projeksiyon yapma imkani
tanimamasidir. Bu konumu geregi turizm isletmelerinde tek basina yeterlilik arz
etmeyecektir. Bir diger 6nemli husus ise maliyetlerin olustuktan sonra izlenebilir hale
gelmesi, olas1 miidahale sansini zayiflatmakta ve isletmenin anlik karar alabilme
becerisini kisitlamaktadir.

Bu agidan bir degerlendirme yapildiginda, Anemon Otelleri’nin tezin ikinci
boliimiinde teorik olarak deginilen “Faaliyet Tabanli Maliyetleme”, “Satha
Maliyetleme” gibi alternatif yontemlerden faydalanmamasi sistemin aksayan
ayaklarindan birini olusturmaktadir.

Isletmenin sahip oldugu bilgi sistemi vasitas ile elde edilen maliyet verileri {ist
yonetimin farkli karar durumlarinda raporlarin icerisinde yer alabilmekte. Performans

degerlendirme tablolar1 bu raporlardan bir tanesi olarak gosterilebilir.
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Kalitenin korunmasina ve artirilmasma yonelik olarak yine ikinci bdliimde
belirtilen yontemlerden biri de kalite maliyetlerinin izlenmesi ve bu maliyetlerin kalite
yonetimi konusunda isletmenin saglikli kararlar alabilmesi amaciyla kullaniminin
onemi belirtilmisti. Anemon Otelleri’nin kalite maliyetlerini izlemeye ve tespit etmeye
yonelik bir sistemi bulunmadigi ve boyle bir uygulamaya gecilmesi gibi bir diisiincenin
de heniiz olusmadigi tespit edilmistir.

Isletme, kalitenin artirilmasina yonelik olarak hazirladig1 i¢ siirelere iliskin
kilavuzunda zincir bilinyesindeki her bir personelin bagli bulundugu boliim veya
kademeye gore gorev tanimlarinin ayrmtili bir bicimde yazili olarak ortaya kondugu ve
bu is emirlerinin iiger aylik donemlerle revize edilmesine yonelik olarak sadece icra
kurulu ve otel miidiirlerini degil otel personelini de igeren toplantilar yapilarak katilimc1
bir politikayla gerekli goriilen revizelerin yapildig: belirtilmektedir. Bu agidan, her bir
personelin olusturulan bu kilavuzdaki is emirlerine titizlikle uymasi durumunda
kalitenin dogal olarak saglanacagi ve ilave bir yontemin uygulanmasi gerekliliginin
olmadig1 belirtilmistir.

Yapilan dokiiman incelemesinde, gorev tanimlarinin ve is emirlerinin ¢ok
detayli bir yonerge haline getirildigi ve tiim kademelere iliskin emir ve tanimlarin tek
bir kitapta toplanarak isletmenin her kademesindeki personelin kendisinden daha {ist
veya daha alt hiyerarsik pozisyondaki personelin yapmasi gereken isler konusunda

bilgilenmesini ve dogal bir otokontrol sisteminin gelistirilmesini saglamistur.

3.4.2. Anemon Oteller Zincirinde Karar Destek Araclarina iliskin Bulgular ve
Degerlendirmeler

Y6netim muhasebesi sisteminin en 6nemli ayaklarindan bir tanesi karar destek
araclaridir. Bu araglarin sisteme dogru entegrasyonu ile {ist yonetimin farkli secenekler
icerisinden yapacagi secimlerin giivenilirligi arttirilarak hata pay1 azaltilabilecektir.
Ozellikle karar destek araglarinm kullaniminda sistemin diger araclarindan gelen
verilerin de aktif bir sekilde kullanimi s6z konusu oldugundan her ne kadar ayr1 bir arag
olarak goriilse de biitiin olarak degerlendirilmesinde yarar vardir. Yine bahsedilen bu
genelleyici 0zelligi sebebiyle karar destek sisteminin dogru ve etkin isleyisinin

saglanabilmesi ancak diger sistem araglarinin koordinasyon igerisinde ve aksamadan
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calismasma baghdir. Bu araglarin kullanimi ile isletmeler yapilacak se¢ime ydnelik
riskleri kontrol etme imkanina sahip olabilmekte ve bu riskleri 6lgebilmektedir.

Anemon Otelleri, alinacak kararlarda her yonetim kademesinde siklikla finansal
bilgi ve raporlardan yararlanmakta ancak bu raporlarin kapsadig: finansal bilgi diizeyi,
karar alict konumundaki yoOneticinin pozisyonuna gore farklilik gostermektedir.
Isletmenin kullandig1 bilgi sistemi, giinliik olarak 13 otelin istenen finansal verilerini
rapor haline getirerek yonetime sunabilecek kapasitede, bu sayede tiim degisiklikler
anlik olarak takip edilebilmekte ve miidahale hiz1 artmaktadir. Ozellikle karar destek
icin ¢cok Onemli olan iki fonksiyonu bir araya getiren bu sistem ile isletme yoneticileri,
dogru bilgiyi dogru zamanda alarak verilen kararlarin zamanhlig1 ve isabetliligini
artirmaktadir.

Bunun yani sira isletmenin kantitatif analiz yontemlerinden karar agaci, pareto
analizi ve varyans analizi gibi degisik metotlardan yararlanmadigr anlasilmistir.
Bilindigi tlizere karar alma siirecinde kullanilan veriler alinacak kararin bigimine gore
farklilik gostermektedir. Stratejik kararlar ile operasyonel kararlarin  alinmasi
durumunda ayni siiregler izlenmeyecek ve yine duruma bagh olarak farkli verilerin
destekleyici olarak kullanilmasi gerekebilecektir.

