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ONSOZ

Isletmelerin ana hedefi olan karliliklarin1 arttirabilmeleri igin, ¢esitli programlar
olusturarak miisterilerinin memnuniyetini saglamalar1 gerekmektedir. Isletmeler
miisterilerine daha fazla memnuniyet yasatmaya c¢alisirlarken, diger taraftan,
miisterilerinin isletmeyi ne kadar memnun ettigi de lizerinde durulmasi gereken
bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle isletmeye, miisterilerin ne
seviyede katkisi oldugunu belirlemede kullanilan, ve 6zellikle son yillarda daha
tercih edilir hale gelen bir yonetim muhasebesi yaklasimi olan miisteri karlilik
analizi kullanilmaya baslamistir. Miisteri karlilik analizinin yapilabilmesi i¢in
gerekli olan gelirlere ait bilgileri elde etmeye kolay ulasilirken, miisteri
maliyetlerinin belirlenmesi ise c¢aligsmanin zor kismini olusturmaktadir. Bu
ylizden miisteri maliyetlerinin dogru olarak hesaplanmasi, analizin dogrulugu
acgisindan olduk¢a 6nemli olmaktadir.

Bu calisma ile maliyet ve yonetim muhasebesi literatiiriinde yer edinmis bir
kavram olan zamana etkenli faaliyet tabanli maliyet sisteminin, miisteri karlilik
analizinde kullanilmasina yonelik bir uygulama amacglanmistir. Bdylelikle
geleneksel yonteme gore yapilan miisteri karlilik analizi ile yeni yontem
kullanilarak yapilan miisteri karlilik analizi sonuglar1 degerlendirilerek, zaman
etkenli faaliyet tabanli maliyet yonteminin analiz sonuglarina olan etkileri
ortaya konulmaya calisilmistir.

Bu calismada, degerli goriisleri ile bana yol gosteren ve yardimci olan, tez
danismanim Dr. Beyhan YASLIDAG a ilgi ve desteginden otiirii tesekkiirlerimi
sunarim. Calismanin uygulama kismina saglamis oldugu katkilardan dolay1
kapilarin1 bana acan otel yonetimine tesekkiir ederim. Ayrica ¢alisma boyunca
varligin1 stirekli yanimda hissettigim Babam Hikmet Giil’e minnetle sonsuz
siikranlarimi sunarim
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MUSTERI KARLILIK ANALIiZLERINDE FAALIYET TABANI iLE
ZAMAN ETKENLI MALIYET YONTEMLERININ
KARSILASTIRILMASI

OZET

Bu calismanin amaci, farkli miisterilerin neden oldugu kar farkliliginin,
firmanin karar alma asamasina katkisini belirlemektir. Bunu belirlemenin sebebi
her bir misterinin satiglardaki gelirlere sagladigi katki ile sirket isletmesine
sagladigi katkinin gogunlukla esit olmamasidir. Bu sebeple stratejik karar verme
noktasinda miisteri karlilik analizini uygulamak gerekmektedir. Miisteri kar
analizi iki sekilde yapilmaktadir. Bunlar, miisteri geliri ve miisteri maliyetidir.
Miisteri maliyetleri ve karliliklari, faaliyet tabanli gider belirleme metotlari
kullanilarak yapilmaktadir.

Gegmis zamanlarda uygulanan yonetim muhasebesi raporlari iriinlerin kar
durumlarini analiz etmek tizerine idi. Geleneksel maliyet hazirlama sistemine
gore her bir miisteriden elde edilen toplam gelirin, kara esit oldugu
varsayllmaktadir. Geleneksel maliyet hesaplama sisteminin artik giiniimiizde
kullanilmayacagi ve yeni maliyet hesaplama tekniklerinin kullanilmasi gerektigi
belirlenmektedir. Bu calismada Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme (FTM) ve
Zaman Etkenli Faaliyet Tabani (ZEFT) yontemi agiklanarak bu yodntemler
incelenmektedir.

Bu ¢alismada, hem iiretici olup hem satis yapan isletmelerin toplam iiretim ve
satig maliyetlerinin belirlenmesi, faaliyet ve zaman tabanli maliyetleme
yaklagimi yardimiyla maliyetin miisterilere nasil yansitilacagi ve miisterilerin
toplam kara yapmis oldugu katki payindaki farkliliklar1 ortaya koymak
amaglanmistir. Bu ¢alisma i¢in konaklama alaninda bir uygulama yapilmasi
amacglanmistir. Satin alma konusunda 6zellikleri bakimindan farkli olan miisteri
gruplar1 satin aldiklar1 triinlere gore simiflandirilmaktadir. Misterilerin satin
alma ozelliklerine ve taleplerine bakildiginda her bir miisteri i¢in farkli oranda
kar elde edildigi goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Faaliyet tabanli maliyetleme, Zaman tabanli maliyetleme,
miisteri kar analizi, miisteri karliligi, miisteri maliyeti, Konaklama sektorii



THE COMPARISON OF BASIC AND BASIC ACTIVITY METHODS IN
CUSTOMER PROFITABILITY ANALYSIS

ABSTRACT

The purpose of this study, find out the differences in the profit margins which
the customers contributions to make strategic decision of any company. All
customers are not equal because the contribution of sales revenue of customers
is not equal the contribution of company’s profitability. In this situation,
company’s strategic decision making period need customer profitability
analysis. Calculating the profitability of individual customers or customer
profitability analysis implies looking at profitability at the customer level,
instead of at the product level. Customer profitability analysis examined in two
dimensions; customer cost and customer revenue. In this study customer
profitability performed using activity based costing technique.

In the past, management accounting reports have tended to concentrate on
analyzing profits by products. The company is calculated the contribution of the
customer to company profitability by traditional cost management. Traditional
costing assumed that all of the customer is equal contribute to company’s
profitability. Information was also given that traditional systems were not
appropriate to todays conditions, newer costing techniques needed to be
realized. In this study, FTM and ZEFT method are introduced and analyzed.

In this study is to expose how the cost of the total production and selling
activities, which are performed by the production, and selling firms with the
assistance of activity based costing and time driven activity based costing will
be charged to the customers. Additionally in this study tries to find out the
differences in the profit margins which the customers contributions in the
accommodation sector. Different purchasing behaviours and different product’s
cost is caused by different profits. All customer cost is not equal each
customers.

Keywords: Activity based cost management, time driven activity based costing ,
customer profitability analysis, customer profitability, customer cost,
accommodation sector.
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1. GIRIS

Teknolojik gelismelerde yasanan artig, bu artis neticesinde olusan rekabet,
isletmeleri, maliyetlerini azaltma bunun yaninda faaliyetlerini iyilestirme
cabasina yoneltmektedir. Maliyet muhasebesi analizinde, miisteri kavramini
degistiren ve miisteri karliligin1 farkindalik haline getiren donem baslamaktadir.
Faaliyet-hacim-kar analizleri artik Faaliyet tabanli maliyetlendirme {izerinden
yapilmaktadir. Sirket yoneticileri, boliim karlilig1 yerine misteri karini artiracak
caligmalara yonelmekte ve gelirin  maksimizasyonundan ziyade Kkar
maksimizasyonunu one c¢ikarmaktadirlar. Bu tez calismasinda miisteri Kkar

analizini yapmak amaciyla Faaliyet tabanli maliyet yontemi kullanilacaktir.

Bu calisma dort kisimdan olusmaktadir. Ilk kisimda, geleneksel pazarlama
déneminden ¢agdas pazarlama siirecine gecis anlatilmaktadir. ikinci kisimda,
miisteri kar1 ve miisteri ile ilgili kavramlar ele alinmaktadir. Ugiincii boliimde
ise miisteri kar analizlerinin hesaplanabilmesi i¢in gerekli olan Faaliyet tabanli
maliyet ve Zaman etkenli maliyet yOntemleri ele alinmaktadir. Dordiincii
boliimde otelcilik sektdrii lizerine bir uygulama yapilmakta ve bu boliimde
Faaliyet tabanli maliyet ve Zaman etkenli maliyet yontem asamalar

anlatilmaktadir.

Calismanin birinci bolimiinde miisteri geliri, maliyet ve miisteri karlilig1 gibi
kavramlar iizerinde durulmaktadir. Miisterinin karin1 hesaplamanin sebepleri ve
onemi siralanmaktadir. Bu boliimde miisterinin degerliligi iizerinde de
durulmaktadir. Miisteri yasam donem egrisinde, miisteri gelir durumu zaman
faktoriine gore farkli adimlara ayrilmaktadir. Bu asamalarda miisteri kar ve
zarar durumu da gosterilmektedir. ilk asamada amag; miisteri kazanmaktir.
Miisteriyi elde tutma ve gelistirme, miisterinin satin alma asamasinda
olmaktadir. En son asama ise miisteri analizinin yapildigi, miisteriler arasindan
karlt olanlarin belirlenip secildigi, karsiz miisterilerden ise kurtulma asamasi

olan miisteri ¢ikigidir. Bu asamalar ilk kisimda ayrintili olarak agiklanmaktadir.



Ikinci kistmda, miisteri kar dl¢iimiiniin nasil yapildig1 anlatilmaktadir. Miisteri
karlilik analiz modelinin kurulum safhalar1 ele alinmis ve faal misterilerin
ayristirilmasi i¢in yapilan miisteri boliimlemesi iizerinde durulmustur. Ayrica
performansi gelistirmek i¢in ne gibi stratejik planlamanin yapilmasi gerektigi
tizerinde durulmustur. Miisteri kazanmak i¢in gereken stratejiler dogrultusunda
uygun maliyete goére modeller olusturulmakta ve bu modellere gore miisteri

davranislar1 belirlenmektedir.

Ucgiincii kisimda miisteri kar analiz durumu incelenerek, Faaliyet tabanli maliyet
karlilik analizi ile zaman tabanli miisteri kar analizinin adimlar1 iizerinde
durulmustur. Miisteri kar oraninin geleneksel sistem 6l¢liimii ile Faaliyet tabanli
maliyet ve zaman tabanli maliyetleme 6lgiimii yapilarak iki yontem arasindaki
farkliliklar ortaya ¢ikarilarak bu farkliligin sebepleri agiklanmaktadir. Maliyeti
az ve ¢ok olan misterilerin giderlerindeki farkliliklarin nedenleri analiz
edilmistir. Miisteri kar analiz hesaplamalarinin teknolojiye uyarlanmasi
esnasinda kullanilan analitik modelleme yontemleri incelenmektedir. Miisteri
kar analizinin igletme tarafindan hazirlanacak bir model yoluyla yapilabilmesi
icin uygulanmasi gereken asamalar ele alinmaktadir. Isletme veri tabam
tizerinde model calistirilarak Faaliyet tabanli maliyet yontemi ile miisteri kar
analizine bakilarak karar verilmektedir. Isletmede olusturulan veri tabani
sisteminde uygulanacak analitik modelin kurulum asamalar1 gésterilmektedir.
Miisteri kar analizinin yapilmasinin isletmeye sagladigi faydalar da ele

alinmaktadir.

Son boliimde otelcilik sektorii lizerine uygulama yapilmakta ve bu boliimde
misteri kar analizi ile Faaliyet tabanli maliyet yontemi ve zaman tabanl

maliyetleme ile miisterilerin maliyetlerindeki farkliliklar agiklanmaktadir.



2. MUSTERI KARLILIGI

Miisteri karlilig1 iirtinden veya hizmetten elde edilen kar anlamina gelmektedir.
Bu sebeple iiriin kar1 analizlerinde, triinlerin maliyeti, satiglar, pazarlama
durumu, dagitim ve bu faaliyetlere yonelik idari giderlerin miisteriye bagimli
olarak izlenmesi daha gergek¢i bir maliyet bilgisi vermektedir. Bu boliimde
misteri karliliginin ne oldugu agiklanmaktadir. Miisteri kar orani ile miisteri
sadakati, miisteri degerlilik iliskilerinin ortaya konulmasidir. Miisteri yasam

boyu degeri ve miisteri kar 6l¢imii anlatilmaktadir.

2.1 Miisteri Karhihig Kavrami

Miisteri karlilig1, belli bir donemde miisterinin ortaya koydugu gelirden, miisteri
giderlerinin ¢ikarilmasiyla belirlenen miisteri seviyesinde bir degiskendir. Kar
getiren miisteri, isletme ya da marka ile ilk tanismasindan, satis1 gerceklestirene
kadar yapacagi masraflardan daha fazlasin1 isletmeye gelir olarak

dondiirebilecek kimsedir. (Kotler, 2000:81).

Uriiniin kar1 yerine miisterinin karin1 incelemek, miisteri karlilig1 analizi (MKA)
ya da birebir miisterinin karinin hesaplanmasidir. Isletme ve miisteri arasi
iligkinin artmasi1 i¢in {riinlerin ve hizmetlerin maliyeti, toplamda olusan
maliyetinin bir kismidir. Siparigin yonetim durumu, lojistik, satis, pazarlama ve
destek faaliyetlerinde yapilan degisiklikler, briit driinlerin karhiligindaki
degisiklikler olusabilmektedir. (Triest, 2008:148). Bu farkliliklar kategorilere
ayrilmis misterilerin 6zelliklerine gore olugsmaktadir. Bu durumun Kkara
getirileri de farklidir. Bu yiizden karli miisteri segmentleri ele alinarak kar
oraninin artirilabilmesi i¢in miisteri kar analizi yapilmaktadir. Karli miisterileri
de elden  kacirmamak,  karlarin1  artirabilmek  ve  bagliliklarini
saglamlastirabilmek icin  yeni pazarlama tekniklerinin  olusturulmasi

gerekmektedir.



Her misterinin karinin artirilmasi i¢in, sadece tiriin maliyetine gore degil, ayni
zamanda isletmenin maliyet ve kéarinin, uzun doénemli incelenmesini
gerektirmektedir. Isletmenin ileriye yonelik alacagi kararlar ile ilgili konular;
misterinin sayisi, miisteriden saglanan gelir, hedef Kitle olarak se¢ilmis miisteri
gruplarinin ~ ozellikleri ve kaybedilmis miisterilerin  6zellikleri olarak
siralanabilir. Rekabet i¢inde olan isletmelerin, bu konular1 incelemeleri, isletme
karlarinin kaynaklarini anlamalar1 ve maliyet durumlarini analiz ederek,
ilerideki durumlarla ilgili tahminlerde bulunmak, isletmenin gelecekteki

konumuna 1s1k tutmasi bakimindan énem tasimaktadir (Cokins, 2006:3).

2.2 Miisteri Karhilik Matrisi

Giliniimiizde pazarlama tarafindan bakildiginda, miisterilerin tamamini ayni
diizeyde kara sahip diye kabul edilmesi dogru degildir. Miisterilerin sadece bir
kismi karli miisteri olarak adlandirilabilir. Isletmelerin dogru miisteriyi se¢mesi
onemlidir, ¢linkii her misterinin deger yaratma potansiyeli yoktur. Bunun iki

sebebi vardir;

e Birinci sebep, kimi miisteriye sunulan hizmetin maliyeti, miisterinin
isletme icin olusturdugu gelirden fazla olmasidir.

e Ikinci sebep ise, isletmenin deger yaratmayan miisterilere etkili ve diisiik
maliyetli hizmet saglamasina imkan yaratan yeteneklere sahip
olmamasidir. Bu sebeplerden dolayr miisteri kar oran1 hesaplandiginda,
isletmenin disiik satis kapasitesine sahip miisterilerin isletmeye sagladigi
kar oraninin yiiksek olabilecegi, biiyiik satis kapasitesine sahip olan
miisterinin ise isletme i¢in kiigiik karlar saglayabilecegi goriilmektedir
(Cokins, 2006:3).

Her bir miisteri i¢in talep edilen iirinler ve talep ettigi hizmetler farkliliklar
gosterebilmektedir. Miisterinin memnuniyetinin yaninda uzun vadeli hedef ise
isletme ve misteri Karinin arttirilmasidir. Misteri memnuniyetinin elde
edilebilmesi i¢in miisteriye verilecek hizmetin diizeyi ile isletmenin kar diizeyi
arasindaki dengenin saglanmasi gerekmektedir. Ciinkii ¢ogu miisteri standart
iirlin, hizmet ve siparisten ziyade, kendilerine 6zel isteklerde bulunmak isterler.
Bu durumda dengenin kurulabilmesi olduk¢a 6nemlidir. Diger bélimde detayli

olarak ele alinacak FTM sistemi, miisteri i¢in sunulan hizmet diizeyi ile isletme
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kar diizeyi arasindaki dengeyi saglayabilmek i¢in kullanilacak bir aragtir
(Cokins, 2006:21).

Sekil 2.1°de goriilen miisteri karlilik matrisinde, “Gerceklesen Net Katki” ve
“Hizmet Maliyeti” olmak {izere ikiye ayrilan miisteriler, elde edilen kar

oranlarina gore siniflandirilmaktadir.

Dort bolim olarak incelenecek olursa Sekil 2.1°de pasif olarak adlandirilan
miisteriler (sol list boliimdeki) kar ortaya koyabilen ve isletmede olusturdugu
hizmet maliyeti diisiik miisterilerdir. Bu ag¢idan elde tutulmasi kagirilmamasi
gereken miisteri boliimiini temsil etmektedir. Bazi iiriinler, bazi miisterilerin is
akiglarin1 saglayabilmek i¢in olduk¢a dnemlidir. Bundan dolayi etiket iizerinde
pazarlik yapamamaktadirlar. Sol alt boliimdeki miisteriler, isletmeye fazla kar
getirmeyen ve ayni zamanda Ozel istegi olmayan ‘“hizmet alabilecekleri
alternatifler lizerinde durmaktadirlar(Shapiro ve dig., 1987: ucuzcu” olarak
isimlendirilen miisteri bolimiinii géstermektedir. Sag tist bolimdeki misteriler
isletmeye yiliksek kar getiren ayni zamanda isletmeye maliyeti fazla olan
misteriler oldugu i¢in  “sagduyu sahibi” olarak isimlendirilen miisteri
bolimiinti i¢ine almaktadir. Bu miisteriler, biliyiik miktarda siparis veren
miisterilerin aldig1 yiiksek kalitedeki hizmeti, kiiciik miktarlarda siparisler
vererek talep etmektedirler. Sag alt bolimdeki “agresif miisteriler” en zor
miisteri grubu olarak adlandirilan miisterilerdir. Diisiik kar getirisiyle ¢alisan
ayni zamanda isletmeye maliyeti yiiksek misteri boliimiinii gdstermektedir.
Yiiksek oranlarda alim yapan perakendeci miisterilerde genellikle (Carrefour,
Procter&Gamble) fiyat pazarligi yaparak iiriin almak, alim yaparken de az
Odeyerek cok ve kaliteli hizmet alabilecekleri alternatifler {iizerinde

durmaktadirlar (Shapiro ve dig. 1987: 101-104):



Miisteri Cesitleri

Sagduyulu Miisteri
Yiiksek fiyat 6deyebilen
= Maliyetli hizmet ihtiyaci olan

Pasif miisteri .
Yiiksek = Yiiksek kar marjl
| = Hizmeti kolay miisteriler

G?ri;itlf;ii?d Agresif (Saldirgan)
igi Net Katk Ucuzcu = Dusiik kar marji -
Fiyata duyarli - Alim giicii yiiksek, prestijli,
- Diisik  hizmet/kalite | - OZel isteklere sahip
Diigiik ihtiyact - Yiiksek maliyetli miisteriler
Nominal Talep Yiiksek Talep

Hizmet Maliyeti

Sekil 2.1: Miisteri Karlilik Matrisi (Cokins, 2006:21).