Yapilan goriismede, zincirin maliyet-hacim-kar analizlerinden aktif olarak
faydalanmadig1 ancak odalar bazinda faaliyet maliyetlerinin hesaplandigi ve bu sayede
faaliyet kaldiracin1 hesaplama ve bundan yararlanma imkanina sahip oldugu

anlasilmistir.

3.43. Anemon Oteller Zincirinde Biitceleme Araclarmna iliskin Bulgular ve
Degerlendirmeler

Isletme biitceleri &zellikle finansal hedeflere ulasilmasi yolunda en &nemli
planlama ve kontrol araglar1 arasinda gelmektedir. Zincir otel isletmelerinde gerek genel
biitcenin gerekse birimler bazinda olusturulan biit¢elerin biiyiik 6nemi vardir.

Anemon Otellerinde biitgeler senelik olarak hazirlanmakta ve zincirdeki her bir
otelin biitgesi senelik yapilan toplantilarla tespit edilmektedir. Biit¢elerin hazirlanmasi
siirecinde Oncelikli olarak otel miidiirlerinden ge¢cmis y1l sonuglarini dikkate alarak bir
rapor hazirlamalar1 ve bir biitge calismasi yapmalar1 beklenir. Hazirlanan bu biitce

calismalar1 otel miidiirleri tarafindan icra kuruluna teslim edilir. Icra kurulu her bir
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otelin biit¢esini zincirin amac¢ ve hedefleri dogrultusunda revize edebilir veya dogrudan
otel miidiirlerinin hazirladiklar1 biit¢eleri yonetim kuruluna sunulur. Burada dikkat
edilmesi gerek nokta, otel miidiirlerinin hazirladiklar: biitgeleri icra kuruluna sunduktan
sonra artik biit¢elere yonelik icra kurulunun yapacagi degisiklik ve diizenlemelerde so6z
sahibi olamamalaridir. Icra kurulunun biitgeleri yonetim kuruluna sunmasi sonucunda
yonetim kurulu tavsiye niteliginde olan dolayist ile baglayiciligi bulunmayan bir karar
vermektedir. YOnetim kurulunun alacagi bu tavsiye niteligindeki kararlar1 uygulama ya
da uygulamama tercihi tamamiyla icra kurulunun takdirindedir. Yonetim kuruluna
biitcelerin sunuldugu ve tavsiye kararmin c¢iktig1 toplantiya otel miidiirler1 de
katilmaktadir. Ancak otel miidiirlerinin kurulun kararinda her hangi bir katkis1 veya s6z
hakk1 bulunmamaktadir. Sadece gbzlemci olarak dahil olabilmektedirler.

Biitgelerin tespitinde izlenen siirecin tam olarak katilimci bir karar alma yontemi
oldugu sdylenememektedir. Biitcelerin olusturulmasinda baz alinan amag¢ ve hedefler
zincirin tiim halkalarindaki yoneticilerin katilimiyla degil, tepe yonetimin belirledigi
stratejiler cercevesinde tespit edilmekte, bu haliyle olusturulan biit¢elerin ortak fikrin
iriinii oldugunu ve kolayca alt kademe yoOneticiler ve diger birimler tarafindan
benimsendigini sdylemek giictiir. Ozellikle otel miidiirlerinin hazirladiklar1 biitgelerin
revize edilmesi siirecinde icra kurulu tek basina karar almakta ve daha sonra bu kararini
yonetim kuruluyla paylasarak netlestirmektedir.

Gorlismeden elde edilen bulgu sonucunda, Anemon Otellerinde biitgelerin yil
icerisinde belirli stireglerle revize edilmedigi anlasilmistir. Bu acidan bir degerlendirme
yapildiginda otel biit¢elerinin esnek olmadig1 goézlenmekte ve dis cevre faktorlerinde
cok ciddi bir degisim olmadig: siirece biit¢elerin yeniden ele alinmasi gibi bir siirece
kesinlikle sicak bakilmamaktadir. Mevcut durum itibariyle bu biit¢eyi ikinci bdliimde
aciklanan statik biitceler bashgi altinda degerlendirmek yanlis olmayacaktir. Sene
basinda tespit edilen biitcelere otel miidiirlerinin ve diger tiim birimlerin siki sikiya
uymast ve biitce hedeflerinin tutturulmasi beklenmektedir. Bu noktada dikkati ¢eken
durum ise, biitcelerin Anemon i¢in en Onemli finansal kontrol araci olarak
kullanilmasidir. Biitceler yillik olarak hazirlanmakta ancak aylik olarak her bir otelin
biitcesi ve genel biitce kontrol edilmektedir. Yapilan aylik kontroller sonucunda

biitceden sapmalar tespit edildiginde daha 6nce de belirtildigi gibi, olagan dis1 bir
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durum olmadig: siirece blitcede sapmaya yol agan durumlar ortaya ¢ikarilarak onlem
alimmakta ve miidahale edilmektedir.

Ikinci béliim igerisinde biitgelerin fonksiyonlarmdan bahsederken ydnlendirme
islevine de deginilmisti. Anemon Otellerinde biitgelerin planlama ve kontrol islevi
disinda bir diger 6nemli islevinin yonlendirme oldugu gozlenmektedir. Ozellikle
biit¢elerin hazirlanmasi siirecinde tepe yonetimin amag ve hedefleri otel miidiirlerinden
bagimsiz olarak tespit etmesi ve bu biitgelerin son olarak yine otel miidiirleri entegre
edilmeden yonetim kurulu kararna sunulmasi siireci, hazirlanan biitgelerin otel
miidiirleri ve diger alt birimlerin zincirin {ist yonetimince tespit edilen amag ve
hedeflere “finansal agidan” yonlendirilmesi iglevini istlenmektedir.

Anemon Otellerini i¢in biit¢elerin finansal hedeflere ulasilmasi yolunda 6nemli
bir ara¢ olmasinin yan sira yonetim planlar ile 6rgiitiin tamami arasindaki iletisimi de
saglama gorevi ile zincirin her bir halkasmin oOrgiitiin ama¢ ve hedeflerine yonelik
iletisim halinde bulunmasmi ve bu sayede oOrgiit i¢i koordinasyonun olusmasinin
saglanmas1 beklenmektedir.

Anemon Otellerinin kullandig1 bilgi sistemi vasitasiyla her bir otelde
gerceklestirilen en ufak degisiklikler dahi anlik olarak gozlemlenebilmekte ve olasi
miidahale durumunda ciddi bir hiz ve etkinlik saglanabilmektedir. 13 oteldeki
degisimleri ayn1 anda takip edebilmeye yarayan bu kadar kapsamli bir sistemin varligi,
Anemon Otelleri icin biitgelerin olagan disi durumlar haricinde kesinlikle revize
edilmemesi ve kati1 bir sekilde biitge disiplininin uygulanmasinin sebebi olarak

diistiniilebilir.
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3.44. Anemon Oteller Zincirinde Performans Degerleme Araclarina iliskin
Bulgular ve Degerlendirmeler

Konaklama isletmelerinde finansal basar1 ile miisteri memnuniyeti birbiriyle
dogrudan iligkili bir seyir izlemektir. Hizmet sektoriinde sunulan fiziki iiriinlerin yani
sira servis gibi diger kalite ve begeni unsurlar1 dogrudan miisteri memnuniyetini
etkileyerek hizmet isletmelerinde basarinmn hayat damarlarini olusturmaktadir. Ozellikle
teknolojinin ve teknoloji ile paralel olarak iletisimin hizlanmasi1 sonucunda olumsuz
goriis ve tecriibelerin tliketiciler arasinda yayilma hizi gegmise oranla kat ve kat artmis
ayni sekilde memnuniyetin ve tatminin bilinirligi de benzer bir hizla yayilabilir hale
gelmistir.

Konaklama isletmeleri gibi hizmet satan ve bu satisin tek seferlik olmadigi,
tiikketicinin konaklama siiresi boyunca devamli olarak gergeklestigi, sanayi tesislerinin
tam tersi olarak asir1 makinelesmeye ve dolayisiyla otomasyona gidilemeyen ve hala is
gilicii yogun olarak faaliyette bulunan isletmeler agisindan, sunulan hizmete iliskin
performansin degerlendirilmesi daha 6nce bahsedilen tiim calismalardan daha biiyiik
onem arz etmektedir. Tek bir miisterinin bir konaklama isletmesinde birebir temas
kurdugu calisan sayisi ¢ok fazladir. Dolayisi ile hizmetin ve kalitenin miisterinin
personel ile kurdugu her temasta standart olarak saglanmasi1 ve bu standartlara ulasilip
ulagilmadigmin 6l¢iilmesi gereklidir.

Bir orgiit icin performans Ol¢climii isletmenin ne kadar iyi oldugunun
gostergesidir. Bu gosterge ayn1 zamanda isletmeyi hedeflerine ulastiracak kilavuzdur.
Performans o6l¢limii sadece finansal olarak gergeklestirilecek bir Olctim degil artik
glinlimiiz isletmelerinde finansal olmayan Ol¢iimler vasitasiyla rakamsal olarak anlam
tasimayan degerlerin de performansa katkismin tespit edilmesiyle birlikte birden fazla
boyutu olan bir Ol¢lim, bir gosterge halini almistir. Konaklama tesislerinde en alt
birimden en iist kademeye kadar tiim is gilicli birebir miisteri ile temas halindedir. Bu
stirekli iletisim durumu beraberinde ciddi riskleri de getirmektedir. Dogru bir iletisim
siirecinin kurulamamis olma ihtimali isletmenin genel performansmi belirgin sekilde
disiirecektir. Performans Olctimleri yapilirken dikkat edilmesi gereken temel nokta salt
finansal Olctimlerin yeterli olamayacagi gerceginin farkinda olmaktir. Zira bir birim
yoneticisi finansal performans raporlar1 ile degerlendirmeye tabi tutulabilirken farkli

birimlerde 6zellikle daha alt kademe calisanlarin (6rnegin barmen, bellboy, 6n biiro
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elemani vs.) performanslarinin finansal olmayan odlgiilerle tespit edilmesi daha olumlu
etkiler yaratabilmektedir. Performans 6l¢timiinde bu kadar tabana inilerek orgiitiin en alt
birimlerinin ve c¢alisanlarimin dahi performansmin o6lgiilmesi gerekliligi zincirin
giiciiniin ancak en zayif halkasi kadar oldugu gerceginin bilinmesinden otiirtidiir.

Anemon Otelleri icra kurulu {yesi ile yapilan goriismede ortaya konan
bulgulardan biri de Anemon Otellerinin her bir halkasinda performans 6lgiimlerinin
ciddiye alindig1 ve bu dlgiimlerin beraberinde 6diil ve cezalar1 getirdigidir. Anemon
Otellerinde finansal ve finansal olmayan performans degerlendirme kriterlerinin bir
arada kullanim1 ve bu iki grup kriterin ortalamasmin alinarak genel performansin
Olglimii s6z konusu olmaktadwr. S6zii edilen performans Ol¢limiiniin ana kriterini
Anemon igin biitceler olusturmakta. Ozellikle otel miidiirlerinin performansinin
degerlendirilmesinde finansal gostergeler finansal olmayan Olgiimlerden ¢ok daha
biliylik onem arz etmekte ve bu finansal gostergeler icerisinde de temeli biitceler
olusturmaktadir. Anemon, biitgesini tutturan bir yoneticinin mutlak suretle basarili
oldugu ve her ne kadar finansal bir Olciim araci gibi goriinse de biitcenin
tutturulabilmesi i¢in isletme ama¢ ve hedeflerine tam baglilik, takim caligsmasi, orgiit
kiiltlirii ve zeka gibi finansal olmayan faktorlerin basariyla yerine getirilmis olmasi
gerektigi goriisinii savunmaktadir. Bu acidan 6zellikle yonetici performanslarmin
Ol¢timiinde baz alinan finansal kriterlerin aslinda icerisinde finansal olmayan degerleri
de icerdigi diisiincesi ile ilave bir yontem ile finansal olmayan performans 6lgiimiine
gerek olmadig fikrine sahiptir. Anemon Otellerinde otel miidiirleri ve icra kurulu,
biit¢eler1 tutturmalar1 halinde prim sistemiyle ddiillendirilmektedir.