Agresif miisteri boliimlindeki misteriler Onemlidir c¢iinkii bu boliimdeki
misterilerin bazilart isletmenin yeni miisterileridir ve isletmeyi tanimak ve
verilecek hizmetin kalitesini géormek amaciyla fazla talepte bulunmaktadirlar.
Isletmenin, bu tiir miisteriler ile gelecek donemlerde isi biiyiitmek ve iiriin
cesitliligi artirmak ve bu gruptaki misterileri karli miisteriler grubuna almak
igin yeni yontem gelistirmesi dogru olacaktir. Bu bdlimde bulunan miisteriler
isletmeler icin rekabet ortami1 hazirlamaktadirlar. Son derece yiiksek talepleri
olan (kiigtik siparisler, hizli teslimat, sifir hata, sunulan iriinlerde gesit fazlalig
gibi) bu miisteriler, uzun vadede bakildiginda, iiretim yapisini yenilemeye,
gelistirmeye ve farkli dagitim tekniklerini uygulamaya zorlayarak, isletmeyi
ileride karsilasacagi rekabet ortamlarinda avantajli olma konusunda
egitmektedirler. Baslangicta bir maliyete neden olan s6z konusu bdliimde yer
alan bu misteri grubunun, gelecekte isletmenin miisteri memnuniyetini
saglayabilmek icin katlandigi egitim maliyeti olarak degerlendirilmektedir
(Oker, 2003:74).

Miisterilerin bulundugu agilarin belirlenmesinden sonra, isletmenin yapmasi
gereken, miisterileri karli miisteri grubunun i¢ine dahil edebilmektir. Karlilig

arttirma ve sunulan hizmetin maliyetini azaltma yontemleri su sekildedir;

e Hizmetin faaliyetine ek ticret talebi,



e Yeni bir {rin ortaya koymak veya sunulan hizmet alanim
genisletilebilmek,

e Is zamanlarin1 genisletmek,

e Miisteri bazinda hizmet maliyetini asagiya ¢ekmek,

e Miisterinin talep ettigi faaliyetleri belirlemek ve bu faaliyetlere yonelik
yatirim yapmak,

e Cross sell ya da up sell yaparak miisterileri daha karli olan iiriine ve
hizmete dogru yonelmesini saglamak,

e s biiyiikliigiinii genisletmek, sunulacak hizmetin maliyetini diisiirerek

fiyatlar1 da daha asagiya ¢ekmek (Cokins, 2006:21).

Colvin ve Seden yaptiklar1 aragtirmalarda isletmelerde “kotii misteri” diye
tanimlanan kar getirmeyen miisterilerden kar elde edebilmenin ve kar getirisi
olan miisteriler ile kar getirmeyen miisterilerin yer degistirebilme yollarinin
bulunmasinin bir mecburiyet oldugunu sdylemektedirler. Isletmeler karlarmi
yiikseltebilmek icin sahip olduklar1 kaynaklarint kar marji yiiksek olan
misterilere dogru kaydirmalari gerekmektedir. Kar getirmeyen miisterilerin,
isletmelerce belirli maliyetlerle portfoyde tutulmasi ve isletmeyle iliskilerini
devam ettirebilmek igin var olan finansal kaynaklarin bosa harcanmasi, siiphesiz

ki o igsletme i¢in zarar vermektedir.

Sonug¢ olarak kar getirisi olmayan miisteriler isletme kaynaklarin1 bosa
harcamasi sonucunda, kar getirisi yiliksek olacak miisterilerin taleplerine cevap
verilememektedir. Selden ve Colvin’in arastirmalarinda iizerinde durduklari
konu, isletmelerin kaynaklarini kullanirken, her miisteri i¢in farkli kaynak
dagilimi yapmalari, kar getirisi az olan miisterilerden, karliligi daha yiiksek
olabilecek miisterilere dogru kaynaklarin1 dagitmalaridir. Isletmelerin bu sayede

daha yiiksek karlar elde edebilecekleri beklenmektedir (Selden ve Calvin,
t.y.:4).

2.3 Miisteri Karlihig ile ilgili Terimler

Miisteri karlilig1 ile miisteri sadakati, miisteri memnuniyeti, miisteri satin alma

davraniglari, miisteri yasam boyu degeri ve miisteri degeri arasinda olumlu veya



olumsuz iligkiler vardir. Bu iliski, miisteri karliliginin incelenerek analizinin

yapilmasiyla varilacak neticeler ile belirlenir.

2.3.1 Miisteri Karliliga ve Miisteri Sadakati Arasindaki Iliski

Miisteri sadakati, yaptig1 ilk aligveristen sonra iriin ihtiyacit oldugunda, yine
ayni isletmeden alis veris yapan miisteri olarak tanimlanabilir. Miisterinin
sadakatinin nedeni, sunulan hizmet kalitesinin ve miisterinin satin aldig
driinlerin isletme tarafindan siirekli ayni1 diizeyde karsilanmasidir. Miisteriyi
elde tutmak ve memnuniyet veren bir misteri iliskisi saglamak i¢in miisteri

karlilig1 ve bagliligin1 esas alarak miisterileri siniflara ayirmak gerekir.
Her miisteri birbirinden farklidir.

Sekil 2.2.°de gorilldiigii gibi bazi miisteriler, hem karli hem de sadik iken
bazilar1 karli olmasina ragmen sadik degildir. Bazi miisteriler ise sadik ama
karli degilken, bazilar1 hem kar getirmezler hem de sadik degillerdir. Miisteri
iligkileri yonetiminin bir amaci karlilik ve sadakati en yliksek orana ¢ikarmaktir.
Sekilde karhliklarina ve sadakat degerlerine gore siniflandirilan miisterilerin

ozellikleri asagida agiklanmistir (Best, 2005:21-22).

e Yiiksek potansiyel sahibi miisteriler: “Isletmenin sagladigi karliliginin
bliyiilk kismini olusturan bu grup iginde, yiiksek sadakat ve karlilik
gosteren miisteriler vardir. Misteriye yasatilacak olan memnuniyetin
maksimum diizeye c¢ikarilabilmesi i¢in bu grupta yer alan miisterilere
6zel programlar uygulanmali ve siirdiiriilebilir, gelecege yonelik, birebir

iligkiler igerisine girilmelidir (Best, 2005:22).



Cok Yiiksek Yiiksek Potansiyel Yiiksek Performans
Sahibi Miisteriler Sahibi Miisteriler
Miisteri karliliginin Miisteri sadakatini
saglanmasi i¢in birebir | desteklemek i¢in
iligkilere yatirim kisisel iliskilere
yapilmasi yatirim yapilmalidir.
Musteri noralemolktadir
Karhlig: Kar
Orta Getirmeyen Beklenenden Az Kar
Miisteriler Getiren Miisteriler
Kar birakmadan giden | Misteri gelir ve karinda
miigterilerden artis igin firsatlar
potansiyel firsatlar | yaratilir. Miisteri
. yaratilir. sadakirtinin artis1 ig¢in
Cok Diisiik vatirnnm vanilmaktadir.

Zayif Orta Giiclii

Miisteri Sadakati

v

A

Sekil 2.2: Miisteri Sadakati ve Karlihig1 Arasindaki Iliski (Best,

Sadik olup beklenmeyecek kadar az kar getiren miisteriler: Bu miisteri
grubu sadiktir fakat yiiksek kar getiremezler. Isletmenin, bu miisteriler
icin diger miisterilere gore daha farkli satin alma strateji gelistirmesi
gerekmektedir. Bu miisterileri portfoyiinii belirlemek ve bu miisterilerden
daha yiiksek kar elde etmek i¢in miisteri iligkileri yonetimi programlarina

yatirim yapmak gerekmektedir (Best, 2005:22).

Yiiksek performans sahibi miisteriler: Kar potansiyeli yiiksek olup, sadik
olmayan miisterilerdir. Bu miisteriler, rakiplerce kolay c¢ekilebilen,
isletmeye karsi sadakat seviyesi diisiik olan miisterilerdir. Bu miisteri
grubunun, ileride karli miisteriye doniisme potansiyelleri oldugu igin
sadakat oOnemlidir. Miisterilerin sadakatini saglamak i¢in miisteri
memnuiyetini Ust seviyeye c¢ikarmali ve miisterilere 06zel teklifler

sunulmali ve bu sekilde gelecege yatirim yapilmalidir (Best, 2005:22).

Kar getirmeyen miisteriler: Misteriler sekildeki gibi boliimlere
ayrildiklarinda yilizde olarak biiyiik bir kismi kaplamaktadirlar. Bu
miisteriler, karl1 da sadik da degillerdir. Bu tipteki miisteriler ilk alimi

yaptiktan sonra, tekrar iriin satin almak igin uzun bir siire ge¢cmesi



gereken miisterilerdir. Ilk defa iiriin alan miisteriler, kar oran1 ve sadik
olma ihtimali yiiksek misterilerdir. Miisterilerin elde tutulamama
sebepleri; isletmenin sundugu iiriin ya da hizmetin miisteri talepleri ile
ortiismemesi olabilir. Dolayisiyla bu tiir miisterileri elde tutmak ve sadik

hale getirmek i¢in farkli bir uygulamaya ihtiya¢ vardir (Best, 2005:22).

Miisteri sadakatinde, eger daha once satin aldig1 bir liriinden memnun kalmissa,
miisterinin ayn1 iiriinii tekrar satin alma ihtimali yiiksektir. Uriin ve hizmet
kalitesinin arttirildigini, ihtiyaglarinin, isteklerinin, beklentilerinin,
kargilandigini géren miisteri memnun miisteridir. Bazen yeni iiriin ve hizmetleri
arastirmak misteriler igin zevkli olsa da miisterinin para ve zaman kaybina
neden olmaktadir. Miisteri memnun olup, sadakat boyutuna gectiginde genelde
ayni yerden satin alma yapmay1 segcmektedir. Memnun ve sadik miisteri 6nceki
tecriibelerine ve gilivene dayali olarak bir iiriin se¢imi yaparken c¢ok dikkat
etmeden, satin alma karar1 vermede daha rahat davranmaktadirlar. Satin alma

karar siiresi kisaldikca, alisin da satisin da, isletme i¢in maliyeti diismektedir

(Best, 2005:19).

Miisteri memnuniyet durumu arttikga, isletme ile siirdiirdiigii iliski siiresi
uzamakta ve istekleri de artmakta bunun sonucunda miisteri kar1 da artmaktadir
(Best, 2005:19). Miisteri memnuniyeti ile miisterinin tekrar satin almak istemesi
arasinda olumlu bir iliski vardir (Soderlund ve Vilgon, 1999:5). Bu olumlu
iligki, miisteriden kazanilacak kar1 da pozitif yonde etkilemektedir. Bu durumun
tersi oldugu zamanda ise, miisteri memnuniyetsizliginde ¢ogunlukla satig ve
karda da azalma yasanmaktadir (Best, 2005:11). Boyle bir durum yasandiginda,
miisteri kayiplarinin sebepleri arastirilmali ve yakin zamanda kaybedilmis

miisterinin tekrar kazanilmasi icin alternatif yollar aranmalidir.

Isletmeye kars1 sadakat duyan miisteriler, deneyimledikleri iiriin ve hizmetleri
sosyal ¢evrelerine de anlatmaktadirlar. Yeni kazanilmis miisterilerin bir kismi
sadik miisterinin tavsiye iizerine gelen misterilerdir.(Best, 2005: 20).Uzun
dénem sadik miisterinin, satin alma oram1 da fazla olmaktadir. Isletmeler bu
misteriler i¢in daha az vakit harcamakta, fiyatlar1 daha az dnemsemekte ve her
seyden Onemlisi isletme i¢in yeni misteriler kazandirmaktadirlar (Reicheld,

t.y.:57).
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2.3.2 Miisteri degeri ve miisteri karhilig1 arasindaki iliski

Pazarlama; degeri yiiksek olan miisterilerle giiven taslarini saglamlagtirarak ve
siirekli farkli stratejiler gelistirip yuriiterek, miisteri karliligiin en ist diizeye
cikarilmaya c¢alisildigi yonetim siirecidir. Amag, isletmenin kazancini, iist
seviyeye cikarmaktir. Pazarlamanin bu amaca katkisi, sadik ve karli miisteriler
tizerinden olmaktadir. Bu miisteriler secilerek, onlarla giivene dayali iligkiler
kurulup, farkli taktikler gelistirerek olmaktadir (Doyle, 2003:141). Pazarlama
biliminde, her miisterinin karli olup olmadig1 sorulurken, ayni zamanda her
miisterinin isletme i¢in degerli olup olmadigi sorusu da sorulmalidir. Miisteri
tarafindan bakildiginda degerli olmak karli olmaktan daha 6nemlidir. Muhasebe
acidan ise karli miisteri degerli miisteri demektir Miisteri degerliligi, iki sekilde

olusmaktadir (Wayland ve Cole, 2000:108);
e Miisteri ve isletme arasindaki iliskiden kaynaklanan nakit girisleri,

e Miisteri ile isletme arasindaki iliskiyi kurabilmek ve bu iliskiyi devam

ettirebilmek i¢in yapilan harcamalardir.

Miisteri degeri, miisteriden edinilen net para akisidir. Nakit akisin biiytikliigii ve
degeri misterinin belirli bir zaman igerisinde satin alma oranina, satin alma
biiylikliigiine, iliskinin siiresine ve satin almanin ger¢eklestigi donem sayisina

baghdir (Sekil 2.3.).

Bir donemde
satin alinan
hacim

Satin  alinan  birim
basina marj

Miisterinin Satin alma zamant
Degeri

Miisteri  kazanma,
sirekliligi saglama
maliyeti

DN

Indirim oran

Sekil 2. 3: Miisteri Degerini Olusturan Unsurlar (Wayland ve Cole, 2000:108).
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Hacim, oran ve siire gibi faktorlerdeki artma, miisterinin degerliligini
yikseltmektedir. Miisteri kazanma, miisteriyi elde tutma ve devamliligini
saglama cabalarindaki maliyetler ve indirim oranlarindaki artiglar misterinin
degerini distirmektedir (Wayland ve Cole, 2000:109). Tiim miisterilerden ayni
oranda kar edilseydi, miisteri iliskileri degerinin birbirinden farkli olmasinin bir
anlam1 kalmazdi. Kar getirisi olmayan miisterilerin iliskilerine neden olan
etkenler ve karsiz miusteri iliskisinden vazge¢me ya da vazge¢gmeme kararini,
misteri karliligi ve miisteri degeri agisindan degerlendirmek gerekir (Wayland
ve Cole, 2000:127).

S6z konusu iligkinin siirdiirilebilmesi, miisterinin hangi hizmeti tercih ettigine
gore, misteriyi kazanmak ve elde tutmak icin verilen tavizlerin miisteride deger
goriip gormedigine bakilmasi gerekmektedir. Bu kisimlar ¢alismanin ilerleyen

boliimlerinde gosterilmektedir.

2.3.3 Miisteri yasam boyu deger analizi ve miisteri karhhg arasindaki
iliski

Bu analizin amaci, isletmenin karli olan veya karli olma ihtimali yiiksek olan

her miisteri i¢in en dogru planlamay1 yapmak, isletmenin gereksiz maliyetlerini

azaltilmasina yardimci olmak, miisteri ve isletme arasindaki iliskinin gelecekte

de devam etmesini saglamaktadir (Ofek, 2002:7).

Isletme ve miisteri arasindaki iliskilerde zaman icerisinde degisiklikler
olabilmektedir. Aralarindaki bu iliskinin degerinin arttirilabilmesi igin,
misterinin yasamindaki farkli donemlerin analiz edilmesi gerekmektedir.
Miisterinin yasam donemindeki farklilagsmaya gore {lirlin veya hizmet anlayisinin
da farklilastirilmasi ile miisteri kazanilmis olacaktir. Miisteri, isletme hizmeti ile
ilgili bir tecriibe kazanmak ister. Bu tecriibe sonucunda miisteri durumdan
memnun kalmis ise miisteri sadakati de olusur. Artik isletmenin yapmasi
gereken miisteriyi elinde tutmak amaciyla g¢esitli pazarlama yontemleri
gelistirmektir. Gliveni ve sadakati olusan miisteri c¢apraz satislarla
desteklenmeli, miisteriden daha yiliksek pay almaya calisilmalidir. Bunun
sonucunda, miisteri yasam boyu degerini olusturan yol da kar ile

neticelenmektedir (Kumar, t.y.)
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Yenilik _ Miisterinin Miisteri R Miisteri

7| elde —M tecriibesi ”| Memnuniyeti
edilmesi
A
A 4

Miisteri

Sadakati

v

KAR < Miisteride [« Capraz Satis  [* Miisteriyi
nGelir Elde Tutma

Elde Etme

Sekil 2.4: Miisteri Yasam Boyu Deger Yolu (Kumar, t.y.)

Miisteri yasam boyu degeri, miisterilerin taninmasi, belirlenmesi, kazanilmasi
ve sadakatinin saglanmasina yonelik biitiinciil bir yaklagimdir (Aydin, 2006:3).
Bu g¢ergevede Miisteri YoOnetim siirecinin alti temel asamasini vurgulamak
gerekmektedir (Ertiireten, 2001:7). Bunlar kazanim, tutma, gelistirme, kurtulma,
analiz ve sec¢imdir (Sekil 2.4). Bu siireclerde saglanan kar ve zarar durumlari da

gosterilerek miisteri maliyetlendirmesi olusturulmaktadir.
2.3.3.1 Miisteri yasam boyu degeri asamalari

Sekil 2.4°de, miisteri yasam boyu deger egrisinde, miisteriden elde edilen gelir
zamana bagli olarak boliimlendirilmektedir Bu bdliimlendirmeler; miisteri
kazanimi, miisteriyi elde tutma ve siire¢ gelistirme, analiz, segme ve kurtulma

seklinde yapailir.

Miisteri kazanma safhasinda; belirlenen bir miisterinin, isletmeden ilk kez {irlin
almasini saglamak icin ne yapilmasi1 gerektigi yer alir. Bu sebeple miisterinin
yasam boyu degerinin ilk siireci, isletmeye miisterinin kazandirilmasiyla baslar.
Diger asamalarda ilk asamanin devami niteligindedir. Isletmenin miisteri
kazanabilmesi i¢in ilk olarak sabit miisterilerini ayrintili olarak analiz etmesi
gerekir. Ilk olarak isletmenin miisterilerini hangi kitlenin olusturdugu, bu
miisterilerin ortak noktalari, iirlin satin alirken kriterlerinin ne oldugu, en
Onemlisi de isletmeden hizmet alirken ne kadar karli olduklarinin analiz
edilmesi gerekmektedir. Bu analizden sonra hedef miisteri kitlesinin 6zellikleri

ortaya cikarilmaktadir (Wayland ve Cole, 1994:23). Bu asamalardan sonra,
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hedef kitledeki miisterilerin  kar1 arttirabilmek i¢in  yOnlendirilmesi

gerekmektedir.