Sorumluluk muhasebesi, gerek yetki dagitimi gerekse faaliyet hedeflerinin
tespiti gibi amagclar1 ile 6zellikle performans dlgtimiinde 6nemli bir arag olarak gliniimiiz
konaklama isletmelerinde uygulanmaktadwr. Sorumluluk muhasebesinin  otel
isletmelerinde uygulanmasi1 konusunda yapilmis bilimsel ¢alismalarin literatiirde uzun
bir gecmisi vardir.**’ Sorumluluk muhasebesi finansal olarak performansin 6l¢iimiinde
birimlerin sorumluluk merkezlerine boliinmesi ve yoOneticilerin bagh bulunduklar1

sorumluluk merkezinin performansindan sorumlu olmaktadir. Bu aracin kullaniminda

%7 Bknz: MADDEN, L. Donald, THOR, J William, “Responsibility Accounting”, Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, Vol. 17, No. 1, 1976, 64-69.
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yine biitcelerin dnemli bir yeri olacaktir ancak bu defa biitgeler tiim otel i¢cin degil
birimlere 6zel olarak hazirlanacaktir.

Anemon Otellerinde sorumluluk muhasebesine yonelik herhangi bir uygulama
gozlenmedi. Bunun yani sira isletme, sorumluluk muhasebesi gibi sistemlerin zincir
oteller i¢in uygulanmasmin miimkiin olmayacag1 goriisiine sahip.

Sorumluluk muhasebesinin yani sira finansal olarak performans Ol¢iimiine
yonelik gelistirilmis modellerden bir digeri de Ekonomik Karma Deger EVA™’dur.
Ekonomik katma degerin ikinci boliimde belirtilen yontemle hesaplanmasindan sonra
elde edilen rakam firmanin ne kadar deger yarattigina iliskin 6nemli bir 6l¢ii olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. EVA™ yonteminin literatiirde deginilen faydalarindan biri de
yoneticilerin bu rakami manipiile etme veya iizerinde iyilestirme yapma gibi bir
sansmin bulunmamasidir. Bu durum 6zellikle hissedarlar ve paydaslar i¢cin 6nem arz
etmektedir. Ekonomik katma deger yontemi ile etkin bir performans Ol¢iimi
saglanabilmektedir. Bunun nedenleri arasinda EVA™’nin kesinlesmis isletme
performansina dayanmasi birinci sirada gelmektedir.

Anemon Otellerinde yapilan calismada ¢esitli finansal hesaplamalar kullanildig:
ancak spesifik olarak EVA™ ydnteminin uygulanmadigi icra kurulu iiyesi goriismeci
tarafindan belirtilmistir. Sunu da belirtmek gerekir ki Anemon Otellerinde EVA™ ve
benzeri diger finansal performans degerleme araglarinin kullanimi i¢in gerekli olan tiim
veriler {iretilmekte ve bu konuda herhangi bir eksiklikleri bulunmamaktadir.
Kullanmakta olduklar1 bilgi sistemi vasitasiyla tiim bu hesaplamalar1 yapabilecek
diizeyde veriye sahiptirler.

Finansal performans degerlendirme araclarinin yani sira ikinci béliimde detayl
bir bicimde agiklanan Balanced Scorecard gibi finansal olmayan performans degerleme
araclarinin Anemon Otellerinde kullaniminin s6z konusu olmadigi tespit edilmistir.
Bilindigi iizere Balanced Scorecard yonteminin temel dayanagi vizyon ve stratejilerin
kisa vadeli hedeflerle iliskilendirilerek finansal, miisteri, i¢ isleyis ve Ogrenme —
biiylime olarak tespit edilen dort kapsamda isletmenin kendi i¢ ve dis dinamiklerini
degerlendirmesine dayanmaktadir.

Anemon Otelleri hazirlamis oldugu is emirlerine yonelik kitapta vizyonu ve
misyonuna iligkin tanimlamalar1 yapmis ve bu tamimlamalarin isletmenin her

kademesindeki calisan1 tarafindan bilinirligini saglamaya yonelik c¢alismalarda
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bulunmustur. Ancak bu degerlerin isletmenin ve g¢alisanlarinin performanslarina olan
etkileri ve verimlilige olan tesiri konusunda herhangi bir ¢calisma yapmamaistir. Yapilan
goriismede Anemon Otellerinin Balanced Scorecard gibi uygulamaya konmasi i¢in
genis kapsamli ve yogun c¢alisma gerektiren alternatif performans degerleme
sistemlerinin konaklama isletmelerinde ozellikle kendileri gibi zincir isletmelerde
olumlu sonu¢ vermeyecegi kanisina hakim oldugu anlasilmistir. Ancak yapilan
uygulamalar sonucunda ortaya konan bilimsel caligmalar bu tarz giincel yonetim
muhasebesi uygulamalarinin konaklama isletmelerindeki pozitif sonuclarmna isaret

etmektedir.>*®

% Balanced Scorecard yonetminin Hilton oteller zincirinde uygulamaya konmasi ve sonuglarini ortaya
koyan calisma ile bu modelin etkinligine dair fikir sahibi olunabilir. Bknz: “A Balanced Scorecard Hall of
Fame Profile: Hilton Hotels Corporation”, Balanced Scorecard Collaborative, Harvard Business
Publishing.
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SONUC

Degisen diinya kosullar1 beraberinde farklilasan isletmeleri ve is yapis
tekniklerini getirmistir. Siklikla s6z edilen, iilkelerin birbirine entegrasyonu olarak
tanimlayabilecegimiz kiiresellesme, rekabetin boyutunu ve siddetini bir daha hi¢ eskisi
gibi olmayacak sekilde degistirmis ve isletmelerin {izerinde diisiinmeleri ve miicadele
etmeleri gereken en 6nemli faktdr haline getirmistir. Isletmelerin siirdiiriilebilir basarilar
elde edebilmesi ve rekabet istlinliigii saglayabilmesi i¢in yaptiklar1 iste 1y1 olmalari
yeterli gelmemektedir, ayn1 zamanda is siire¢leri de 1yi olmalidir.

Yonetim muhasebesi, yukarida deginilen degisim ve gelisimlere isletmelerin
cevap verebilmeleri ve bu degisimleri yonlendirebilmeleri i¢in kullandiklar1 en etkili
sistemlerden biridir. Y6netim muhasebesi sistemlerinin kullanimimnin yayginlagmasi ile
birlikte muhasebe verileri sadece zorunlu hukuki yiikiimliiliiklerini yerine getirmek i¢in
degil isletmenin etkin ve verimli yonetilmesine yonelik olarak almacak kararlarin temel
dayanagi halini almistir.

YoOnetim muhasebesi sisteminin trettigi veriler isletmenin 6zellikle stratejik ve
uzun vadeli kararlarinin etkinligini artwrarak uzun vadeli rekabet istiinliigii elde
etmelerini saglayacaktir. Sistemin ayaklarini; maliyet muhasebesi araclari, karar destek
araclari, biitceleme araglar1 ve performans degerleme araglar1 olusturmaktadir. Bu
araclar tek baslarma kullanildiginda da isletmenin etkinligine ciddi katki saglayacaktir.
Birgok isletme bu araglar1 birbirinden bagimsiz olarak kullanmakta ve faydasini
gormektedir. Ancak burada sistem yaklasimi altinda ele alinmak istenen duruma iligkin
tanimlama “sinerji”dir.

Sinerji, Buchholz ve Roth tarafindan birbirinden ayr1 bagimsiz varliklarin es
zamanl1 faaliyetlerle bir araya gelerek bireysel etkilerinin toplamindan daha biiytlik bir
etki olusturmasidir seklinde tanimlanmistir.”** Bu tanimlamadan da anlasilacagi lizere
sinerji ile elde edilmek istenen fayda, araglarin bagimsiz olarak kullanimindan bir biitiin

olarak kullanimma gecildiginde elde edilecek sonucun o©nceki duruma kiyasla

249 PINAR, Haluk, TURAN, Mehmet, “Sinerjik Yonetsel Uygulamalarm Strateji Bilesenleri Uzerindeki
Etkisine Iliskin Bir Arastirma”, Cukurova Uni. Sos. Bil Ens. Dergisi, Cilt 19, Say1 2, 2010, s5.427-449
icinde; BUCHHOLZ, R. (1987); LAI L. L.S. (2002); “ A Synergistic Approach to Information
Systems Project Management” www.is.cityu.edu.hk/Research/Publication/Paper/9430.pdf.
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saglayacagi katma degerdir. YOnetim muhasebesi sisteminin her bir araci, sistem
yaklagimi altinda birbirleriyle iliskilendirilerek ve bir biitiin olarak kullanildiginda
ozellikle {ist yonetimin almas1 gereken stratejik kararlarla anlik olarak verilmesi gereken
yonetsel kararlarin birbirini destekler nitelikte seyretmesini saglar. Yonetim muhasebesi
sisteminin iirettigi finansal ve finansal olmayan veriler, isletme yoneticilerinin sadece
iist kademelerde degil alt kademe yOneticilerin de alacagi kararlara iirettigi verilerle yol
gosterecektir.

Konaklama isletmeleri yiizlerce oda ve binlerce yatak kapasitesine, binlerce
kisilik yeme — igcme ve eglence tesislerine sahip yogun isgiiclinii biinyesinde bulunduran
yonetmesi ve koordinasyonu ciddi mesai gerektiren isletmelerdir. Yapisi geregi bu
isletmelerde giin igerisinde yonetim tarafindan alinan kararlarin sayist oldukga fazladir.
Iste bu durumda alimmas: gereken kararlar1 destekleyecek bilgilerin akismmn da ayni
tempoda olmasi gerekir. Bu akisin saglanabilmesi yonetim muhasebesi sisteminin
gorevidir.

Yonetim muhasebesi sisteminin kullanimi ile konaklama isletmelerinin elde
edecegi faydalar su sekilde siralanabilir:

e Araglarin biitiinlesik kullanimi sonucu ayrit ayr1 kullanimlarma oranla daha
biiyiik fayda yaratilarak sinerji etkisi olusturulur,

e Yonetimin alacagi kararlarin zamanli ve etkin olmasi saglanur,

e Ust yonetimin alacag stratejik kararlara iirettigi veriler ile yol gosterici rol
ustlenir,

e Yonetimin almasit gereken anlik kararlarla uzun vadeli stratejik kararlarin
birbiriyle uyumlu ve baglantili olmasini saglar,

e Isletme icerisindeki dinamiklerin net bir sekilde ortaya konmasma yardimci
olarak uzun vadeli rekabet iistiinliigii saglar,

e Sadece iist yonetime yonelik olarak degil, daha alt kademe yonetim seviyelerin
de alacaklar1 kararlara yon verir,

e Hizli veri ve bilgi akis1 siirecleri kisaltarak verimliligi artirir.

e Orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesine katki saglar, isletme stratejilerinin tabana
yayilimina destek olur.