Ikinci asamada; hizmet satin almis miisterilerin isletmeye siirekliliginin
saglanmasidir. Isletmeler agisindan en uygun miisteri profili yakin zamanda
isletmeden iiriin satin almis olan miisterilerdir. Bu asamada, miisterinin
beklentileri ve istekleri iyi incelenmeli ve tekrar ayni iriinii talep etmesi
saglanmalidir. Miisterilerin devamli miisteri haline getirilmesi i¢in miisterinin
diger ihtiyaglarinin da ayni isletmeden giderilmesi saglanmali ve miisteri
iligkileri gelistirilmelidir. Burada esas amag, miisterinin isletme ic¢in ayirdigi
biitce miktarinin arttirilmasidir. Bunu gerceklestirmek i¢in bazi satis teknikleri
vardir, bunlar; paralel, capraz ve yukar1 satis teknikleridir (Ertiireten, 2001:7).
Bir isletmenin miisterisini sabit miisteri haline getirme oran1 ne kadar yiiksekse,

kar oran1 da o kadar yiiksek olacaktir (Best, 2005:7).

Miisterinin isletmeden memnun kalma oraniyla, isletmede sabit kalma orani
aynidir. Yeni miisteri kazanimi i¢in isletme tarafindan harcanan kaynak, varolan
miisterileri elde tutmak i¢in harcanan kaynagin 5-10 katidir. Miisteri karliligs,
isletmedeki sabit miisteriler ile iliski doneminin artmasi ile dogru orantilidir

(Kotler, 2005:91).

Miisteri gelistirme asamasi, isletmeyle miisteri arasindaki iliskilerin dogru bir
sekilde yoOnetilmesine, birden fazla iriin veya hizmetin ¢apraz satiginin
yapilmasina baghdir. Ayrica miisteriye giliven verebilen bir danisman ve
giivenilir bir tedarik¢i olabilmek lazimdir (Ertiireten, 2001:8). Miisteriyi elde
tutma cabasi da satin alma egilimi de miisteriden elde edilecek karliligr olumlu
yonde etkilemektedir. Miisterinin satin alma biiyiikliigii ile kazanilan kar orani
arasindaki iliski pozitiftir. Buradan anlagilmasi gereken sudur; miisterinin iiriini
ve hizmeti satin almasi istikrarli ise, karlihlk seviyesi de o oranda
yiikselmektedir. Bu durumun bir¢ok sebebi vardir. Ilk durum, miisteri ayni
isletmeden iirin almaya devam ettikge, isletmenin diger iiriinlerini de fark
edecektir. Bundan dolay1 fiyatlardaki artiglar gelecekte isletmelerin
miisterilerden elde edecegi kar1 da arttirmaktadir. Ikinci durum ise, miisterinin
istek ve ihtiyaglarinin isletme tarafindan bilinmesi ve isletmenin {riin ve
hizmetlerinin miisteri tarafindan bilinmesi islem giderlerinin azalmasini

saglamaktadir (Soderlund ve Vilgon, 1999:7).
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Asil amag¢ miisterinin isletmedeki kar oraninin arttirilmasi olmasina ragmen bazi
misteriler, yiiksek alim yaparak isletmenin karinin diismesine neden
olmaktadirlar. Misteri iliskilerinin  arttirtlmasi, miisterinin  isletmeye
kazandirilmasi ve mevcut miisterinin kaybedilmemesi, isletme i¢in oldukca
onemlidir. Ancak miisteri karlilig1 acisindan bir ayirim yapilmamasi, karl
miisterilerin kagmasina neden olabilmektedir. Kar1 yiiksek miisteriler arasinda
sadakati yiiksek miisteriler oldugu gibi gecici miisterilerde olabilmektedir.

(Argiiden, 2007).

Karlt miisterilerin belirlenebilmesi i¢in miisteri kar analiz ydntemine ihtiyag
vardir. Dolayisiyla en 6nemli durumlardan bir tanesi, analiz yapma ve se¢im
asamalaridir. Siirecin bu asamalarina kadar elde edilen bilgiler, bu kisimda
incelenerek yorumlar1 yapilmaktadir. Analiz ve se¢im asamasinda, miisterilerin
onem dereceleri, isletme i¢in gelecekte miisteri olma potansiyeli tasiyanlarin
kimler olabilecegi ve bu miisterilere nasil ulasilacagi belirlenmektedir. Son
asamada ise, kar getirisi olmayan ve kar getirmesi de beklenmeyen miisterilerle,
isletmenin arasindaki iliski sonlandirilmaktadir (Ertiireten, 2001:8). Miisteri
kazanimi ve devamlilik saglama adiminda, kampanya yonetimleri, internet
siteleri, cagr1 merkezi sistemleri, satis otomasyon programlari ve satig sonrasi
saglanan misteri destekleri ve benzeri, CRM tabanli yazilimlar ve teknik araglar
kullanilabilmektedir.

2.3.3.2 Miisteri yasam boyu degerinde miisteri maliyetleri

Geleneksel miisteri iliskileri yonetimi teknolojileri (MIYT) ile yapilan karlilik
Olgtimleri, isletmenin miisteriyle olan iliskisinin i¢inde olusturulan degeri dogru
tanimlayamamakta ve belirli bir 6ngorii de bulunmaya imkan vermemektedir.
Bu sebeple, miisteri degerinin hesaplanabilmesi ve 6ngoriide bulunulabilmesi,
basit maliyet muhasebesi 6l¢limlerinin 6tesinde bir yola gecilmesini gerektirir.
Bunun igin 6l¢iim teknigi olarak FTM yo6netim sistemi incelenmektedir (Payant,
2003: 45).

Uriin odakl1 olan geleneksel maliyet ydnetim sistemine karsin, FTMS (Faaliyet
tabanli maliyet sistemi) miisteri odakli calisir. Miisteri yasam boyu degeri
analizi o6lgtimii i¢in, dort asama gerekmektedir. Sirasiyla, miisteri bulma
maliyeti, miisteri kazanma maliyeti, miisteriye yapilan hizmetlerin toplam

maliyeti ve miisteriyi elde tutma maliyetidir. Her bir miisteri i¢in ayr1 ayri bu
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maliyetleri hesaplayabilmek i¢in ilk olarak faaliyetlerin anlasilabilmis olmasi
gerekmektedir. Miisteri yasam boyu degerinin hesaplanmasinda faaliyet tabanli

maliyet sistemi 6nemli bir yere sahiptir.

Miisteri kazanma maliyetleri: Miisteriyi kazanma cabasi sirasinda kullanilan
yontemlerle ilgili giderleri kapsamaktadir. Misteri kazanma giderleri;
reklamlar, hediyeler, teklif verme ya da direkt satis yapma gibi faaliyetlerdir.
Bir kez yapilan maliyet plani gibi goriilse de, isletmelerin var olan miisterilerine
yeni bir iiriin veya hizmet sunma durumu oldugu gibi kaybedilen bir miisterinin
tekrar kazanilmas1 durumunda da yapilan maliyet planlaridir ve bu maliyette

misteri kazanim maliyeti igerisinde yer almaktadir (Ness ve dig., 2001:45).

Daha sonraki kisimda da agiklanacak olan FTMS ile miisteri kazanimi
asamasindaki faaliyetlerin ve bu faaliyetler ile ilgili maliyet planlarinin
belirlenmesi saglanmaktadir. Miisteri kazanma sirasindaki faaliyetlerin
maliyetleri, bu asamada yapilan biitiin maliyetleri kapsamaktadir. Yeni bir
miigteri kazanmanin maliyeti, mevcut miisterinin isletme ile olan iliskisinin

devamliligini saglamaktan 5-10 kat daha fazladir (Ness ve dig., 2001:45).

Tedarik maliyetleri: Uriin ve hizmetleri miisteriye sunmak igin, hazir hale
gelene kadar yapilan biitiin maliyetleri kapsamaktadir. Endirekt maliyetlerden
bazilari, isletmenin stoklarinda {iretim igin tutulan malzeme ve c¢alisanlara
yapilan 6demeler olarak sayilabilir. Bunlar isletmelerin miisteriler i¢in sundugu
temel hizmetlerdendir. Gii¢ iiretimi yapilan isletmelerde amortisman, bakim, ve
tastma maliyeti gibi maliyetler tedarik maliyetlerindendir (Ness ve dig.,
2001:45).

Hizmet maliyeti: Isletmenin miisteriyle olan iliskisinin devamlilig1 i¢in yapilan
hizmetlere ait biitiin maliyetleri icermektedir. Ornek olarak, miisteri hizmetleri,
faturalandirma, depolama, dagitim, muhasebe gibi faaliyetlerin maliyetleri
miisterinin gercek hizmet alimlar1 temel alinarak FTM sistemine gore

hesaplanmaktadir (Ness ve dig., 2001: 46).

Geg¢misten bugiine bakildiginda, tedarik zincir yonetimine ayrilan paylar, satis
oncesinde ve sonrasinda miisteriye sunulan hizmetler i¢in kullanilan kaynaklar,
bircok isletme i¢in en dnemli harcamalardan olmustur. Tiim bunlara ek olarak, -

her miisteri kullanmasi da- bazi misterinin tercih ettigi hizli dagitim sistemi,
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tiketici bilgilendirme hatt1 hizmetleri de bu maliyetleme yontemi ile
hesaplanmaktadir. Isletmelerin, miisterilerine sunduklar1 farkli hizmet seviyeleri

de FTM sistemine gore hesaplanmaktadir (Ness ve dig., 2001:46).

Misterinin devamliligi maliyeti: Yapilan ilk satisla kazanilan misteriye
saglanan faydalar neticesinde, miisterinin kaybedilmemesi yani elde tutulmasi
icin gereken cabalarda harcanan biitiin maliyetleri kapsamaktadir. Var olan
isletme-misteri  iliskisini  siirdiirebilmek ve miisterilerin  devamliligini
saglayabilmek i¢in miisterilerin taleplerinin Og8renilmesi, tekrar satin alma
ihtimallerinin arttirilmasi, ihtiyaglarina cevap verilmesi gibi konular1 6grenmek
amaciyla yapilan harcamalar miisteriyi elde tutma maliyetleri igerisindedir

(Wayland ve Cole, 2000: 107-108).

Iliskinin yapilandirilmas1 maliyeti: Mevcut miisteriye yapilacak ¢apraz satis igin
kampanyalarin  diizenlenmesi, miisterinin tekrar satin almasinin tesvik
edilmesine yonelik hazirlanan kampanyalar neticesindeki maliyetlerdir (Ness ve
dig., 2001:46). Misteri ve isletmenin yasam boyu iliskilerinin olusturdugu
maliyetler, miisteriden alinan kér oranini etkilemektedir. Bu maliyetler miisteri

bazinda FTM yonetim sistemine gére miisterilere paylastirilmaktadir.
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3. MUSTERI KARLILIK ANALIZI

Bu boliimde, bu calismanin ana konusu olan misteri karlilik analizi ele
alinmaktadir.  Misteri  karlihk analizi  tamimi, asamalari, yararlari
incelenmektedir. Giiniimiizde yoneticilerin, karlilig1 artirabilecek kararlar
verebilmeleri i¢in isletme karina katkisi olan miisterilerinin, karsilastirmali
seviyelerini incelemeye yarayan analizlere sahip olmalari gerekmektedir
(Horngren ve dig., 2000: 581). Bundan dolayr miisteri karlilik analizi
yontemiyle yapilan raporlamalarda miisteri geliri ve maliyeti hesaplanmaktadir.
Yapilan bu raporlamalar ile sirketlerin gelir ve maliyetleri yonetilerek,
miisterilerin kara katkisi analiz edilmektedir. Hangi miisterinin isletme i¢in ne
oranda kar yaptigi ve hangi tiriiniin hangi miisterilere uygun oldugu sorularina
cevap bu analiz yontemi sayesinde bulunmaktadir. Analizin sonuglarina gore de
miisterilerin ve {rlinlerin  karli  olabilmesi i¢in  g¢esitli  ¢dzlimler

retilebilmektedir (Zsolt, 2004:2).

3.1 Miisteri Karhilik Analizi’nin Tanimi

Miisteri kar analizi (Customer Profitability Analysis - CPA); belirli miisterilere
hizmet sunuldugunda tiiketilen kaynaklarin analiz edilmesi ve bu miisterilerden
edinilen gelir ile bu analizin karsilastirilarak, miisterilerin kar oranlarinin
hesaplanabilmesi i¢in kullanilan bir metottur (Diril, 2006:32). Farkli bir tanim
da; bireysel olarak bir miisterinin veya farkli acgilardan bdliimlendirilen
misterilerin karliliklarinin, isletmenin karini etkilemeye calistigi varsayilan bir

muhasebe teknigidir (Akgiin, 2004:31).

Miisteri kar analizi amaci, farkli misterilerin olusturdugu kar farkinin, sirketin
karar siirecini etkilemesi amaciyla belirlenmesidir. Bunun sebebi her miisterinin
satisa yaptig1 katkisi ile isletmeye yaptig1 kar katkisinin esit olmamasindandir.
Bu da, stratejik karar alma noktasinda miisteriler i¢in kar analizin incelemesini
gerekli kilmaktadir (Akgiin, 2004:31).
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Miisteri karlilig1 analizi hem gerceklesmis (tarihi), hem de gelecekte olusacak
veriler ile ilgili olarak iki boyutta ele alinmaktadir (Soderlund ve Vilgon,

1999:4);

1) Misteri karlilig1 analizi, tarihsel bir kayit sistemini agiklamaktadir. Bir
misterinin  karliblk  analizi, firmanin kar-zarar analizi ile benzerlik
gostermektedir. Miisteri karlilig1 analizi 6zel olarak bir miisteriye yonelik, kar-
zarar analizi ise biitiin misterilere yOnelik olarak yapilmaktadir. Miisterinin
veya miisteri gruplarinin tarihsel karliligin1 dogru olarak hesaplayabilmek icin
bu amagla diizenlenmis bir muhasebe sistemi gerekmektedir (Soderlund ve
Vilgon, 1999:4-5). Gegmise doniik miisteri karlilig1 analizi; hangi pazarlama
stratejisinin daha verimli olup daha iyi cevaplar verdigine, miisterilerin
maliyetler ile karliliklar1 arasindaki iliskiye, miisteri karliligindaki artisin
clizdan payimnin artisinda ne derece etkili oldugunun incelenmesini saglayarak
yoneticiler acisindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Gelecek ile ilgili en iyi
kararlar, gecmiste yapilan hareketler ve sonuglar1 arasindaki iligskinin analizi ile

verilmektedir (Jacobs ve dig., 2001:355).

2) Miisteri karliligi analizi yapilirken, gelecege yonelik incelemeler de
yapilmaktadir. Miisterilerin giincel verileri ile miisterilerin gelecekte
yaratacaklar1 isletme karliliginin ne olacagi hesaplanmaktadir. Miisteri karlilik
analizi yapilarak bir miisterinin, “Net Simdiki Deger Analizinden” alinan
ciktilara gore ve “Yasam Boyu Degeri” ile yapilan hesaplamalar ile gelecekteki
degeri de tahmin edilmektedir. Miisteri yasam boyu degeri fonksiyonun
igerisinde, her satin alinan birimin kar marji, miisteri elde etme, miisteri ile
iliskileri gelistirme ve {riiniin direkt giderleri goriilmektedir (Soderlund ve
Vilgon, 1999:5). Miisteri karlilik analizi, miisterinin her dénemde, isletmeye
katacagi katkiyr ele alarak gelecekte hangi miisteriler ile daha siki iliskiler

kurmasi gerektiginin tahmin edilmesini saglamaktadir.

Miisteri kar analizi yontemi ile misterilerin kar saglayip saglamadiginin
belirlemesi i¢in, bir isletmedeki her miisterinin geliri ile 0 miisterinin biitiin

triin maliyetlerinin belirlenmesi gerekmektedir (Yigitoglu, 2005:25).

Miisteri kar oranini tam anlamiyla hesaplanabilmesi, maliyetleri iiriinlere veya
misterilere dagitabilme yetenegi ile ilgilidir. Miisterilerin aldig1 yiiksek kar

marjina sahip iriinler isletmeye gore karli sayilmaktadir. Fakat bu iiriinler
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karlilik durumlari bakimindan goriindiigii gibi degildir ve maliyetlere farkl
yansitilmaktadir. Bu tez calismasinda ii¢lincii boliimde yonetim muhasebesi
teknigi olarak aciklanan faaliyet tabanli maliyetleme, miisteri karlilik analizini

yapabilmesi i¢in kullanilacak yontemdir.

3.2 Geleneksel Maliyetleme Sistemine Gore Miisteri Karlilik Analizi

Katk1 pay1 yaklagimi miisterilerin kara katkilarin1 gérebilmek icin yaptiklar: ilk
uygulamalardan biridir. Buna karsin miisterilerin, net karlarmi 6lgmek kolay
gibi goriiniiyor olsa da bunu hesaplamak iiriin karliliginin 6l¢lilmesinden ¢ok
daha zordur. Miisterinin toplam elde ettigi gelirden o geliri saglamak icin
sunulan hizmet maliyetinin ¢ikarildiktan sonra elde edilen gelir gergekte, net

katki payini olusturmaktadir (Dumanoglu, 2005:44-45).

Cesitli maliyet ve yonetim muhasebesi teknikleri ile kurulan muhasebe
sisteminde adimlar genel anlamiyla gizelge 3.1°de agiklanmaktadir. ilk olarak
misterinin aldig1 Uriinden indirimler ¢ikarildiktan sonra net satis fiyati elde
edilmektedir. Ikinci olarak {iriiniin maliyeti miisterinin net satis fiyatindan
cikarilmaktadir. Uclincii adimda ise belirli bir dénemde miisteriye satilan
iriinlerin miisterinin eline ulasincaya kadar ki giderleri, satistan elde edilen
gelirden cikarilmaktadir. Dordiincii adimda ise isletmeye kattigi gercek kar

hesaplanmaktadir (Soderlund ve Vilgon, 1999:4).
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Cizelge 3.1: Miisteri Katk1 Pay1 Yaklasimi (Ceran ve Inal, 2004:72)

MUSTERILERE BRUT SATIS (HER DONEMDE)

FIYAT ISKONTOLARI
DIGER SATISLARIN GELIR DUSUSU

NET SATILAN URUN ( Her Dénemde)
- -Miisteri bazinda {iriin maliyetleri (degisken birim maliyeti x miktari)

Miisteri Katki Pay1 I (satis fiyati ile degisken maliyeti arasindaki fark)
- Her miisteri i¢in hesaplanabilir pazarlama maliyetleri (6rn: posta islemleri,
kataloglar..)
- Miisteriler agisindan hesaplanabilir satislarin maliyeti (6rnek: hizmet disi
ziyaretler)
- Servis ve Tasima Maliyet Durumlari

Miisterinin Isletmeye Sagladigi Net Katki Payi

Miisterinin isletmede yarattigi katki payi; briit kdrdan dogrudan maliyetlerin
diisiilmesi ya da dogrudan miisterinin katkisindan genel maliyetlerin diistilmesi
ile miimkiindiir (Harvey ve Mullins, 2005:44). Ancak bu yaklasim ile isletmenin
miisteriye Urilin ya da hizmeti saglayana dek her miisterinin isletmeye mal ettigi
kaynaklar tam anlamiyla Gl¢iilememektedir. Her bir miisteriden saglanan gelir
durumunun, kara esit oranda katki sagladigi varsayilmaktadir. Misterilerin
talepleri degistikge de iriin ve hizmet maliyetleri ve dolayisiyla her bir
miigterinin gideri dnemli oranda degismektedir (Foster ve dig., 1996:8). Miisteri
gelir oranlar1 da satilan farkli hacimler ya da farkli fiyatlandirmalar yiiziinden
farklilik gostermektedir. Bundan dolayr miisteri kar oranlarinda da farkliliklar
olmaktadir. Maliyet farkliliklari, miisterilerin isletme kaynaklarin1 farkh
sekillerde kullanmasindan kaynaklanmaktadir. Bu ylizden geleneksel muhasebe
sisteminde uygulanan net katki payr yaklasimi, karliligin yetersiz bir

gostergesidir (Dumanoglu, 2005:57).