Yonetim muhasebesi sistemini {retilen veriler agisindan ve kullanicilari

acisindan iki asamada incelemek miimkiindiir. Y6netim muhasebesi sistemi tam olarak
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kullanildiginda {ist yonetimin ihtiyaci olan finansal ve finansal olmayan verileri anlik
olarak tiretebilme kabiliyetine sahiptir. Yonetim muhasebesi sisteminin irettigi veriler
yine sistem tarafindan yonetime sunulmak iizere raporlar haline doniistiiriilir. Bu
raporlar biitgeye iliskin verileri, performans degerlerini, maliyete yonelik veriler
icerebilmektedir.

Sistemin ikinci agamasi ise karar alic1 konumunda bulunan yoneticilerdir. Etkin
bir yoOnetim muhasebesi sistemi ancak kullanimi tabana yayildiginda islerlik
kazanabilecektir. Sadece {list yonetimin bu sistemin raporlarindan faydalanmasi, daha alt
kademelerin erigsme imkani bulunmamasi gibi durumlar iist yonetimle taban arasinda
kopukluga yol agacak, bu da beraberinde farkli karar alma stire¢lerini getirecektir. Oysa
ki; sistemin yOnetimin tiim kademelerine entegre edilmesi ve kullanimimnin
yayginlagmasi tiim karar alicilarin sorumluluklar1 ¢ergevesinde karar alirken kullandigi
bilgilerin standartlagsmasini saglar.

Konaklama isletmelerinde yonetim muhasebesi sisteminin iiretilen veriler
acisindan etkinligini saglayabilmek i¢in asagida belirtilen kosullarn varligmma 6zen
gosterilmesi gerekmektedir.

e Tiim sistem arag¢larinin kurulumu

e Kullanilacak araglarin se¢giminde birbirleri ile olan uyumlarinin dikkate
almmasi

e Etkin bir iletisim sisteminin kurulumu

e Tiim araglardaki verileri birbirleriyle iliskilendirebilecek bilgi sisteminin
kurulumu

e En alt kademeden uygun belge ve kayit diizeninin olusturulmasi

Calismanin teorik kisimlarinda agiklanmaya calisilan yOonetim muhasebesi
sisteminin zincir bir otel isletmesinde nasil uygulamaya kondugunu tespit edebilmek
icin uygulama ¢aligmasi yapilmaistir.

Bu baglamda merkezi Manisa’da olan ve Tiirkiye’nin dokuz sehrinde 13 adet
sehir oteliyle zincir bir konaklama isletmesi olan Anemon Turizm Tic. A.S.’de yonetim
muhasebesi sisteminin kullanimina iliskin konular arastirilmistir. Arastirmada oncelikle
isletme 1ile 1ilgili tanitici bilgiler verildikten sonra Anemon icra kurulu iiyesine
isletmenin yonetim muhasebesi sistemine ve kullanim sekline yonelik goriisme teknigi

kullanilarak sorular yoneltilerek yanitlar alinmigtir.
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Arastirma bulgular1 sonucunda zincirin yonetim muhasebesi sisteminin etkinligi
ve kullanim sekliyle ilgili olarak énemli noktalar saptanarak isletmenin konuya iliskin
yapilanmast ve uygulamalar1 ortaya konmaya calisilmistir. Daha sonra Oneri
getirilebilecek ya da aksadigi diistiniilen noktalara iliskin ¢oziimlerin neler olabilecegi
irdelenmis ve bu konudaki sonug bilgileri asagida bir sira halinde aktarilmistir.

a. Anemon Otellerinde iist yonetimin, bilgi sistemleri ve yoOnetim
muhasebesinin isleyisi konusundaki hassasiyeti gerek kullandiklar1 raporlar
gerekse bu raporlardan faydalanma yontemleri agisindan ortaya konmustur.
Kurulan bilgi sistemi vasitasiyla list yonetimin 13 otele iliskin detayli
raporlara anlik olarak ulasabilme becerisi beraberinde hizli ve isabetli
kararlar1 getirmektedir. Bunun yani sira kullanilan bilgi sisteminin alt
kademe yOnetim birimleri tarafindan da ayni etkinlikte kullanildigma dair bir
bulguya rastlanilamamistir. Bu sebeple sistemin tabana yayilmasi ve
almacak kararlarda kullanilan bilgi ve raporlarda standardin yakalanmasi
gerekmektedir.

b. YOnetim muhasebesi sisteminin en onemli aracglarindan biri olan maliyet
muhasebesine iligkin Anemon Otellerinde kullanilan fiili maliyet yontemi,
ozellikle gerceklesmis maliyetleri ortaya koymasi, isletmenin maliyetlerine
yonelik aldig1 kararlarin isabetliligini artiran bir unsur olarak goriilmektedir.
Diger agidan ise ger¢eklesmemis maliyetlere iliskin olarak kullanilan aracin
bir veri saglamamasindan otiirii gelecege doniik alinacak kararlar icin
yeterince aydinlatici rol lstlenememektedir. Dolayist ile salt bu sistemin
kullanimi altinda 6ngorii yapmak ve ongoriilerden yola ¢ikarak uzun vadeli
projeksiyonlarda bulunmak miimkiin olamayacaktir. Isletmenin farkli
maliyet yerleri igin farkli ara¢ kullanmasi s6z konusu olabilir. Ornek olarak
zincirin en ¢ok gelir getiren bdliimlerinden olan ziyafet ve toplant1 boliimleri
icin siparis maliyet sistemi uygulanabilecegi gibi yine teorik bdliimlerde
belirtilen daha uzun vadeli projeksiyon ve daha isabetli karar imkani sunan
alternatif maliyet araclarinin uygulamaya konmasi fayda olabilecektir.