Miisteri katki payr yaklasimi ile gelecekteki maliyetler hakkinda tahminler
yapilamamaktadir. Bu yaklasim ge¢misse dayalidir. Miisterilerle isletme
arasindaki iligskinin gelecekteki gelisimi i¢in yetersiz goriilmektedir (Ceran ve
Inal, 2004:72). Bu vyaklasim ydneticilere giinliikk veriler ¢ikarmaktadir.
Geleneksel sistem ile miisterinin kar oranina katkisi hesaplanirken, miisteriye

yapilan her satisin kendi ekseninde karli oldugunu diistiniilmektedir. Geleneksel

21



sistem ile hesaplanan iriin fiyatt satis anina kadar olan asamalardan
maliyetlenerek gecmis ve satis anina geldiginde satis maliyeti bilinmektedir.
Ancak yapilan satis sonrasi kara katkis1 belli degildir. Geleneksel sistem ile tiim
maliyetler, tiim miisterilere ayni olarak yiiklenmektedir. Ancak tiim maliyetler
miisterilerin {izerine yiiklenirse, maliyetli miisterinin maliyetsiz miisteriden farki

kalmamaktadir (Payant, 2003:42-43).

Higbir miisteri birbirinden farkli degildir. Onemli olan miisteriye “yiiksek karli
iriinler" satabilmektir. Bu yiizden birbirinden ayr1 hizmet ya da {iriin alanlara
kullandiklar1 kadariyla dagitim yapilmasi gerekmektedir. Ayrica geleneksel
sistem; ar-ge, yonetim, pazarlama faaliyetleri ile ilgili maliyetler, liretimin bir
maliyet unsuru olarak kabul etmemektedir. Dolayisiyla {iriin veya miisterinin
(maliyet nesnesi) faaliyet kullanimina gore farklilagtirilmamaktadir. Geleneksel
maliyetleme sistemi ile her sey i¢in tek bir siiriicliniin oldugu hacim bazli genel
gider dagilimidir. Geleneksel sistemde siiriiciiler genel olarak aynidir, 6rnegin
farkl1 iiriin, liretim metodu ve hacim olmasina ragmen her bir iiriin veya hizmet
icin direk is¢ilik saati, makine saati kullanilmaktadir. Ancak isletmenin birden
¢ok iirin ve Uretim yOntemi vardir, dolayisiyla genel gider dagilimlar ile
oldugundan baska bir {riin maliyeti yansitilmaktadir (Blocher ve dig.,

2005:163).

Geleneksel maliyet hesaplama, bir miisterinin degerini belirleme de rol
oynarken, tek basmma iliskinin degerinin Olgiilebilmesini tam olarak
saglamamaktadir. Kesin 0Ol¢limler yapabilmek icin, geleneksel maliyet
hesaplama  Ol¢limlerini, deger temelli dolayli dlglimlere ¢evirmek
gerekmektedir. Dolayli olarak giinlimiizde miisteriyi degerlendirmek igin
kullanilan gelecege doniik Olgiimler, gelecek getirilere doniistiiren tahmini
islemler i¢in kullanilan ayr1 bir metriktir. Miisteriler homojen bir grup degildir.
Bu nedenle anlamli bir modelleme ile hangi miisterilerin deger yaratma
potansiyeli oldugu incelenmektedir (Payant, 2003:42). Bu calismada, “Faaliyete
Dayali Miisteri Karlilik Analizi ile Zaman Etkenli Miisteri Karlilik Analizi ”
yapilarak miisteriler analiz edilmektedir. Faaliyet ve zaman tabanli maliyetleme
ile gecmisteki veriler ile gelecekteki miisteri iliskileri belirlenmektedir.

Giliniimiizdeki  miisteri  iligkilerinde, katma degeri diisik faaliyetler
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elenmektedir. Bu yontem ile isletme acgisindan hem degerli hem de karh

miisterilere ulasilmaktadir.

3.3 Miisteri Karhilik Analizi Modelinin Kurulum Asamalari

Miisteri kar analizinin isletmenin kuracagi bir model ile uygulanabilmesi i¢in

bazi agsamalardan ge¢gmesi gerekmektedir.

5-) Yeni Stratejilerin
Denenmesi ve uygulanmasi

4-)Hizmet ve liretim
Maliyetlerinin analizi

3-) Miisteri
Segmentasyonu
2-) Kaynak ve maliyet

striiciilerinin belirlenmesi

1-) Aktif miisterilerin
belirlenmesi

Sekil 3.1:. Miisteri Karlilik Analizinin Modellemeler Yolu Ile Olusumunda Asamalar
(Cakir, 2007:74).

3.3.1 Aktif miisterilerin belirlenmesi

[k adimda, uygulama siireci, mevcut miisteri listelerinin incelenmesi ile
baslamaktadir. Bircok miisteri veri tabani, sirket ile artik iliskisi olmayan
misteri detaylarin1 icermektedir. Uygulamanin birinci adiminda maliyetin
sadece aktif miisterilere dagitilmasini garantilemek i¢in miisteri veri tabanindaki
aktif miisteriler tanimlanmalidir. Genel olarak, misteri karliliginin ilk analizi
geriye doniik olarak yapilmaktadir (6rnegin ge¢mis maliyet ve gelir verilerini
kullanarak). Ornegin aktif miisteri kriteri olarak da son bir sene i¢inde en az bir
siparis veren miisteriler secilmektedir (Raaij ve dig., 2003:4). Siire¢ hali
hazirdaki miisterilerin listesini incelenerek baslamaktadir. Cogu miisteri veri
tabani firmayla artik bir iligskisi olmayan miisterilerin ayrintilarini igermektedir.
Bu nedenle, Miisteri karlilik analiz siirecindeki ilk adim kaynaklarin sadece
etkin miisterilere dagitildigin1 gosterebilmek i¢in miisteri veri tabaninda bulunan

“aktif miisterilerin” tanimlanmasiyla ilgilenmektedir. Ornegin 12 ay gibi belli
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bir siirede en az bir sipariste bulunarak ya da satis ve hizmet c¢agrisi alarak
firmayla en az bir islem yapan tim miisteriler aktif miisteri tanimina Ornektir

(Raaij ve dig., 2003:375).

3.3.2 Kaynak ve faaliyet siiriiciilerinin netlestirilmesi

Uygulama siirecinin ikinci adimi miisteri karlilik modelinin olusturulmasidir.
Miisteri karliligin1 anlayabilmek icin Oncelikle iiretilen veya sunulan iiretim
veya hizmetin ayrintilarin1 anlamak gerekmektedir. Bu adimda, isletmede hangi
faaliyetin yer aldigini1 ve bu faaliyetlerin maliyetini belirleyen faktorlerin neler
oldugunun bulunmasi i¢in faaliyetler incelenmektedir. Genel olarak bu adimda
miisterilere hizmet vermek igin isletmenin ger¢eklestirdigi temel faaliyetler
tanimlanmaktadir. Her bir faaliyet i¢in ne kadar kaynagin tiketildigi
belirtilmektedir.  Faaliyetler, kaynagi tiiketimlerine gbére miisterilere

paylastirilmaktadir (Zsolt, 2004:3).

Miisteri karliligi modelinin tasarimi da bu asamada yapilmaktadir. Birbiriyle
ilgili tiim faaliyetler gruplara ayrilmakta ve her bir faaliyet grubu i¢in uygun
kaynak siiriiciileri tanimlanmaktadir. Hesaplanan faaliyet maliyetleri, isletmenin
iretimden satisa kadar hangi faaliyetlerin maliyetlerini sekillendirdigini géormek
icin analiz edilmektedir. Ornegin, satis faaliyetlerinin kaynak siiriiciisii satis
ziyaretlerinin sayis1 olabilmektedir. Isletme faaliyetlerinin siiriiciisii, siparislerin
sayist olabilmektedir. Miisteri iliskisi faaliyetlerinin maliyetleri, (drnegin satis
giderleri, hizmet giderleri, lojistik giderleri) her bir miisterinin iligkisinde
tiketilen maliyet siiriiclisii kadar alinan {retim ya da hizmete gore
hesaplanmaktadir. Miisteri iliskileri maliyetleri, her bir miisteri karlilig1
rakamina ulasabilmek i¢in bireysel miisteri satis gelirlerinden ¢ikartilmaktadir.

Bu MKA siirecindeki en ¢ok zaman harcayici asamadir (Cakir, 2007:75).

Yapilan analizlerde ayrinti seviyesi veri mevcudiyeti ve pratik rakamlarla
belirlenmektedir. Ayrintili hesaplamalar daha kesin maliyet sonuglar1 alinmasini
saglamaktadir ancak bu verilerin kaydedilmesi daha ¢ok caba gerektirmektedir.
Ornegin her bir satis ziyaretine, ziyaret siiresine bakilmaksizin standart bir
maliyet bi¢ilmekte ya da ziyaretlerin uzunlugu goz oniinde bulundurulmaktadar.
Bu durumda secim isletmenindir. isletme veriyi elde edebilmenin yollarini

degerlendirmesi gerekmektedir. Ayrica modelleme yapilarak karlilik bulunurken
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yasanan zorluklardan en 6nemlisi de verilerin, ¢esitli veri tabanlarindan farkli
formatlarda gelmesidir. Bu verilerin kullanilabilmesi i¢in kayittan kayita

donistiriilmek zorunda kalinmaktadir (Raaij ve dig., 2003:375).

3.3.3 Miisteri davranislarina gore miisteri segmentasyonu

Bazi isletmelerin, 6rnegin bankalar gibi, bir milyondan fazla miisterisi vardir ve
her biri i¢in ayr1 ayri analiz yapilamayacagindan miisterileri uygun sekilde
cesitli gruplarda segmentlerine ayirarak her segment ig¢in kar analizi
hesaplanmaktadir. Miisteriler gelir siniflarina, yas grubuna, sosyo-ekonomik
kategorilere ve aile birimlerine gore gruplandirilmaktadir. Bu analiz ile hangi

miisterilerin karli oldugu vurgulanmaktadir.

Pazarlama stratejilerinin uygulanmasinda bilgi olarak girdi saglanarak,
potansiyel karli miisterileri isletmeye c¢ekebilmek icin gerekenler isletme
tarafindan yapilmaktadir. isletmelerin miisterileri ile daha iyi ve verimli iliskiler
kurabilmeleri igin miisterilerin yaslari, cinsiyetleri, ilgi alanlari, harcama yapma
durumlar1 gibi pazarlama ile alakali farkli 6zellikler bakimindan benzeyen
miisterilerin ayni grupta oldugu gruplara ayrilmasina miisteri segmentasyonu
denir. Hem muhasebe bilgi sistemi hem de pazarlama bilgi sisteminde elde
edilen bilgiler yoluyla hem karli miisteriler:1 bulmak hem de hedef kitle olarak
belirlenen miisterilerin isteklerine daha 1yi cevaplar verebilmek i¢in ve
dolayisiyla miisteri sadakati saglayarak karlilig1 artirabilmek i¢in miisterilerin

segmente edilmesi gerekmektedir.

Pazarlama da bir genelleme olarak sOyle bir ifade bulunmaktadir; tipik bir
isletme cirosunun biiylik bir kismint (6rnegin %80), miisterilerin kii¢iik bir
kismi1 (6rnegin %20) ile saglanmaktadir. Yani her bir miisterinin bir isletme i¢in
ifade ettigi deger farklidir. Miisterileri tanimak, isletmenin verimliligi agisindan

biliylik 6nem tagimaktadir (Aydin, 2006:4).

Miisterilerin ortak noktalarin ifade edilebilmesi icin analiz yapilmakta ve
miisteriler gruplara ayrilmaktadir. Giiclii analitik verilerin oldugu veri havuzlari
olan sirketlerde satis kanallari, satin alma davraniglar1 ve hizmet ihtiyaclarina
gore miisteri gruplar1 belirlenmektedir. Anlamli bir miisteri grubu yaratabilmek

icin  misteri ihtiyaglarina goére yararli bir boliimlendirme yapmak
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gerekmektedir. Segmentasyon yoluyla ortak bir pazarlama anlayisi ortak

degerleme yaklasimlari saglamaktadir (Selden ve Colvin, t.y., 4-5).

Bu veri analizi yontemi ile yapilan raporlamalarda hangi miisteri segmentinin
hangi iiriinii veya hizmeti ne kadara alacagi bellidir (Zsolt, 2004:4). Miisterin
davranis sekillerinin ve irlin karakteristiklerinde olan farkliliklar sebebiyle
isletmedeki zaman ve kaynak tiikketimi sapmalarin dogru sekilde Slgiilmesi ve
maliyetlere dogru yansitilarak Kar ile iliski olmas1 gerekmektedir (Batuman, t.y.,
48).

Miisteri davranis sekilleri, miisterinin i¢inde bulundugu cografya, demografik
sartlar, kiiltiirel durumun bilinmesi gereklidir. Boylece miisteri i¢in kullanilacak
kaynaklar ve miisteri karlilig1 gériilmektedir. Miisterilerin siniflandirilabilmesi
igin gecerli bir veri taban sistemi ve bunun giincelligini saglayacak bir sisteme
ihtiya¢ vardir. Miisteriler siniflandirilirken veri tabanlarina islenen bilgilere

gore kullanilan segmentler;

Cografik: Belirli bir bolgede ya da belirli bir iklimde yasayan miisterilerin
cografik olarak bir araya toplanmasidir. Ornegin dogu illerimizde yasayan
vatandaslarin ihtiyaglar1 iklim sartlar1 sebebiyle, Antalya ya da Izmir deki

misterilerden farklilik gostermektedir.

Demografik: Miisterileri yas gruplarina ve ailedeki birey sayisina gore analiz
edilmesidir. Buradaki amag ihtiyaglar1 birbirine benzeyen fakat bazi sartlardan
dolay1 toplumdan uzaklasan gruplari bir araya toplamaktadir. Ornegin, yaslilarin
ya da genglerin istekleri, toplumun taleplerine gore biiyiik farkliliklar

gostermektedir.

Kiiltiirel: Miisterilerin yasam tarzlarindan yola ¢ikarak, o giine kadar yeterince
karsilanmamis talepler bulunmaktadir. Ornegin son yillarda organik besin
tiiketimine 6nem verenlerin sayis1 hizla artmaktadir. Bu da organik iiriinlerin
tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de gelisimini artirmaktadir. Isletmede
dogal {iriin talebi karsilanmayan miisteriler i¢cin 6zel bir strateji gelistirmek,

isletme i¢in karli miisteriler getirebilmektedir.
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3.3.4 En iyi maliyetleme modelleri ile maliyet degerlerini elde etme

Miisteriden elde edilen karliligin biiylik bir boliimiinii faaliyet maliyetleri
olusturmaktadir. Operasyonel modeller bu maliyetleri raporlamaktadir.
Operasyonel modeller, operasyonel yoOnetim raporlart igin gerekli bilgileri
saglamaktadir (Zsolt, 2004:3). Bu bilgiler; faaliyet ve hizmet maliyetleri,
kullanilan kaynak yiizdesi, bos kapasite 6l¢limii, miisteri elde etme maliyetidir.

Ek olarak bir sirketin birebir miisteri faaliyetlerini gelistirmeleri,
miisterinin Onceliklerine odaklanarak, gelecegi planlamalar1 gerekmektedir.
Islemler asagidan yukar1 sekillenmektedir. ilk olarak miisterinin kafasinda yer
edebilme ve miisteriyi iiriin veya hizmet almak i¢in isletmeye getirebilmek icin
faaliyetler ve her bir faaliyettin kullandig1 kaynaklari tiiketim akis semalar: ile
modellenmektedir. Isletmeler, bu modellemeye giivenerek stratejik planlarini

buna gore yapmakta ve kararlarin1 almaktadirlar (Zsolt, 2004:4).

Tim maliyetlerin bireysel olarak miisterilere yiiklenmesi yaklasiminda
misteri karliliklarinin toplami, isletmenin toplam karliligina esit olmaktadir.
Faaliyet tabanli miisteri maliyetleme de her miisteri i¢in islem diizeyleri
birbirlerinden farklidir. Isletmelerin amaci kar oranlarimi arttirmak ise
maliyetlerini diisiirmeleri gerekmektedir. Maliyetlerini diistirmek i¢in her
miisterinin isletmeye olan karlilifin1 da analiz ederek islem diizeylerini tekrar
gozden gecirmeleri ve gerekirse miisteri bazinda bu islemleri azaltma yoluna
gitmeleri gerekmektedir. Bazi maliyetlerin bireysel olarak misterilere
yiklenmesi yaklasiminda miisteri-maliyet hiyerarsisinde maliyetler miisteri ile
iligkili olarak farkli maliyet havuzlarinda siniflandirilmaktadir. Maliyetler, bu
kaynak havuzlarindan miisterilerin faaliyetlerinin farklilik derecelerine gore
maliyet siiriiciileri ile misterilere yiiklenmektedir. Bu miisteri-maliyet
hiyerarsisinin temel amaci, maliyetleri ayirabilmek ig¢in hiyerarsinin en alt
seviyesine gondermektir. Faaliyet tabanli maliyetleme analizinde olan hiyerarsi
misteriler iginde gegerlidir. Miisteri-maliyet hiyerarsisinin bes temel diizeyi

bulunmaktadir (Drury, 2002:394):

e Miisteri Birim Uretim Diizeyi: Miisteriye satilan her bir birim igin
harcanan kaynaklardir. Ornegin satilan her bir birimi temel alan satis
komisyonlari, ya da yiikleme birimine gore navlun, varis yerinde FOB

oldugu zaman yiikleme maliyeti, geri donenler igin tekrar stok maliyeti
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e Miisteri Parti Dilizeyi: Satis islemleri i¢in harcanan kaynaklardir.
Ornegin siparis alma maliyeti, faturalandirma maliyeti gibidir.

e Miisteri Saglama Diizeyi: Birim veya parti satisina bakmaksizin
miisteriye hizmet igin harcanan kaynaklardir. Ornegin satis personelinin
miisterileri ziyaretler i¢in yaptig1 yolculuklarin maliyetidir.

e Dagitim Kanallar1 Diizeyi: Kaynaklar dagitim kanalindaki miisteriye
hizmet icin kullanilir. Ornegin kiigiik perakende miisterilere hizmet
vermek icin merkezden dagitim i¢in bdlgesel depolarin operasyon
maliyetidir.

e Genel yonetim Diizeyi: Satislart siirdiirebilmek i¢in dagitim kanallari,
miisteriler, parti veya birim satislarin disinda ki hizmet faaliyetleri
ornegin satis faaliyetleri i¢cin genel yonetim harcamasi, maaslar, SGK
(isciye tcret disinda saglanan bir sey), genel satis midiriinin

ikramiyesi gibi maliyetlerdir.

Bir¢ok sirket i¢in birinci adim OLAP platformu gibi saglam bir analitik
platform yaratmaktir. Bu platform, tek bir yer i¢inde bir¢ok bilgi kaynagini bir
araya toplamaktadir. Boylece yer, zaman, satis kanali, miisteri, hizmetler ve
trlinler yoluyla toplam gelirin ve maliyetin nerden geldiginin incelenmesini
saglamaktadir. Analizin ilk basinda, biiylik defterden direkt olarak alinan
maliyet bilgileri, ortalama maliyet ve basit karlilik belirleyicilerine bakilarak
miisteri ve Uriinlere dagitilmaktayken giiniimiizde kaynaklarin nasil tiiketildigini
iceren Ozellikte, analitik ¢alismalarin kullanildig1 isletme faaliyetlerine gore
dagitim yapilmaktadir. Gerekirse siparis sayisina gore, gelir yiizdesine gore,
miisteri dagilimina, miisteri tiplerine gore maliyetleri dagitmak veya dogru
maliyet ve karlilik degerlerini dagitarak daha dogru sonuglar ve kararlar

alinmaktadir.

Uriin cesitliligi ve operasyon maliyeti fazla olan isletmelerde her bir iiriin ve
hizmet i¢in dogru maliyetin ve karliligin 6grenilebilmesi i¢in gerekli bilgilerin
bir model kurularak toparlanmas1 gerekmektedir. Olusturulan model ile maliyet

bilgilerinin gelisimini ve {iriin karliliginin dogru belirlenmesini saglamaktadir.

Diinyada bir ¢ok yazilim firmasi, balanced score card, is modelleme, biit¢e/is
planlama, finansal konsolidasyon, finansal analiz/raporlama, satig/karlilik

analizi, OLAP wuygulamalari, raporlama sistemleri ile ¢ozlimlerini, veri
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entegrasyonu, veri ambari, miisteri karlilik analizi, miisteri iliskileri yonetimi
gibi konular1 sirketlere uyarlayan, sirketlerin performanslarini 6lgmelerine ve
karliliklarin1 devam ettirmelerine yarayan c¢oziimler iiretmektedir. Amagclari

daha iyi bir yonetim sistemi ve zamaninda miidahaledir.

3.3.5 Performansi gelistirmek icin stratejik planlar yapmak

Belirlenen miisteri karliliklari, belirli miisteriler ya da miisteri segmentleri i¢in
saglanan hizmetlerin mevcut maliyet ve gelir rakamlarinin azaltilmasi i¢in yol
gosterici  olmaktadir. Stratejilerdeki degisiklik beraberinde hedeflerdeki
degisikligi, performansi ve 0dil sistemlerinde degisikligi getirmektedir
(Dumanoglu, 2005:55). Bu karlilikk ¢6ziimii Onemli sorulara cevaplar

bulmaktadir (Zsolt, 2004:7);

e Hangi misteriler karda hangileri zarardadir?

e Hangi iirlin ne kadar kar getiriyor?

e Yeni miisteri kazanimi i¢in maliyet nedir?

e Kaynaklar ne oranda kullanilmalidir?

e Hangi satis kanali, iirlin ve satis bolgeleri kar getiriyor?

e Ne kadar siirede ne oranda kar saglanmaktadir?

Bu sorularin cevaplar ile isletmeler tiim karlilig1 arttirmak amaci ile hedef
miusterilere ulagsmak, hizmet sunmak, TUriin g¢esitliligi ve fiyatlarin nasil
ayarlanacagr hakkinda kararlar verebilmektedir. Dogru stratejiler secilerek
gerekli degisiklikler yapilmaktadir. Yoneticiler, planlamacilar en iyi stratejiyi
belirleyebilmek i¢in uygulayacaklar1 senaryoyu operasyonel bir model ile
uygulanan giiclii bir analitik calismaya baglamalari gerekmektedir. Ornegin
uygulanan What-if senaryosu yeni bir fiyatlama programini dogrulamak,
isletmenin miisterisi olmadan 6nceki kar imkanini belirlemek veya onerilen iiriin

karisimini analiz etmek i¢in kullanilmaktadir.

3.4 Miisteri Karhilik Analizi’nin Yararlan

Miisteri karlilik analizi, pazarlama yoneticilerinin miisteri portfdylerini daha
etkin yonetmeleri icin onlara bir takim olanaklar saglamaktadir. Gilinlimiizde
isletme yoneticileri, sadece eski muhasebe verilerine dayandiklari igin

sirketlerin  basarili  bir sekilde yonetilememesine neden olmaktadir.
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Kiiresellesme, hizli rekabet ortami, azalan karin paylari ve miisteri bagliligi
azalmasi gibi durumlar, misteri kar analizi gibi giincel muhasebe hesabi

yaklasimlarinin gelistirilmesine de ortam saglamaktadir (Dumanoglu, 2005:8).

Miisteri karlilik analizi ile miisterilerden elde edilen gelirler ve miisteri
maliyetleri izlenerek raporlanmaktadir. Ekonominin duraganlastigi donemlerde,
bir¢ok yoOnetici miisteri iliskilerinin gelistirilmesi ve miisterinin isletemeye
baglanmasi1 i¢in maliyeti artiran hizmetler sunulmaktadirlar. Bu vakitte ¢ogu
yoOnetici bu pahali uygulamalarin, miisterilerden elde edilen gelir ve kar oraninin

artip artmadig1 hususunda bir ¢calisma yapilmamaktadir.

Giiniimiizde de, hizlanan rekabetli ortam ve triinlerin gesitliligi isletmenin hem
pazardaki paylarini hem de kar oranlarini artirabilmek i¢in sunulan hizmet
maliyetleri, miisteri karlarinin ne kadar etkilendigi kar oranini artirmak isteyen
isletmelerce diisiiniilmektedir (Blocher ve dig., 2005:156). Isletme kazancinin
maksimum seviyeye ulasabilmesi, stratejik planlarin giiclendirilebilmesi igin
potansiyel miisterilerin ve gelecekteki miisterilerin kar oranlarinin en iyi sekilde
anlasilmas1 gerekmektedir. Yonetim muhasebesi ve stratejik yonetim ile
ortaklasa, hem uzun hem kisa donemli organizasyonun basarilarin1 arttirmak,
miisteri karlilik analizini gelistirerek saglanmaktadir (Horngren ve dig.,

2000:583). Miisteri kar analizinin isletmeye sagladigi bazi yararlar vardir;

e MKA teknigi yoluyla, para kaybina neden olan misterilerden kar
saglayan misterilerin ayirt edilmesi gerekmektedir. Fiyati arttirmadan
karmn artirabilmesi  yollar1  belirlenmektedir. Isletme karhiligini
arttirilabilmek veya amacina ulagsmasi konusunda etkisiz durum
maliyetlerinin  ortadan  kaldirilmas1  saglanmaktadir  (Yigitoglu,
2005:55).

e Pazarlama faaliyetlerinin kar-zarar raporlarinin analiz edilmesi, kisisel
sat1g, reklam, promosyon gibi yeni faaliyetler yeni strateji gelistirilmesi
acisindan  katki  saglamaktadir.  Piyasa  segmentlerine  gore
maliyetlendirmenin yapilmasi, harcamalarin (satis, reklam, ambalaj vb.)
daha 1yi planlanmasina ve maliyetlerin kontrol edilmesine yol acacagi
i¢cin pazarlama etkinligini artirmaktadir (Beik ve Buzby, 1973:48).

e Kaynaklarin harcanimi ve faaliyetler arasindaki iliski ortaya

koyulmaktadir.
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Miisteri kar analiz durumu isletmenin, en karli miisterilerin veya
miisteri gruplarinin belirlenmesine katki saglanmaktadir (Blocher ve
dig., 2005:155).

Her miisteri i¢in en az seviyede hizmet maliyeti belirlenmesi
gerekmektedir. Kar oranini olumlu veya olumsuz etkileyen faktdrlerin
belirlenmesinin kolaylastirilmasidir. Maliyeti yiikselten maliyetler
belirlenerek, maliyeti diistirmek i¢in yeni fiyatlandirma yapilir.
Miisteriye diisiik maliyet ile daha yiiksek oranda indirim yapabilmek
i¢in veriler saglanir (Blocher ve dig., 2005:156).

Hangi miisterilerin segmentinin igsletmeler i¢in kar orani yiiksek miisteri
segmenti oldugunu, hangi misterinin hedefi oldugunu goéstermektedir
(Blocher ve dig., 2005:156).

Miisterilerle karsilikli olarak hizmet ve maliyet seviyesinin ayarlanmasi
amaciyla Uriin ¢esitliligi, miktari, siparis yontemi, teslimat sartlari,
0deme planlar1 incelenerek karsiz miisterileri, karli hale getirmek
amaglanmalidir. Bu sistemin gelistirilmesiyle, miisteri temsilcisinin
pazarlik yapma silirecinde daha bilingli olmasi saglanarak fiyatlar
tizerinde ayarlamalar yapilabilir (Blocher ve dig., 2005: 156-157).
Stirekli para kaybina neden olan miisterilerin belirlenmesi ve bu
miisterilerin rakip isletmelere geg¢mesini saglayacak bilgilerin elde
edilmesini saglanabilir.

Miisterinin isletmeye olan maliyetinin karsilastirmali bigimde analiz
edilmesi, maliyetinin azaltilmasinda giincel yollarin bulunmasina ve
uygulanmasina katki saglamaktadir. Hem miisteri hem de isletme i¢in
daha karli iriinlerin ve hizmetlerin secilmesi kolaylastirilmaktadir.
Miisteri kar analizi ile elde edilen verilere gore miisteriler i¢in de kar

oran1 yiikksek yollar gelistirilmektedir (Cakir, 2007:86).
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4. FAALIYET TABANLI VE ZAMAN ETKENLi FAALIYET TABANLI
MUSTERI KARLILIK ANALIZi

4.1 Faaliyet Tabanh Maliyetleme ( FTM)

Isletmelerde, karar alma asamasina ydnelik bir araya getirilmis ve zamaninda
elde edilmis olan bilgi olduk¢a Onemlidir. Gegtigimiz 20 yila bakildiginda,
isletmeler yalnizca maliyet verileriyle ilgilenirlerdi. Fakat gelisen teknoloji ile
ortaya ¢ikan yeni maliyet sistemlerini de kullanmaya baslamislardir (Kursunel
vd., 2006).

Maliyet muhasebesi sistemi; yonetime, dogru Ve zamaninda bilgi saglanabilmesi
ve iretilen irin ya da hizmetlerin maliyetini gercege en yakin sekilde
hesaplayabilmelerine baghdir. Isletmede hesaplanan maliyetlerin dogrulugunun
sorgulanabilir olmasi veya diger bir deyisle ger¢ek¢i olmamasi durumunda,
isletmenin sahip oldugu bilgilerin de, bu bilgilere giivenilerek hazirlanan plan
ve raporlarin da gecerliligi kalmayacaktir (Gokg¢en, 2004:61). Son yillarda bilim
adamlar, siirekli degigsmekte ve gelismekte olan {iretim yapilarina bagl olarak,
tiriin maliyetlerinin dogru hesaplanmadigina ve ¢arpik hesaplamalarin olduguna
iliskin dikkat g¢ekici goriisler ortaya koymustur. Klasik maliyetleme sisteminin
neden oldugu bu hatalar1 gidermek i¢in de FTMS iizerinde g¢alismaktadirlar
(Karacan, 2000:41).

1980’lerde rekabet ortaminin olusturdugu degisimler, isletmeler tarafindan
kullanilan geleneksel maliyet muhasebesi ve yonetim-kontrol sistemlerinin
yenilenerek diizenlenmesine sebep olmustur. Bu gelismelerin neticesinde,
faaliyete dayali maliyet yontemi kavrami, 1986 yilinda ilk kez Harvard
Isletmecilik Okulu’ndan tarafindan, {iriin maliyet hesabmim yapilmasi igin,
farkli bakis agisiyla yeni bir yaklasim olarak gelistirilmistir. Bu yaklasimda
ortaya koyduklar: ise, geleneksel hacim temelli muhasebe sisteminin giivenilir
bilgiyi ve zamaninda veriyi saglayamadigini, isletmeler i¢in uygun ve gereken

bilgiyi sunamadigini ve en Onemlisi rekabet ortamini yansitamadigini ileri
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stirmiislerdir. Robin Cooper ve Robert Kaplan ileri siirdiikleri bu yeni yontemle,
maliyet davraniglarinin ¢ok daha iyi anlagilmasini saglamakta ve yapilan genel

tiretim giderlerinin nedenlerini ortaya ¢ikartmaktadirlar (Eker, 2002:239).

Faaliyet tabanli maliyetleme (ABC-Activity Based Costing) yontemine gore,
isletmede yiiriitiilen faaliyetler sebebiyle maliyetler olusmaktadir. Uriinler de
s0z konusu faaliyetleri tiiketirler. O halde isletmelerdeki temel faaliyetleri
etkileyen faktorlerle, faaliyetlerin maliyeti ve faaliyetlerle mamuller arasindaki
iligkilerin iyi anlasilmasi gerekir (Cetin, 2006:30). Faaliyet tabanli maliyetleme,
stratejik karar almada ve gelencksel maliyet muhasebesinin sinirliliklarini
ortadan kaldirmaya yarayan bir arag olarak gelistirilmistir (Gupta ve Galloway,
2003:131).

FTMS, iiriinlerin, isletmenin kaynaklarini faaliyet bazinda tiikettigi, dolayisiyla
giderlerin faaliyet bazinda siniflandirilmasi gerektigi anlayisi ile hareket eden
ve Urilin ile gider arasinda sadece iiretim hacmine bagli kalmaksizin g¢esitli
seviyelerde dogrusal iliski kuran bir maliyet ve yOnetim anlayist olarak

tanimlanabilir (Oker, 2003:32).

Faaliyet tabanli maliyetleme, bir kaynak kullanim modeli olarak gesitli verilerin
sundugu faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in kullanilan kaynak maliyetlerini

bulmaya ¢alisan bir yontemdir (Dogan, 1996:209).

Faaliyet tabanli maliyetleme, faaliyet maliyetlerini hesaplayan ve bu maliyetleri
trlinler ve misteriler agisindan degerlendiren bir maliyet muhasebesi
yontemidir (Gokgen, 2004:61). FTM; maliyetlerin 6nce faaliyetlere, sonra
tirlinlere gore izleyen, sadece lriin maliyetlerinin hesaplanmasi ic¢in degil,
stoklarin degerlendirilmesi, kapasite fazlasinin halledilmesi ve sapma analizi
sayesinde maliyet yOnetiminin saglanmasini saglayan bir yaklasimdir (Acar,

2005:105).

Bagka bir tanima gore Faaliyet tabanli maliyetleme, isletme kaynaklar,
faaliyetler, maliyet etkenleri ve performans 6l¢limleri hakkinda bilgi sunan bir
sistemdir. Giinlimiizde FTM sadece dogru maliyet bilgileri sunan bir yontem
degil, aym1 zamanda etkin bir yonetim araci olarak gorilmektedir (Cakir,

2000:70).
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4.1.1 Faaliyet tabanh maliyetleme amaclari

Geleneksel maliyetleme siirecinde iriiniin ilgili kaynaklar: tiikettigi varsayilarak
iriin tlizerinde yogunlasilir. Klasik dagitimlar sadece birim {rine iliskin
faktorlerin izlenmesi ile ilgilenir. FTM sistemlerine bakildiginda, maliyetleme
sirecinde olusan artiglar, faaliyetler iizerinde kendisini gosterir. Buna gore
maliyet, triinlerin {iretim siirecinin gerektirdigi faaliyetlere yiiklenir. Bununla
beraber, faaliyet tabanli maliyetleme sisteminde ¢iktt asamasinda dagitim
durumlari, sonuglanan faaliyetlerden meydana gelir. Buradan hareketle FTMS
gerekliligi, geleneksel yontemdeki maliyetlerin firiinlere yiiklenmesi igin
kullanilan, hacim tabanli anahtarlar sebebiyle olusan hatalarin ortadan
kaldirilmas: temel hedefine dayanir. FTM yaklasimi, maliyet tiirlerinden
bazilarinin, iretim hacmine bagli olmaksizin ¢ok daha kolay
saptanabileceginden hareketle iiretilen iiriin ve hizmet faaliyetlerinin saglikli bir

sekilde uygulanmasini saglamaktadir (Yilmaz ve Baral, 2007:865).

Bu baglamda FTMS baslica amaglara sahiptir (Karacan, 2000:44,50; Eker,
2002:240; Kursunel ve dig., :5; Gokgen, 2004:64; Cokins, 2006:18);

e Uretim giderlerinin iiriinlere daha dogru yiiklenerek daha dogru
maliyetler elde edilmesi,

e Diisiik katma degeri olan, diger bir deyisle iirlin ve hizmet imalatinda
degeri olmayan faaliyetlere iliskin maliyetlerin kaldirilmas: ya da en
asgari seviyeye indirilmesi,

e Kar artirma amaciyla uygulanan, bazi yiliksek katma degerli
faaliyetlerin kolaylastirilmasini saglamak, isletme i¢inde verimli bir
bilgi tabani olusturarak, etkin kullanimini saglamak.

e Anlamli kar bolgeleri ve {iriin kar rakamlar1 saglamak,

e Isletmede kararlarinin dogru verilebilmesi i¢in dogru maliyet planlari
saglayabilmek ve ge¢miste yapilan ve/veya yapilmakta olan
faaliyetlerin sonuclart hakkinda bilgi saglamak,

e Misterilerin ve iriinlerin kar analizleri, trtin/hizmet fiyatlandirmasi,
performansin  Olgiilmesi,  maliyetlerin  yOnetimi  siireglerinde,
yoneticilere iyilestirici Kkararlar alabilmeleri igin dogru bilgilerin

saglanmasi,
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e Karmasik imalat ortamindaki karsilikli ve birbirine bagliligini maliyet
akisini analiz ederek, saydamligimi arttirmak ve geleneksel maliyet
sisteminde goriilmeyen faktorlerin etkisini 6l¢mek,

e Finansal muhasebe sisteminin yetersizligini gidererek, isletme dis1

otoritelerin isletmelerden istedikleri bilgilerin gegerliligini saglamak.

4.1.2 Faaliyet tabanl maliyetlemenin uygulama asamalari

Faaliyet tabanli maliyetlemenin uygulanabilmesi i¢in sirasiyla bazi islemlerin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Yontemin temel felsefesi iki asamali maliyet
dagitim siirecinden olusmaktadir. Birinci asamada maliyete neden olan
faaliyetler belirlenir ve bu maliyetler maliyet havuzlarinda toplanir. Ikinci
asamada ise maliyet havuzlarina toplanan maliyetler uygun maliyet etkenleri

kullanilarak iirinlere dagitilir (Akgiin, 2004:102).

Ozet olarak iki asamadan bahsedilen faaliyet tabanli maliyet ydnteminin
uygulanmasi1 farkli kaynaklarda farkli sayida asamalarla da siralandigi
goriilmektedir. Ornegin faaliyetlerin ve kaynak maliyetlerin belirlenmesi,
maliyetlerin faaliyetlere yiliklenmesi ve faaliyet maliyetlerinin {riinlere
yiikklenmesi asamalarin farkli bir sunumudur (Blocher vd., 2005:97). Kaplan ve
Cooper ise bu asamalari; faaliyetlerin belirlenmesi, her faaliyet i¢in maliyetlerin
belirlenmesi, isletmenin iriin, hizmet ve miisterilerinin belirlenmesi ve maliyet
tastyicilart yardimiyla belirlenen maliyetlerin {irlin, hizmet ve miisterilere

aktarilmasi seklinde dort asamada siralamistir (Kaplan ve Cooper, 1998:85).