c. Anemon Otellerinde yonetim kararlarim1 destekleyici veriler ve raporlar
iretmesi amaciyla kurulan sistem etkin bir sekilde c¢alismakta ve {ist

yonetimin ihtiyaci olan tiim bilgiler sistemin tirettigi raporlarda anlik olarak
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elde edilebilmektedir. Bunun yani sira yine sistem vasitasiyla genel
merkezden zincir biinyesindeki 13 otelin mutfagindan housekeeping
bolimiine kadar tiim birimlerin mevcut stoklari, girisler — ¢ikiglar ve
otellerde gerceklesen diger tiim degisimleri anlik olarak gozlemleyebilme ve
gerektiginde miidahale edebilme yetenegine sahiptirler. Tiim bu kabiliyetler
isletmenin karar alma hizin1 artirmakta bu siirat ve kararlarin gilivenilir
verilere dayanmasi sonucu elde edilen yerindelik isletmenin verimliligini
artirmakta, rekabet {stiinliigii saglamaktadwr. Uzun vadeli kararlar
degerlendirildiginde ise Anemon Otelleri’nin ¢aligmanin teorik kisimlarinda
deginilen karar analizlerinden faydalanmiyor olusu her ne kadar ellerinde bu
araclardan faydalanmaya yetecek veri iireten bir sistem olsa da maksimum

verimin elde edilmesini 6nleyecektir.

. Anemon Otellerinde hazirlanan yillik biitgeler vasitasiyla hem finansal

planlama hem de performans degerlendirme islevleri yerine getirilmekte.
Hazirlanan yillik biitceler aylik olarak kontrol ediliyor ve biitceden olasi
sapmalar tespit edilerek miidahale ediliyor. Biit¢elerin bu iki islevinin yani
sira Anemon Otellerindeki bir diger fonksiyonu ise {ist yonetimin amag ve
hedeflerinin alt kademe yoneticilere ve dolayisi ile isletme tabanina
ulastirilmasidir. Bu noktada aksayan yonlerden birincisi otelin biit¢elerini
yilda bir kere hazirlamasi ve olagan iistii kosullar disinda revize etmeye
yanagsmamasidir. Yani biitge esnekliginin olmasidir. Bu cesitli agilardan
istikrar ve disiplinin bir gostergesi olarak yorumlanabilmekteyse de bir baska
perspektiften bakildiginda esnekligin beraberinde getirdigi avantajlardan da
faydalanilamadig1 goriilmektedir. Bir diger 6nemli nokta ise biitcelerin
hazirlanmasi swrasinda alt ydnetim birimlerinin roliidiir. Ozellikle otel
miidiirlerinin biitgelerin hazirlanmasidaki rolii pasif olarak birakilmig ve bu
yonetim kurulunun denetimi altinda icra kuruluna birakilmistir. Bu noktada
katilimct bir karar alimi1 s6z konusu olmamaktadir. Amag¢ ve hedeflerin {ist
yonetimden tabana dogru empoze edilmeye calisilmasi bu amag¢ ve hedeflere
alt kademe yoneticilerin ve dolayist ile diger g¢alisanlarin baglhiliklarmi

zayiflatabilecek bir durum olarak gézlenmistir.



c.

Anemon Otellerinde performans degerlendirmelerine iliskin uygulanan
yontem Ozellikle st yonetim icin finansal degerlerin sonucglarindan
olugsmaktadir. Anemon Otelleri i¢in bir otel miidiiriiniin veya icra kurulu
iiyesinin basarisi, otel biitcesinin veya genel biitcenin tutturulmasi olarak
goriilmektedir. Bu hedeflerde basar1 saglandiginda primle 6diillendirme
sistemi uygulanmaktadir. Daha alt kademelerde ise performans
degerlendirme kriterlerinin icerisine finansal olmayan degerlerin de girdigi
gozlenmistir. Alt kademeler i¢in performans degerlendirmesinde finansal
verilerle finansal olmayan verilerin ortalamasi alinarak kriterler ortaya
konmaktadir. Ust ydnetim igin sadece finansal kriterlerin baz almmas1 ve
finansal olmayan degerlerin g6z Oniinde bulundurulmamasi kisa vadede
onem arz etmese de uzun vadede sikintilarin dogmasina veya bazi aksak
yonlerin zamaninda ortaya ¢ikarilamamasima sebep olabilecektir. Isletmenin
sorumluluk ~ muhasebesi, Balanced  Scorecard gibi  performans
degerlendirmelerine ve diger birgok katkiya sahip yontemlerden isletmenin
yararlanmasi sistemin daha etkin islemesine katki saglayacaktir. Bu sayede
hem maliyet muhasebesi hem de finansal olmayan kriterler performans
degerlemesine dahil edilerek daha Once bahsedilen sinerji etkisinden

yararlanma imkan1 dogabilecektir.

Sonu¢ olarak sistemin dort ayagma iliskin olumlu yonler ve aksayan taraflar

belirtilmistir. Biitlinciil bir bakis acis1 igerisinde degerlendirildiginde Anemon

Otellerinin en biiyiik problemi bu araglarin her birinden yararlaniyor olmasina ragmen

bunlarin birbirleri ile entegre edilerek parcalardan ziyade biitiine yonelik kullaniminin

faydasini1 gézden kagiriyor olmasidir. Parcalarin her ne kadar aksayan yonleri olsa da

her birinin aktif bir sekilde kullaniliyor olmasi ve isletme yoneticilerinin bu konuya

verdikleri onem isletmenin tam isleyen bir yonetim muhasebesi sistemi kurmasmin

oniinde hicbir engel olmadiginin da bir gostergesidir.
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EK Goriismede Yoneltilen Sorular
i. Genel Veriler
1. Isletmenin yasak statiisii nedir?
2. Yonetim sekline iliskin bilgi verebilir misiniz?
3. Ana hissedarin milliyeti nedir?
4. Faaliyet tiiriiniiz nedir?
5. Zincirinizdeki otel sayis1 kactir?
6. Zincir dahilindeki otellerin faaliyet periyodu nedir?
7. Zincirdeki otellerin kategorisi nedir?
8. Miisteri/ Pazar segmentlerinize iligkin bilgi verebilir misiniz?
9. Temel dagitim kanallariniz ne sekilde siralanmaktadir?
10. Toplam birim kapasiteniz nedir?
11. Toplam ¢alisan saymiz kagtir?
12. Satis karmaniz ne sekilde siralanmaktadir? (Odalar, banket, vs.)