Bu konuda yazin incelendiginde faaliyet tabanli maliyet yonetiminin temel
prensibin disina ¢ikmamak kaydiyla asamalarda farkli goriislerin oldugu dikkat
cekmektedir. Bu calismalar dikkate alinarak ayrintili bir siralama yapilirsa
asamalar su sekilde siralanabilir (Bursal ve Ercan, 2002:406-407; Cooper;
1990:78; Kaplan ve Cooper, 1998:85; Alkan, 2001:184; McWatter vd.,
2001:79);

e Isletmede maliyet hesaplarinda farklar olusturacak énemli faaliyetlerin
belirlenmesi,

e Bu faaliyetler i¢in kullanilan kaynak maliyetlerinin belirlenmesi,

e Maliyet tasiyicilarinin belirlenmesi ve maliyetlerin faaliyetlere

dagitilmasi,
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e Faaliyetlerin iriinler tarafindan tiiketilen miktarlar1 esas alinarak ayni
orana sahip faaliyet maliyetleri birlestirilip homojen havuzlarin
olusturulmasi,

e Her iiriintin homojen gruplarda toplanmis olan faaliyetlerden ne oranda
kullandiginin belirlenmesi,

e Faaliyet maliyetlerinin maliyet nesnelerine (miisteri, {irlin veya hizmet)
yiiklenmesi,

o Isletme faaliyetlerinin etkinlestirilmesi, gereksiz giderlerin azaltilmasi
ve bunun sonucunda da, toplam bir kar oranina ulasilmasi amaciyla

maliyetlerin analiz edilmesi.

4.1.3 Faaliyet tabanlh maliyetlemenin yararlari

Yonetim kararlarina katki saglayan faaliyet tabanli maliyetleme yOntemi,
maliyetlemenin yani sira yonetime; yonetim, planlama, biitceleme ve kontrol
sistemi olarak da kullanilmakta ve {irlin olusturma, cesitlendirme ve gelistirme

gibi kararlarin alinmasinda bilgi saglamaktadir.

Stratejik amaclar icin gelistirilmis olan faaliyet tabanli maliyetleme; maliyet
yOnetimi, i¢ performans 6l¢limii, hizmet fiyatlandirmasi, tiriin karlilik analizleri
gibi konularda isletmeye stratejik kararlar igin dogru bilginin saglanmasini
amaglar. Bu sekilde isletmenin kar1 olmayan miisteri veya iiriinden uzaklasip kar
orant Yilkksek miisteri ve {riinlere yonlendirilmesi saglamaktadir (Cetin,

2006:51).

Faaliyet tabanli maliyetlemenin yararlar1 maddeler halinde asagidaki gibi
Ozetlenebilir (Hacirlistemoglu ve Sakrak, 2002:26; Cooper, 1990:78; Giizeldere,
2007:43-44);

e  Uriinlerin maliyeti daha dogru hesaplanir: Sabit maliyetler konusunda
da yoneticiler daha iyi fikir sahibi olabilirler. Bazi iiriinlerin biiyiik
hacimli olmalarina karsin, genel iiretim maliyetlerinden alacaklar1 pay
kii¢iik hacimli tirtinlerin alacagi paydan diisiik olabilir.

e  Yonetimin daha dogru karar almasini saglar: Uriinlerin maliyetlerinin
dogrulugu daha iyi kararlar alinmasina olanak saglar. Bu sistemin

uygulanmasi ile elde edilen maliyet bilgilerinin dogrulugu, yanhs karar
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alma riskini azaltir. Boylece, rakipler isletmenin yanlis kararlarindan
yararlanamazlar.

e Faaliyetlerin daha etkin yonetilmesini saglar: Yoneticilerin karmagikligi
anlamasina ve elimine etmesine yardim eder. Uretimle ilgili maliyet
bilgilerine daha kolay wulasilmasim1 saglayan faaliyet tabanl
maliyetleme yontemi faaliyetlerin maliyetlerini bir birinden bagimsiz
gostererek irlin maliyetlerinin dogrulugunu artirir. Ayrica siirekli
iyilestirme faaliyetlerinin yiiriitiilmesiyle maliyetleri diisiirmeye calisan
faaliyet tabanli maliyetleme yontemi saglikli bir siirekli iyilestirme igin

gerekli bilgileri sunar. Boylece maliyet yonetimine de katki saglar.

4.1.4 Faaliyet tabanh maliyetlemeye yonelik elestiriler

Faaliyet tabanli maliyetleme yOnteminin yazinda bir¢ok yararindan
bahsedilmektedir. Ozellikle 1990’11 yillarda, bu yéntemden ¢ok biiyiik faydalar
saglanmistir. Isletmeler, faaliyet tabanli maliyetleme ydntemini kullanarak, kari
arttirict birgok firsat ile beraber maliyetleri kurumsal anlamda ¢ok daha etkili
yonetebilmenin yollarint kesfetmislerdir. (Kaplan ve Anderson, 2004, s.134).
Elbette ki bu yontem isletmeler i¢in tek basina bir kurtarici degildir. Zamanla bu
yontemin bazi yetersizlikleri goriilmiis ve g¢esitli elestiriler yapilmistir. Bu
elestiriler asagida siralanmistir (Datar ve Gupta, 1994:569; Kaplan ve Anderson,
2003:1-2; Pernot vd., 2007:551; Gokgen, 2004:66);

e En fazla yapilan elestiri, bu yontemi kullanilmasinin ve uygulanmasinin
cok karmasik ve maliyetli olabilecegine yoneliktir. Farkli bir yapis1 ve
farkl1 bir veri seti olan maliyet yonteminin tasarlanmas1 ve uygulanmasi
ayr1 birer maliyet oldugu anlamina gelmektedir. Bu yonteme gore ¢ok
sayida faaliyet, bu faaliyetlere bagli olan maliyetler ve bu maliyetlerin
iriinlere yiiklenmesinde kullanilan maliyet tasiyicilart s6z konusu
olabilir. Bu yontemde maliyetlerin yiiklenmesinde kullanilacak
analizlerin rapor sayilarinda biiyiik artis yasanacaktir. Bu sebeplerden
dolayi, yontemin uygulanmasinin, biitliniiyle kavranmasi yonetim igin
oldukga zor olabilir. Bu durumda, basit maliyet yontemleri de bazi

isletmeler tarafindan tercih edilir.
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e Yontemin giincellestirme maliyetleri yiiksek ve uygulamasi zordur.
Yonteme yeni bir faaliyet eklemek, mesela bir faaliyetten farkli bir
faaliyet ortaya ¢ikarmak, yeni faaliyete maliyetleri aktarmak i¢in tekrar
bir hesaplama yapmak gerektirir.

e FTM tim giderler ile ilgilenmemektedir. Denetleme ve yonetici
tcretleri gibi gider maliyetlerini, ftriinlere yiliklemede yine klasik
maliyet sistemleri kullanilmaktadar.

e Isletme calisanlarinin bu yeni ydntem igin egitilmesi olduk¢a giic
olmaktadir ve yoOntemden beklenilen faydalarin agikga ortaya
konulamadig1 durumlarda ¢alisan motivasyonu da diisebilmektedir.

e Diger elestirilerden biri de o6lg¢iim hatalari olarak belirtilmektedir.
Isletmelerin ihtiyaci olan bilgileri edinmelerinin olduk¢a gii¢ oldugu ve
bu yiizden yanlis hesaplamalarin meydana geldigi belirlenmisgtir.

e Bir diger elestiri ise ¢alisanlarla goriismeler yapilmasi sonucunda
toplanan bilgilerin dogrulugunun yeter diizeyde olmamasinin, farkl
hesaplamalarda hatali sonuglar doguracagi, yoneticilerin verecegi kar

ve performansa iliskin kararlarini, olumsuzlastiracag belirtilmektedir.

Ozet olarak; maliyeti etkileyen faktorlerin tercihindeki gorecelik dlciimiinde
karsilasilan zorluklar ve detayli veri toplama maliyetinin, zaman ve para
kayiplarina neden olmasi, bilgileri saklanmanin pahali olmasi, degisen kosullara
adapte olmanin zorlagmasi, teorik olarak dogru olmamast ve maliyet
etkenlerinin hesaplanmasinda kullanilmayan kapasitenin etkisinin dikkate
alinmamasi1 gibi konular bu metodun elestirilen onemli kisimlar1 olarak

siralanabilir (Kaplan ve Anderson, 2007:7).

Faaliyet tabanli maliyetleme yontemi uygulamasinda yasanan ¢esitli problemler
bu elestirileri meydana c¢ikarmistir. Tiim bu yasanan olumsuzluklara ve
elestiriler ragmen yeni bir yontem bulmanin gerekliligi ortaya ¢ikmis ve bu

yontemin problemlerin ¢6zlimiine yardimei olacagi diisiiniilmektedir.

Bu bakimdan Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme metodu, gelistirilen
bir faaliyet tabanli maliyetleme yontemi olarak, bu tarz problemleri gidermek
amaciyla gelistirilmis bir yontem olarak tanimlanmaktadir. Bu yontem, faaliyet
tabanli maliyetleme yontemine gore daha ucuza, daha kolay olusturulabilmekte,

daha kolay giincellenebilmektedir. Ayrica, ZEFTM yontemi sayesinde, degisen
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faaliyet anahtar maliyet oranlari hesaplanabilmekte ve kapasitenin belirlenip
dinamik sekilde faaliyet maliyetine yansitilabilmesi saglanmaktadir (Kaplan ve
Anderson, 2003:1; Everaert ve Bruggeman, 2007:16).

4.2 Zaman etkenli faaliyet tabanl maliyetleme

ZEFT maliyet yontemi (TDABC-Time Driven Activity Based Costing);
maliyetlerin belirlenmesi i¢in kolay ve diizen gerektiren bir alternatif sunmakta,
irlin ve sipariglerin karliligin1 belirlemekte miisteriler hakkinda gilincellenmesi
daha kullanishh ve daha dogru bilgi sunmakta ve FTM yonteminde karsilagilan
zorluklar1  Onlemektedir. ~ Kullanilmayan  (atil) kapasite = maliyetinin
ayrigtirilabilmesi ve faaliyet maliyetlerine yansitilabilmesi sistemin en 0nemli
ozelligidir (Kaplan ve Anderson, 2007:6-7). ZEFT maliyetleme isletme
yoneticilerine; karlilik bilgilerini ve daha anlamli maliyet analizlerini daha hizli

ve daha ucuza sunulmaktadir.

Ayni zamanda siire¢ bazli kar/zarar raporlari olusturmakta, tedarik, iriin,
siparis, miisteri, maliyetleme gibi konularda {iist diizey seviyede imkan
saglamaktadir. Karlilig1 arttirici firsatlarin ortaya c¢ikarilmasi i¢in Karlilig
olusturan etmenleri sorgulayip yeni yontemler olusturmaktadir. Bu yOntem
dakika maliyetinin hesabin1 esas alarak zamana dayali olusturulmaktadair.
Uygulamasinin daha hizli, daha basit ve maliyeti de daha disiik oldugundan
FTM yonteminin bir¢ok kisitlamasini ortadan kaldirmaktadir. Birimin ger¢ek
kapasitesi iizerine yogunlasarak kapasitenin hangi iiriinler ve faaliyetler ve ile
ilgili oldugu ile bir birimin ilgili kapasiteyle yapilma maliyeti iizerine

temellenmektedir (Yilmaz ve Baral, 2007:6-7).

ZEFT Maliyetleme yontemi de faaliyet tabanli maliyetleme yonteminde oldugu
gibi, isletmenin kaynaklarinin faaliyet tarafindan, faaliyetin ise maliyet objesi
tarafindan kullanildigi bir maliyet yontemi olarak belirlenmistir. Farkli bir
kaynakta yer alan tanimlamada ise, faaliyetin yapilmasi i¢in gerekli olan zaman
ile kapasitenin birim zaman maliyeti yardimiyla, her bir fonksiyonun, iiriiniin
veya misterinin isteklerinin tahmin edilmesine yardimci FT maliyetlemenin
gelismis hali olarak aciklanmaktadir. FTM yontemine gore zaman etkenli
yontemi 6zgiin kilan nokta, tek maliyet nesnesinin zaman olarak belirlenmis
olmasidir (Barret, 2005:36; Kosan, 2007:84). ZEFT maliyetlemenin ortaya
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cikis1 sadece FTM olumsuz yonleri sebebiyle degildir. Yoneticilerin, degisen
cevre ve kosullarda, iiretimin sabit kaynaklarinin (arag —gereg, tesis ve insan
gibi) giin gegtikge artan maliyetlerini denetleme ve 6l¢gme egiliminde olmalari,
bu maliyetlerin yoOnetimini saglamak i¢in zaman etkenli faaliyet tabanl
maliyetlemeyi de, kullandiklar1 araglardan biri haline getirmistir (Atkinson,
2007:12).

ZEFT maliyetlemenin, maliyetlemede ufak hata payi olsa da, FTM yo6ntemine
gore daha basit ve daha az maliyetli bir se¢enek oldugu belirtilmektedir. Bu
yontemin, isletme ydneticilerinin Pareto prensibiyle her bir islemi, iiriinii ve ya
misterinin bekledigi hizmetleri dogrudan Ongdérmelerine imkan verdigi
vurgulanmaktadir. Ozetle bu ydntem, kurulum ve siirdiiriilmesi agisindan basit,
kompleks faaliyetleri anlamadaki performansi, faydalar1 ve kullanilmayan
kapasiteyi agiga vurmasi ile FTM den farkli bir yontemdir. Bu agiklamalardan
anlasilacagi tizere ZEFT maliyetleme yontemi, hizli ve basit kurulumu, anlasilir
sekilde kolay kullanimi ve kullanilmayan kapasiteyi belirtmesi bakimindan, FT

maliyetleme yoOntemine nazaran isletmeler i¢in daha yararli bir arag

olabilmektedir (Polat, 2008:33).

4.2.1 Zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetlemenin amaci ve 6zellikleri

Zaman Etkenli FTM yontemi, FTM yontemine kurulmasi kolay, daha disik
biitceyle ve daha ¢abuk kurulabilen ve gelistirilebilen, kullanim ag¢isindan da

esneklik saglayan bir yontemdir (Kaplan ve Anderson, 2004:8).

Zaman etkenli Faaliyet tabanli maliyetlemenin amacglar1 arasinda, zaman
yonetimine olan duyarliligi, yani daha kisa siirede islemlerin yapilabilmesi ve
yapilan arastirma maliyetlerinden isletmeyi kurtarmasiyla birlikte, diger
yonteme gore daha gilivenilir bilgi saglamasi sayilabilir. Boylece FTM yararlari
cogalmakta ve eksik yonleri azalmaktadir (Barrett, 2005:36). Zaman etkenli
faaliyet tabanli maliyetlemenin bazi 6zellikleri sunlardir (Kaplan ve Anderson,
2007:1; Lambino, 2007:1; Atmaca ve Terzi 2007:372; Polat, 2011:128);

e Sistemin kurulumu ve parametre tespiti daha hizli yapilmaktadir,
e Kaynak igin gerekli olan maliyet ve siiregteki degisimlerle

giincellestirmeler daha kolay olmaktadir.

40



e Isletme Kaynak Planlama (ERP-Enterprice Resource Planning) ve
Miisteri Iliskileri Yonetimi (CRM-Customer Relationship Management)
gibi sistemlerden yararlanilmaktadir,

e Gelecekteki kaynak taleplerini 6ngérme imkani saglamaktadir,

e Birim zamanlarin tespitinde dogrudan gbdzlemlemeye olanak
saglamaktadir,

e Karmasik olan islemler, islenirken ger¢ek zamanli gibi distiniilmekte
ve 6l¢iim yapilabilmektedir,

e Isletme ¢apinda modellenebilmektedir,

e Sistem yonetimi i¢in gereken kaynak kapasitesi ile kullanilmayacak
kaynagin kapasitesi dikkate alinmaktadir,

e Miisteri davranislarindaki degisimlerde de zaman esitlikleri
kullanilmaktadir,

e Verimlilik ve kapasite kullanim islerligi acisinda seffaflik

saglamaktadir.

4.2.2 Zaman etkenli faaliyet tabanhh maliyetlemenin yararlar

Zaman etkenli FT maliyetlemenin gelire katki saglayan maliyet unsurlari
(siparis, miisteri ve driin gibi) ig¢in, slirekli maliyet ve kar analizlerinin
desteklendigi ve boylece alinacak kararlarda isletmelere ¢ok sayida fayda
sagladigi belirtilmektedir. Bu alandaki yazin incelendiginde, yontemin sagladigi
faydalar su sekilde agiklanmaktadir (Kaplan ve Anderson, 2007:2-3; Kosan,
2007:88-89; Max, 2007:21-22);

Kolay 6ngoriilebilmekte, kurulabilmekte ve giincellenebilmektedir,

CRM ve ERP sistemleri veri beslemesi yapilabilmektedirler. Kaynak
kapasitesini kapsamakta olup kullanilmayan kaynak kapasitesini yonetim igin

gostermektedir,

e  Yoneticiler icin isletmede ortaya c¢ikan maliyetleri daha kolay ve
anlasilabilir bir sekilde hesaplamaktadir,
e Tedarikgiler ve miisterilerle birlikte c¢alisilan 1is iliskilerinde karli

sonuglarin olugsmasi saglanmaktadir,
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e Aynm1 anda karlillk ve maliyet hesaplamalarini iiriin ve degisik
durumlara gore yapilabilmektedir

e Kar orami hedefler dogrultusunda isletmenin kar saglayan miisteri ve
iirtin boliimlerine odaklanmasi igin iliskilerin bu amaca yonelik olmasi
saglamaktadir,

o Karliliga gore gerek yoneticilerin gerekse de miisterilerin tesvik
olmasina yardimct olmaktadir,

e Isletmeye kar getirecek uygulamalar ve politikalarin belirlenmesi igin
gerekli verileri daha dogru bir sekilde yansitilmaktadir

e  Faaliyetlerle ilgili siireglerin iyilestirilmesinde tasarim g¢alismalarinin
degerlendirme ve fiyatlandirma ile iliskilendirilmesinde ve yardimci

olmaktadir.

Anlagildig1 tizere Zaman Etkenli FTM ydntemi, karlilik hedefine paralel hareket
eden, ¢esitli stratejik kararlarin alinmasinda yardimci olan, tiim siireglerin ve
faaliyetlerin bu amag¢ dogrultusunda ¢aligmasina olanak saglayan dogru karlilik

bilgilerini yoneticilerle paylasana bir sistem olarak géze ¢arpmaktadir.

Yapilan bir ¢alismada zaman etkenli FTM yodnteminin sagladigi bu yararlar,
yontemin Ozellikleri ¢ercevesinde bir ¢izelgede 6zetlenmistir. ¢izelge 3.1.°de bu

durum gosterilmektedir (Polat, 2008:63).

42



Cizelge 4.1: Zaman Etkenli FTM Ydnteminin Ozelliklerine Gére Sagladig:
Yararlar

OZELLIKLER YARARLAR

» Karmasik maliyet yiiklemenin azaltilmasi
Kaynak * Bir FTM modelinin kurulumu i¢in daha az zamana ihtiyag

Maliyetlerinin duyulmasi ve daha hizli uygulanmasi

* Calisanlarin zamanlarin1 dagitmadaki siibjektivitenin

Kaynak Havuzuna azaltilmasi

Yiiklenmesi » Esnek organizasyonlarda kolay maliyet yiiklenimine olanak

vermesi

» Kaynak harcama degisimlerinin giincellenme kolaylig1

Zaman Tabanl » Kullanilmayan kapasitenin maliyetlerinin hesabinda

tutarlilik
Maliyet Oranlarinin » Maliyet objelerince kullanilmis kaynaklarin tutarl
maliyetlemesi
Kullanim1
» Cok ¢esitli karmasik faaliyetlerin maliyetlenebilmesi

* Birincil karlilik raporlarinin ¢abuk temini

* Cok ¢esitli siireclerin maliyetlemesi

* Faaliyet sayisinda ¢ok ciddi miktarda azalma

* FTM modelinin kolay uyumu

* Coklu stiriiciilerle faaliyetleri ele alma

* Ortalama siiriicii oranlar1 yerine duruma bagli siiriicii
oranlariyla hesaplama

zam3h * Kisiye 6zel is ve hizmetlerin maliyetlemesi

* Dogrudan siire¢ gézlemine dayali zaman dngoriileri
Denklemlerinin

* Zaman birimleri cinsinden kapasite tiiketiminin tutarli
Kullanimi hesab

* Zaman birimleri cinsinden kullanilmayan kapasitelerin

belirlenmesi
» Maliyet simiilasyon yetenegi saglama
* Maliyet diisiirme firsatlarin1 belirleme
* Yeni veya gelecek siire¢ ve prosediirlerin kolay
maliyetlemesi
* Maliyet seffafligi
Maliyet Objelerinin * Zaman denklemlerinin maliyet obje 6zelliklerine

baglantisina imkan saglama

Ozelliklerinin
+ Uriin, hizmet, siparis vb. her tiirlii kisisellestirmelerin
Kullanimi
maliyetlemesi
ERP Sistemleriyle * FTM’de karliligin sik raporlanmasi

Baglanti Kurulumu » Balance Score Card ile baglant1

* FTM yontemini kolay giincelleme imkani

Siirdiiriilmesinin * FTM’ye karsin Faaliyet Tabanli Yonetim i¢in daha fazla

Kolaylig1 zaman ayrilabilmesi

¢ Yonetim muhasebesi takiminin daha etkin kullanimi
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4.2.3 Zaman Etkenli Faaliyet Tabanhh Maliyetlemenin Uygulama Asamalari

ve Miisteri Karlihk Analizinde Kullanim

Biitiin faaliyetler icin isletmede zamana bagli maliyet oran1 hesaplanmaktadir.
Bu sekilde zaman etkenli FTM yontemi, bir¢cok alt seviyede siirdiiriilebilir
sekilde siparig, lriin ve isletmelerin karlilik ile maliyetlerini 6l¢limleyip

yonetmelerini miimkiin kilmaktadir.

Zaman etkenli FTM’ de karlilik analizinde ve iriin maliyetlemesinde

uygulanmasi1 gerekli adimlar1 s6yle siralamak miimkiindiir (Everaert ve
Bruggeman, 2007:17; Atmaca ve Terzi, 2007:372-373; Kosan, 2007:93-94;
Polat, 2008:37 );

e Birim maliyetler ile maliyet unsurlar1 i¢in belirlenen birim siirelerin
carpilmasi ve maliyetlerin belirlenmesi

e Faaliyetlerin her birisi i¢in gerekli olan siirelerin tespit edilmesi,

e [Kaynak gruplarinin her birisi i¢in birim maliyetlerin hesaplanmasi,

e Her bir kaynak grubu i¢in pratik kapasitenin tespit edilmesi,

e Kaynak gruplarinin her birisinin ayr1 ayri tespit edilmesi,

e Yiiriitiilen faaliyetlerin kaynak gruplari i¢in belirlenmesi,

Miisterilere ait maliyetlerin hesaplanmasinda yapilmasi gerekenler yukaridaki
asamalar1 igermektedir. Bunlar; siire ve birim ile kaynak maliyetin ¢arpilarak
misteri grubuna ait maliyetin belirlenmesi, miisterilerin tiim faaliyetler i¢in
gereken siirenin hesaplamasi, kaynak kapasitenin birim siire basina maliyetinin
hesaplanmasi, yapilan faaliyet i¢in gerekli kaynaklarin normal kapasite
hesabinin yapilmasi ve miisterilerin ihtiya¢ duyduklari faaliyetlerin belirlenmesi

olarak agiklanabilmektedir.

Yoneticiler zaman etkenli FTM ile miisterinin ihtiya¢ duydugu kaynak talebi,
iirlin ve islemleri Oncelikle faaliyet bazinda sonra ise iriin ve miisteri
seviyesinde belirlenerek tahminde bulunmaktadirlar. Bu islerligin saglamasi igin

bazi parametrelere ihtiya¢ duyulmaktadir (Kaplan ve Anderson, 2004:2-3);

e Uriinlerin, hizmetlerin ve miisterilerin kullandig: faaliyetlerin siireleri.

e Birim siirenin maliyeti,
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Bu ongoriilerden hareketle maliyet objelerinin faaliyetler araciligiyla tiikettigi
kapasite (zaman) ile kaynak havuzunun birim kapasite (zaman) maliyeti ile
carpilarak; miisteri, siparis, faaliyet ve iiriin gibi maliyet objelerinin maliyeti
tespit edilir (Polat, 2008:37). Calismanin bundan sonraki uygulama boliimiinde
bir hotel isletmesinde FTM uygulanarak yapilan sonuglarla ZFTM yo6ntemi

kullanilarak miisterinin kar analizleri karsilastirilacaktir.
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5. HOTEL UYGULAMA ORNEGI

5.1 Hoteller Hakkinda Genel Bilgiler

Otelcilik; oldukca genis kapsamli bir sektdr olup, bir¢cok alt sistemi iginde
barindirmaktadir. Zaman igerisinde meydana gelen gelismelere paralel olarak
endiistri ¢ok fazla biliyimiis basli basina birer sektor haline gelmistir.
Konaklama sektorleri yaninda; yeme-igme, eglence, alisveris, ulastirma gibi alt

sistemleri de kapsamaktadir.

Tiirkiye’de turizm heniiz bir endiistri halini alamamis ve “genis bir sektor”
olarak tanimlanmasi durumu vardir. Bu genis sektoriin ¢ok onemli bir parcasini

siiphesiz otelcilik sektorii olusturmaktadir.

5.1.1 Hotel isletmelerinin tanim

Otel, kisa siireli olarak ddenen konaklama saglayan bir kurulustur. Saglanan
imkanlar1 arasinda kii¢iik bir odadaki miitevazi bir yataktan daha bliyiik daha
kaliteli yataklara, tuvalet malzemelerine, buzdolabina ve diger mutfak
imkanlarina, désemeli sandalyelere, diiz ekran televizyona ve en-suite banyolara

sahip genis siiitlere kadar degisebilir.

5.1.2 Hotel isletmelerinin gorevleri ve sunduklari hizmetler

Diisiik fiyatli oteller konaklama hizmetleri vermektedir. Daha biliyiik, daha
ylksek fiyatli oteller, ylizme havuzu, is merkezi (bilgisayarlar, yazicilar ve
diger ofis ekipmanlari ile birlikte), ¢ocuk bakimi, konferans ve etkinlik tesisleri,
tenis veya basketbol sahalari, spor salonu, restoranlar, giindiiz spa ve sosyal

hizmetler gibi ilave hizmetler saglayabilmektedir.
5.1.2.1 Hotel kategorileri

Otel isletmeciligi; boyut, islev ve maliyet bakimindan farklilik gosterir. Otel
isleten cogu otel kurulusu, otel tiplerinin segmentasyonu icin, kabul gormiis

sektorel standartlarini belirlemistir. Genel kategoriler sunlari igerir:
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e Liiks oteller;

Liiks otel, yiliksek kaliteli konforlar, eksiksiz hizmet konaklama birimleri, otel
icinde tam hizmet verilen restoranlar ve kisisellestirilmis ve profesyonel
hizmetin en iist diizeyde sunmaktadir. Liiks oteller genellikle, iilkeye ve yerel
siniflandirma standartlarina bagli olarak Dort veya Bes Yildizli otel
derecelendirmesine gore siiflandirilir. Hilton, Conrad, Mandarin Oriental, Four

Seasons ve The Ritz-Carlton bunlara 6rnek verilebilir.
e Butik ve yasam tarzi otelleri;

Butik oteller, tam donanimli konaklama birimleri ile benzersiz veya samimi
ortamlarda farkli boyutlarda liiks tesisler i¢ceren daha kiiciik, bagimsiz markasiz
otellerdir. Bu oteller genelde 100 oda veya daha az odadan olusmaktadir.
Yasam tarzi otelleri, belirli bir yasam tarzina veya kisisel goriintiiye sahip bir
miisteriye hitap eden markali 6zelliklerdir. Genellikle tam hizmet ve bazen liiks
olarak siniflandirilirlar. Butik ve yasam tarzi otellerin 6nemli 6zelliklerinden
biri, yalnizca konaklama saglamak yerine essiz bir konuk deneyimi

sunmaktadir. Ornekler arasinda W Hotels, Andaz ve Kimpton Hotels yer alir.
o Full servis;

Full servis oteller genelde cesitli konuk hizmetleri ve tesis i¢i imkéanlar
sunmaktadir. Yaygin olarak bulunan olanaklar sunlar1 igerebilir: yerinde
yiyecek icecek (oda servisi ve restoranlar), toplanti ve konferans hizmetleri ve
tesisleri, fitness merkezi ve is merkezi. Tam hizmetli otellerin kalitesi orta
Olcekten liikse degismektedir. Bu siiflandirma, otel tarafindan sunulan
imkanlar ve olanaklar kalitesine dayanir. Ornekler: Holiday Inn, Sheraton,

Hilton, Marriott ve Hyatt Regency markalar1.
e Ekonomik ve sinirl servis oteller;

Kiigiik ve orta 6lgekli otel isletmelerinde ¢ok sinirli miktarda yerinde olanaklar
sunulmaktadir ve ¢ogu zaman sadece cok az hizmet sunan veya hi¢ hizmet
sunmayan temel konaklama imkénlar1 sunmakla birlikte, bu tesisler genellikle
biitceye uygun disiinceler gibi belirli bir gezgin niifusuna hitap etmektedir.
Sinirli hizmetin bulundugu otellerde genellikle bir restoran bulunmamaktadir,

bunun karsiliginda yerinde kontinental kahvalti servisi gibi simirli sayida
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licretsiz yiyecek ve icecek imkan1 sunulmaktadir. Ornekler arasinda Ibis Budget,
Hampton Inn, Aloft, Holiday Inn Express, Fairfield Inn, Four Points by

Sheraton ve Days Inn bulunur.
¢ Genisletilmis konaklamalar(Extended stay) dontik hoteller;

Genisletilmis otel geleneksel bir otelle karsilastirildiginda daha uzun siireli tam
hizmet konaklama imkani sunan kii¢iik ve orta Olcekli otellerdir. Genisletilmis
oteller, uzun siireli kisa siireli konaklamalar i¢in yolculara hitap eden haftalik
fiyat gibi geleneksel olmayan fiyatlama yontemleri sunmaktadir. Sinirli ve
seckin hizmet otellerine benzer sekilde, otel biinyesindeki olanaklar normalde
sinirhidir ve en wuzun siireli otellerde otel bilinyesinde bir restoran
bulunmamaktadir. Ornekler arasinda Staybridge Suites, Candlewood Suites,
Homewood Suites by Hilton, Home Suites by Hilton, Residence Inn by Marriott

yer alir.
e Kiralik hoteller/evler;

Kiralik oteller, belirli bir siire boyunca mevsimlik kullanim icin bireysel
konaklama biriminin satin alinmasi1 ve sahiplenilmesini i¢eren bir miilk sahipligi
olarak da bilinen bir miilk sahipligi bigimidir. Devremiilk tatil kdyleri, siklikla
otel blinyesindeki restoran, ylizme havuzlari, rekreasyon alanlar1 ve diger
dinlence amagcli aktiviteleri olan tam hizmet otelinin olanaklarina benzer
olanaklar sunmaktadir. Ote yandan 6zel yasam alanlari mahalle tarzi bir
ortamda 0zel evler gibi daha 6zel 6zel konaklama imkanlar1 sunabilmektedir.
Ornekleri arasinda Hilton Grand Vacations, Marriott Vacation Club
International, Westgate Tatil Koyleri, Disney Vacation Club ve Holiday Inn

Club Vacations bulunmaktadir.
e Motel:;

"Motor otel" in kisaltilmisi olan motel, sinirli bir servis ve daha diisiik maliyetli
otele benzeyen kiiciik boyutlu diisiik kath bir tesistir ancak genellikle otoparktan
bireysel odalara dogrudan erisim olanagi saglar. 1950'li ve 1960'lh yillarda
yaygin olan moteller genellikle kasabanin kenarinda veya otoyolun uzantilari

boyunca ucuz araziler iizerine inga edilmistir.
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5.2 Ornek Hotel isletmesiyle ilgili Bilgiler

Uygulamanin yapildigt A Hoteli Antalya bdlgesinde 2002 yilindan bu yana
faaliyet gostermektedir. Faaliyete basladigi yillardan bu yana doluluk orani her
gegen artirmigtir. Uluslararasi pazardaki basarisinin yaninda 2007’ den yilindan
itibaren i¢ pazarda da faaliyette bulunmaya baslamistir. Ornek A Hotel’inin
isleyisini daha iyi gormek ve biitiinciil bir yaklagimla anlamak amaciyla
oncelikle organizasyon yapisi ve bir biitlin olarak faaliyetlerin siireci
gosterilmistir. Daha sonra miisteri gruplart1 ve her bir miisteri grubu ig¢in
gerceklestirilen faaliyetler belirlenmistir. Miisteri gruplart ve faaliyetlerin
belirlenmesinden sonra hotelde meydana gelen maliyetler ve miisteri gruplarina
gore elde edilen gelirler verilmistir. Gerekli bilgilere deginildikten sonra FTM
ve zaman etkenli FTM yontemlerine gore miisteri karlilik analizi uygulanmis ve

bulgular incelenmistir.

5.2.1 Ornek hotel isletmesinin organizasyon yapisi ve faaliyet siireci

Ornek Hotel’in isleyisi ve organizasyon yapist hakkinda 6zet bir bilgi olmasi
acisindan Sekil 5.1.°de organizasyon semasi ve genel olarak faaliyet siireci

gosterilmektedir.
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Sekil 5.1: Ornek Otel Acentasiin Organizasyon Semasi ve Is Siireci
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Otel isletmesinin miisteri gruplarini belirlemeden once is akisi hakkinda genel
bir bilgi edinmek amaciyla Sekil 5.1.’de goriilen faaliyet siiregleri kisaca
agiklanmistir. Yapilan miilakatlar sonucu hotelin faaliyetleri 6ncelikle bir biitiin

olarak o6zetlenmeye ¢alisilmistir.

5.2.2 Hotelin hizmeti (paket) olusturma siireci

Tur operatorii ile hotelin anlagsma imzalamasinin ardindan miisterilere satilacak

iiriin olusturulur. Bu {lirlinlin kapsam1 asagidaki gibi olur;

Paket Tur Fiyat1 = Ugus Bileti (pp) + Otel Oda Ucreti (DBL Odada pp &

Konsept) x Geceleme (6rn:7 gece) + Transfer Bedeli + Kar

5.2.3 Hizmetin (paket ) satis siireci

Ornek olarak, miisterinin satis acentasina gelerek katalogdan begendigi {iriinii
satin almak istemesi ile destinasyonda bulunan yerel acenta i¢in siire¢ bagslar.
Eger begenilen iiriin otel ile anlasilan garantili kontenjan dahilinde alinmis ise,
satis islemi hemen gerceklesir ve 4 niishadan olusan Voucher yolcuya verilir.
Sonrasinda kars1 acentenin rezervasyon departmanina ilgili otelden odanin bloke
edilmesi i¢in rezervasyon gonderilir ve bu oda kontenjandan diisiiliir. Garantili
kontenjanin takibini iki taraf da tutar ve rezervasyonun konfirmesi beklenmez.
Daha sonra tiim rezervasyonlar karsiliklt olarak herhangi bir yanlisa karsi

kontrol edilir.

5.2.4 Rezervasyon siireci
Rezervasyonlar;

e Internet iizerinden yolcunun kendi secimleri ile
e (all center departmani yardimi ile
e Satis ofislerinin sistem iizerinden direkt satislari ile

e Birebir hotelin katalogu iizerinden gerceklestirilebiliyor.

Miisteri, rezervasyonu satin aldiginda sisteme islenmis olur ve satis tarihinden
bir gilin sonra mail olarak bildirilen dosyalar aracilig: ile Tiirkiye’de kullanilan
sisteme ylklenir. Sisteme yiiklenen satislar, gerekli notlar yazildiktan hemen
sonra otellerine gonderilir ve otellerden konfirmelerinin gelmesi beklenir. Otel

ile garantili olarak anlagilmayan bir rezervasyon sz konusu ise; - Online sistem
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aracilifiyla ya da e-mail yolu ile tur operatdriinden alinan rezervasyonlar en
kisa zamanda otelin rezervasyon departmanina iletilir. Bu noktada otelin
kullandig1 sistemler rezervasyonun yanitlanma siiresini etkiler. - Mail yolu ile
gonderilen rezervasyonlarin sisteme girilmesi ve faks yolu ile otele
gonderilmesi ortalama 15 dk. icerisinde olmakta ve yanitin gelmesi yaklagik
olarak 1 saati bulmaktadir. - Online sistem ile alinan rezervasyonlar direk olarak
sisteme girilmis olarak goziikmekte ve tek tus ile otel sistemine girisi
saglanmaktadir. Rezervasyonu online takip eden otel 20 dk. igerisinde

konfirmesini yine online sistem araciligiyla gondermektedir.

5.2.5 Operasyon siireci

Rezervasyonlarin kesinlesmesinin adindan rezervasyon gorevlisi tarafindan

girilmis tiim ucak detaylari ile ugus listesi alinarak operasyon baslar.
Transfer siireci;

Konfirme edilen rezervasyonlarin netlesmesiyle, ugus listesi sistemde hazir
bulunur ve ucak inis saati i¢in hazirliklar yapilir. Ugus listeleri dogrultusunda
miisteriler, belirlenen saatte Antalya Havalimani’ndan karsilanir. Kisi sayilarina
gore Onceden araglar1 belirlenen misterilerin isim listeleri burada birebir
kontrol edilir. Boylece misafirlerin havalimaninda unutulmasi v.b. durumlar
onlenerek kendilerinin dogru araca yoOnlendirilmeleri saglanir. Tim listeler
kisiler ile eslestirildikten sonra agikta kalan misafir olup olmadigina bakilir ve
araclar baslarinda transferman ya da rehberleri ile gonderilir. Bu transfer
hazirliklarinda, acentaya ait kiralik ara¢ kullanildig1 takdirde maliyetlendirme
asagidaki gibidir;

Transfer Maliyeti = Aracin Giinliik Kira Bedeli (Aylik Kira Bedeli/30) + Rehber
Transfer Ucreti + Benzin Ucreti (Yapilacak km X Benzin Litre Fiyati X Aracin
100 km Yaktig1 Benzinin Birim Fiyati) + Otopark Gideri

Yukaridaki formiilde goriilen transfer maliyetinin yaninda bazi genel giderler
vardir. Transfer maliyeti hesaplanirken bu giderlerin de dikkate alinmasi

gerekmektedir. Bu giderleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

e  Arag, firmanin reklami ile kapliysa maliyeti,
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e Aracgta tur operatdriiniin tabelas1 ve acentanin tabelast bulunuyor ise
maliyeti,

e  Aracta bulunan TURSAB levhasi ve levhadaki yillik vize bedeli,

e  Aracin turizmde ¢alisabilmesi i¢in alinan D belgesi maliyeti,

e Aracin transfer esnasinda ilgili makamlarca kontrole maruz kalmasi
durumunda hazir bulundurulacak Isletme belgesi ve vergi levhasinin
noter onayl1 suretinin maliyeti,

e Transferi gergeklestirecek olan rehberin kullandigi gereglerin (¢anta,
iniforma, isimlik, sekreterlik, karsilama tabelasi, karsilama zarfi,

yolcuya bilgi amagli verilen harita maliyeti gibi.
Bu noktada goriinmez giderler de bulunmaktadir; Bunlar;

e Arag ve rehber organizasyonun yapilmasi i¢in telefon kullanimai,

e Listelerin alinmasi i¢in bilgisayar kullanimi,

e Otomasyon programinin lisans {icreti,

e Arac tasimaci firmadan alinacak ise organizasyon i¢in faks kullanim
licreti,

e Sezon basinda rehberlerin egitiminin bedeli vb

Tur siireci; Tur satig slrect ilk olarak yolcunun otele check-in (giris)
yapmasindan sonra, misafirin tatilinin i1yl geg¢mesinden sorumlu rehberin
ziyaretiyle baslamaktadir. Bu ziyarete “welcome meeting” ad1 verilir ve genel
olarak, bulunulan bolge hakkinda bilgiler verildikten sonra turlarla ilgili
fotograflar gosterilerek tur satis1 yapilir. Turun satisi, iicretin alinmasi ve tur
biletinin miisteriye verilmesiyle yapilir. Satilan turlar rehber tarafindan tur

listesine islenir ve tur listesi muhasebeye hesaplagsma yapilmak iizere iletilir.