13. Son 3 yil i¢in bir degerlendirme yaptiginizda isletmenizin performansini nasil

degerlendiriyorsunuz?

14. Kullandigimiz bir muhasebe bilgi sistemi var m1? Var ise, sistemin kapsami

hakkinda bilgi verebilir misiniz?
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ii. Maliyetleme Araclarinin Kullanim

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Kullandiginiz maliyet muhasebesi araglar1 hakkinda bilgi verir misiniz?

Farkli maliyet tekniklerini bir arada kullaniyor musunuz? Kullaniyorsaniz

kapsamlar1 hakkinda bilgi verir misiniz?

Maliyet muhasebesi verilerini kullanilarak {ist yonetime karar destek amaciyla
raporlama yapiliyor mu? Daha ¢ok ne tiir kararlarda maliyet muhasebesinden

yararlaniyorsunuz?

Maliyet muhasebesi sisteminizin {irettigi verileri diger sistemlerinizden gelen

verilerle iligkilendiriyor musunuz?

Kalitenin saglanmasina yonelik ¢alismalarmizda maliyet muhasebesinden

faydalaniyor musunuz?

Faaliyet tabanli maliyetleme gibi farkli tekniklerin isletmenizde uygulanmasina
yonelik calismalariniz  oldu mu? Bu tekniklerin verimliligine iliskin

diistinceleriniz nelerdir?

iii. Karar Destek Araclarinin Kullanim
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21.

22.

23.

Farkli yonetim kademelerinin finansal bilgi ve raporlardan yararlanma sikligi
aynt midir? Eger diizeyde farkliliklar varsa hangi kademeler daha diisiik erisime

sahip? Neden yararlanma sikliginda farkliliklar mevcut?

Ust ydnetim kararlarini desteklemesi amaciyla biitgelerden, maliyet verilerinden
ve performans Olcltimlerinden ne oOlgiide faydalaniyorsunuz, bilgi verebilir

misiniz?

Maliyet — hacim — kar analizlerinden karar alirken faydalaniyor musunuz? Bu

analizlere imkan verecek veri akisi zincirin tamami i¢in kurulu halde mi?



24.

Faaliyet kaldirac1 ve deger zinciri analizi gibi iist yOnetim karar destek
araglarindan faydalaniyor musunuz? Bu gibi araglarin alinacak kararlara olan

etkisini nasil gériiyorsunuz?

iv. Biitceleme Araclarimin Kullanimi

134

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Biitgelerinizin kapsadigi zaman periyodu nedir?

Biitcelerin hazirlanmasinda tespit ettiginiz amag¢ ve hedefler; {iist yOnetim
tarafindan mu tespit edilmektedir, birim yoneticilerinin de katilimiyla katilimci

bir politikayla m1 tespit edilmektedir?

Biitceleri daha cok hangi amagla kullanmaktasiniz? (Planlama, hedef tespiti,

iletisim, kontrol, performans 6l¢iimii)

Satis tahminlerinde tarihsel verilerden, ulusal ve uluslararasi ekonomik

verilerden ve yonetim 6nerilerinden ne kapsamda yararlaniyorsunuz?
Hangi biitge tiirlerinden yararlanmaktasiniz?

Farkl biitceleme metotlarinin kullantyor musunuz?

Biitceleriniz esnek midir? Esnek ise, ne 6l¢iide esnektir?

Ik biitce revizyonunu ne zaman yapmaktasmz? Daha sonraki revizyonlarin

siklig1 ne sekilde gelismektedir?

Revize edilen biitgeleri en ¢ok hangi amaclarla kullanmaktasiniz? (Problem

tespiti, Ongori, performans 6l¢limii)



v. Performans Degerleme Arac¢larimin Kullanimi
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34.

3S.

36.

37.

38.

39.

40.

Performans o6l¢iimiine yonelik olarak izlediginiz araglar nelerdir? (Biitceler,
satislarin  hacmi, karlilik, doluluk oranlari, miisteri harcama ortalamasi,

konaklama siiresi ortalamasi, miisteri memnuniyeti, vb.)

Performans dl¢iimleri sonucunda uyguladigimiz bir 6diil ve ceza sistemi var m1?

Var ise sistem hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Yonetim kademelerine iliskin performans degerlemesi yaparken finansal

verilerin yani sira finansal olmayan verilerden ne dl¢lide yararlaniyorsunuz?

Performans degerlemesi amaciyla yoneticilerin sorumlu olduklar1 birim

performansinin 6lglimiine yonelik bir béliimlendirme yapiyor musunuz?
Farkli sorumluluk birimleri i¢in farkli performans kriterlerine sahip misiniz?

Performansin finansal kriterlerle degerlendirilmesinde EVA ydntemi gibi farkl

araglardan yararlantyor musunuz?

Dengeli 6l¢iim karti modeli gibi finansal olmayan ve isletmenin vizyonu,
misyonu, ama¢ ve hedeflerini temel alan uygulamalar hakkinda bilginiz var mi?

Var ise isletmenizde kullanimi hakkinda goriisleriniz nelerdir?