Bilet koganinda bulunan otocopyli niishalardan biri ise tur toplama listesinin
hazirlanmas1 i¢in operasyon departmanina verilir. Operasyon departmaninda
tim tur satiglarin1 yapmis rehberlerin biletleri toplanir ve tura ¢ikacak yolcu
sayist kesinlestikten sonra arag, rehber, restoran, giris biletleri ve tur avansi
organize edilir. Bir gilin 6nceden tura katilacak misafirlerin ugrayacagi noktalar
faks ya da mail yolu ile bilgilendirilir ve konfirmesi alinir. Tiim organizasyon

otomasyon sistemi ile yapilmaktadir.
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Tur maliyetinin hesaplanmas: asagida gosterilmektedir. Ornegin Perge —

Aspendos turu igin;

Tur Maliyeti = Ara¢ Maliyeti + Oren Yeri Giris Biletleri + Kokartli Rehber
Maliyeti + Otopark Giris Ucreti + Ogle Yemegi Ucreti

5.2.6 Muhasebe siireci

Muhasebe departmani acentanin resmi ve genel giderlerini 6deme ve takibini
yapmasinin yani sira, Acenta olarak hizmet anlaminda konaklama, tur ve
transfer faturalarinin kontrolii, takibi ve ddemesini yapmaktadir. Bir acentanin
en biiyiik is yikii konaklama faturalaridir. Muhasebe, kendi i¢inde 6ddemelerin
takip edildigi 6n muhasebe, faturalarin kontrol edildigi fatura kontrol ve tur

satiglarinin kontrol edildigi cost control olarak ayrilmaktadir.

Departmanlar tiim islerini otomasyon sistemine girerek muhasebenin buradan
istedikleri zaman bilgi almalarin1 saglarlar. Ancak otomasyon sistemine
onceden imzalanmis fiyatlarin otomasyon sistemine girilmesi gereklidir. Tiim

imzalanmig anlasmalarin da bir sureti muhasebe departmanina verilmelidir.

Cost control biriminde ara¢ yakit, tur satislar1 ve konaklama takibi ile bunlarin
maliyet kontrolii yapilmaktadir. Satiglar her giin sonunda operasyon biriminden
muhasebeye bildirilir. Boylece ertesi giin, bir onceki giiniin tur satis maliyeti
hesaplanir. Satiglar hesaplanirken tiim ekstra gideler eklenir. Bunlar
konaklamanin maliyetlerini olusturur. Daha 6nceden belirlenmis olan kisi basi
konaklama satis fiyat1 ile konaklayan kisi sayis1 ¢arpilarak turdan elde edilen
gelir hesaplanir. Bu iki tutar arasindaki fark da kar veya zarar1 gosterir.
Muhasebe departmani, yonetim ile yapmis oldugu toplant1 sonucunda belirledigi
6deme planina gore ddemelerini organize eder ve ilgili isletmelere yazili olarak
bildirir.

Bunlar disinda, aylik ve ili¢ ayda bir bildirmekle yiikiimlii olunan KDV,
mubhtasar, gecici vergi vb. beyannameler zamanina gore hazirlanir ve gerekli

kontroller yapildiktan sonra bildirilir.
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5.3 Miisteri Gruplarinin Belirlenmesi

Ornek olarak secilen hotel isletmesinin faal durumda oldugu miisteriler yapilan

miilakatlara gore dort sinifta su sekilde belirlenmistir;

Yurtdis1 miisteriler grubu; Tur operatorii ile yurtdisindan destinasyon ile gelen

yolcular (Ornegin; Rus pazar1, Avrupa pazari, Balkan pazari vb.)
I¢ pazar miisteri grubu; Yurticinden destinasyona gelen miisteriler

Ucak bileti alan miisteri grubu; Yurtigine ve yurtdisina seyahatler icin ugak

bileti talep eden miisteri grubu

Sadece transferi yapilan misteri grubu; Otelin, transfer isteyen kendi

misterilerine 6zel transfer istemesi sonucunda olusan misteriler

5.4 Miisteri Gruplarina Gore Yapilan Faaliyetler

Ornek olarak secilen hotelin her bir miisteri grubu i¢in yapmis oldugu
faaliyetler isletme yoOneticisi ve g¢alisanlariyla gerceklestirilen goriismeler

sonucunda su sekilde siralanmistir;

5.4.1 Yurtdis1 miisteri grubu icin faaliyet akis1

e Otel ile kontrat yapilmasi,

e Yapilan kontrata gore odanin diizenlenmesi,

e Tur operatdriinden rezervasyonun bildirilmesi

e Rezervasyonun onaylanmasi

e Tur operatdriine onaylanan rezervasyonun gonderilmesi,

e Ucak kalkmadan once kesinlesen rezervasyon listesinin acentaya
gelmesi,

e Miisterinin havaalaninda karsilanmasi ve otele transferinin yapilmasi,

e Istege gore rehberlik hizmetinin verilmesi,

e Konaklama fatura islemlerinin yapilmasi.
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5.4.2 i¢ pazar miisteri grubu icin faaliyet akis

I¢ pazar miisteri grubu; internet, iizerinden hotele ulasmaktadir. Yurti¢i miisteri
grubu olarak tek bir grupta toplanmaktadir. Bu miisteri grubu icin yapilan

faaliyetler asagidaki gibidir;

e Kapidan gelen, internet ve alt acenta kanaliyla destinasyon talebinin
gelmesi,

e  Rezervasyonun yapilmasi

e  Rezervasyonun kesinlestirilmesi,

e  Voucherin hazirlanmasi,

e Konaklayacak miisterilerin fatura islemlerinin yapilmasi

5.5 Hotelde Ortaya Cikan Maliyetler

Yoneticilerle ve muhasebe calisanlariyla yapilan goriismeler sonucunda, drnek
hotelde bir yil boyunca yapilan faaliyetler karsisinda olusan giderler
hesaplanmistir. Olusan giderler ve bu giderlerin toplam igerisindeki orani

cizelge 5.1.’de gosterilmektedir.
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Cizelge 5.1: Hotelde Ortaya Cikan Giderler (Y1llik)

GIDER TURU TUTAR (TL) PAY1 (%)
Personel Gideri 8.006.954 1,37
Otel Gideri 475.000.000 81,32
Transfer Gideri 2.197.771 0,38
Bilet Gideri 31.996.496 5,48
Tur Gideri 57.785.183 9,89
Katalog, ilan, reklam gideri 3.439.864 0,59
Kira gideri
Elektrik gideri 312.603 0,05
Telefom gideri 82.123 0,01
Internet 154.334 0,03
Posta gideri 71.881 0,01
Temizlik gideri 32.500 0,01
Kirtasiye gideri 91571 0,02
Yiyecek-igecek gideri 53.094 0,01
Otopark gideri 326.749 0,06
Finansman giderleri 147.151 0,03
TOPLAM 4.389.420 0,075

584.087.694 100,00

Cizelge 5.1 de goriilen veriler genel miidiir, muhasebe miidiirii ve muhasebe
calisan1 ile birlikte caligilarak elde edilen gider kalemlerinin yillik toplam
tutarlaridir. Ornegin ¢izelgede yer alan finansman giderleri; kredi faizleri,
bor¢clanmadan dogan kur farklar1 ve diger finansman giderlerinin toplam
degerini kapsamaktadir. Personel maliyetleri de ayn1 sekilde personele ait vergi,
sigorta, igveren primi vb. giderleri kapsayan tiim personele ait bir yillik toplam
tutar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ortaya ¢ikan giderlere bakildiginda 6nemli
bir pay1 otel giderlerinin olusturdugu goriilmektedir. Hotel giderleri igerisinde
vergiler, plaj kirasi, ikili s6zlesmelerden dogan ytlikiimliiliikler gibi alt giderler

bulunmaktadir.
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5.6 Elde Edilen Gelirler

Cizelge 5.2° de Hotelin faaliyetler kapsaminda miisteri gruplarindan elde ettigi
gelirler gosterilmektedir. Yurtici ve yurtdist gelirleri seyahat acentasiyla yaptigi
kontenjan sozlesmelerine gore gelen miisterilere vermis oldugu hizmetler
olusturmaktadir. Tur satig geliri misteri gruplarindan farklit olarak
degerlendirilen bir gelir tiirli karsimiza g¢ikmaktadir. Bu baglamda tur satis
gelirinin de dikkate alinmasinin 6nemli oldugu hotel yoOneticileri tarafindan

vurgulamaktadir.

Cizelge 5.2: Hotelin Gelirleri (Y1llik)

GELIR TURU TUTAR (TL) PAYI (%)
Yurt Dig1 Satig Geliri 429.022.195 66,97
Yurt I¢i Satis Geliri 51.323.645 8,01
Bilet Satis Geliri 36.498.000 5,70
Transfer Geliri 2.419.200 0,38
Tur Satis Geliri 121.348.884 18,94
TOPLAM 640.611.924 100,00

5.7 Faaliyet Tabanh Maliyet Yontemine Gore Miisteri Karlihk Analizi

Uygulamasi

Yapilan calismalar ve goriismeler sonucunda Hotelde faaliyetlerden dogan
giderler ve gelirler belirlenmistir. Miisteri gruplarina gore giderlerin belirlenen
dagitim anahtar1 araciligiyla dagitimi miisteri karlilik analizi i¢in Oonemlidir.
Ciinkii Faaliyet tabanli maliyetleme yOntemine goére; miisterilerin tiikettikleri
faaliyetlerin miisteri gruplarina hangi oranlarda ve hangi uygun dagitim
anahtarlariyla dagitilacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Gozlem yoluyla ve
hotel c¢alisanlar1 ve yoneticileriyle yapilan miilakatlar degerlendirilerek

giderlerin miisteri gruplarina hangi oranlarla dagitilacag: belirlenmistir.

Bu oranlar ¢izelge 5.3’te verilmektedir. Bu asamada muhasebe departmani
yonetici ve c¢alisanlar1 dogru maliyeti hesaplayabilmek ig¢in 0Ozveriyle

calismalarda bulunarak bu verileri elde etmede bliyiik katki saglamislardir.

58



Cizelge 5.3: Giderlerin Miisteri Gruplariyla Iliskisi

GIDER TURU

DAGITIM
ANAHTARI

MUSTERI GRUPLARI

Personel Gideri
Otel Gideri
Transfer Gideri

Bilet Gideri
Tur Gideri
Katalog,ilan,
reklam gideri
Kira gideri
Elektrik gideri
Telefon gideri
Internet

Posta gideri
Temizlik gideri
Kirtasiye gideri
Yiyecek-igecek gideri
Otopark gideri

Finansman giderleri

Personel Sayisi
Geceleme Miktari
Transfer adedi
Bilet adedi

Tur adedi

Belirtilen oran

mz(belirtilen oran)
m2(belirtilen oran)
Kullanim orant
Kullanim orant
Belirtilen oran
mz(belirtilen oran)
Kullanim orant
Personel sayis1
Kullanim adedi

Belirtilen oran

YURT DISI

120
5.522.435
7.484

%5

325,5 (%35)
325,5 (%35)
%35
%30
%20
325,5 (%35)
%30
120
%60
%35

YURT iCi

15
465.700

%20

186 (%20)
186 (%20)
%20
%30
%45
186 (%20)
%25
15

%25

BILET

11

15.120

%35

279 (%30)
279 (%30)
%30
%30
%35
279 (%30)
%20
11

%4

TRANSFER

17

515

46,5 (%5)
46,5 (%5)
%10
%5
46,5 (%5)
%10
17
%10

TURLAR

22

1.262
1.262
%40

93 (%10)
93 (%10)
%5
%5
93 (%10)
%15
22
%30

TOPLAM

185
5.988.135
9.261
15.120
1.262
%100

930 (%100)
930 (%100)
%100
%100
%100
930 (%100)
%100
185
%100
%100
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Gider tiirlerinin toplam tutarlarinin ¢izelge 5.3’teki oranlara gore miisteri
gruplarina dagitimi gerceklestirilerek c¢izelge 5.4°te gosterilmistir. Cizelge
5.4’te goriilen hotel isletmesinin misteri gruplarina dagitilan giderler, hotelin
yoneticileri ve calisanlariyla yapilan miilakatlarin yaninda gozlem yoluyla da

degerlendirilip dagitimi saglanmistir.
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Cizelge 5.4: Giderlerin Miisteri Gruplarina Dagitimi

GIDER TURU TUTAR (TL) DAGITIM ANAHTARI MUSTERI GRUPLARI
YURT DISI YURT iCi BIiLET TRANSFER TURLAR

Personel Gideri 5.761.004 Personel Sayisi 3.744.654 460.880 345.660 518.490 691.320
Otel Gideri 475.000.000 Geceleme Miktart 428.750.00 46.250.00 - - -
Transfer Gideri 2.197.771 Transfer adedi 1.785.600 - - 61.826 350.345
Bilet Gideri 31.996.496 Bilet adedi - - 31.996.496 - -
Tur Gideri 57.785.183 Tur adedi - - - - 57.785.183
Katalog,lan, 3.439.864 Belirtilen oran 171.993 687.973 1.203.952 : 1.375.946
reklam gideri
Kira gideri 265.713 m? (belirtilen oran) 93.000 53.000 79.000 2.035 38.678
Elektrik gideri 69.805 m? (belirtilen oran) 24.432 13.961 20.942 3.490 6.980
Telefon gideri 131.184 Kullanim orant 45.914 26.237 39.355 13.118 6.560
Internet 61.100 Kullanim orani 18.130 18.330 18.330 3.055 3.055
Posta gideri 30.875 Belirtilen oran 6.175 13.894 10.806 - ;
Temizlik gideri 86.991 m? (belirtilen oran) 30.447 17.398 26.097 4.350 8.699
Kirtasiye gideri 50.439 Kullanim orant 15.132 12.610 10.088 5.044 7.565
Yiyecek-igecek gideri 57 747 Personel sayisi 180.530 22.219 16.664 24.996 33.328
Otopark gideri 125.078 Kullanim adedi 75.047 ; ; 12.508 37.523
Finansman giderleri 4.389.420 Belirtilen oran 1.536.297 1.097.355 1.755.768 - -
TOPLAM

581.668.660 436.477.551 48.673.857 35.523.158 648.912 60.345.182
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Cizelge 5.5 dikkatli bir sekilde incelendiginde; c¢izelge 5.1.°de goriilen
giderlerin tamaminin miisteri gruplarina dagitilmadigr  goriilmektedir.
584.087.694 TL olan toplam giderin 581.668.660 TL’si miisteri gruplarina
yiklenmistir. Bunun nedeni 2.419.034 TL’lik kismi yonetim departmani ile
ilgili direkt giderler olarak belirlenmistir. Belirlenen bu genel yonetim giderleri,
ana faaliyetlere direkt olarak yiiklenemeyen ve miisteri gruplarina aktarilamayan
giderler olarak degerlendirilmektedir. Genel yOnetim giderlerinin miisteri

gruplarina aktarilmayan kismi asagidaki ¢izelgede goriilmektedir.

Cizelge 5.5: Miisteri Gruplarinin FTM Yodntemine Gore Karlilik Oranlari

MUSTERI GELIR (TL) GIDER KAR/ZARAR KAR PAYI GRUP
GRUPLARI (%)  KARLILIGI

(%)
YURT DISI 429.022.195  436.477.551 -7.455.356 -12,65 -1,74
YURT iCi 51.323.645 48.673.857 2.649.788 4,50 5,16
BIiLET 36.498.000 35.523.158 974.842 1,65 2,67
TRANSFER 2.419.200 648.912 1.770.288 3,00 73,18
TUR 121.348.884 60.345.182 61.003.702 103,50 50,27
TOPLAM 640.611.924  581.668.660 58.943.264 100

Hotelin yurtdist miisteri grubundan zarar ettigi cizelge 5.5°de goriilmektedir.
hotelin hizmet verdigi miisteri sayisinin en fazla oldugu yurtdist miisteri
grubunun giderlerinin fazla olmasi bunun temel nedeni oldugu diisiiniilmektedir.
Daha onceden de ifade edildigi gibi hotelin faaliyetlerine devam edebilmesi ve
rekabet kosullarina ayak uydurabilmesi igin tur operatorlerine verilen fiyatin
miisterilerle yapilan anlagmalardan cok farkli olmamasidir. Hotel getirilen
miisterilere tur satarak kara gegme planlari yapmakta ve operatoriine miisteriden
aldig1 fiyatin iizerine ¢ok fazla bir kar eklemeden vermektedir. Yurtdis1 miisteri
gruplar1 hakkinda verecekleri bir kararda yoneticiler mutlaka tur satis gelirini de

dikkate almak zorunda olduklarinin farkindadirlar.

En fazla karin Bu bilgi 1518inda ¢izelge 5.5 incelendiginde tur satisindan elde
edildigi goriilmektedir. Bunun nedeni olarak tura katilanlarin say1 olarak ¢ok
olmas1 ve tur satin alan miisteri grubuna otel maliyetinin bu grupta
yliklenmemesi olarak diisliniilebilir. Turlara ¢ikildiginda elde edilen aligveris

(shopping) gelirinin her turun kendi geliri olarak goriilmesi tur satigindan elde
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edilen gelirin fazlaliginin bir nedeni olarak gosterilebilir. Ciinkii miisterilerin tur
esnasinda yapmis olduklari harcamalar turdan elde edilen gelir olarak

degerlendirilmektedir.

5.8 Zaman Eksenli Faaliyet Tabanli Maliyet Yontemine Gore Miisteri
Karhlik Analizi Uygulamasi

Faaliyetlere ait giderler belirlendikten sonra tipki FTM yonteminde oldugu gibi
birden ¢cok maliyet tasiyicisi yerine bu giderleri faaliyet merkezinde harcanan
zamana gore dagitmasi1 Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme yonteminin
isleyisini  belirlemektedir. Bu nedenle maliyetleri miisteri gruplarina
dagitabilmek i¢in her bir miisteri grubu i¢in faaliyetlerde kullanilan zamanin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda yoneticilerle ve calisanlarla yapilan

goriismeler ve gozlem yoluyla belirlenen zamanlar asagida verilmistir.

Harcanan birim zamanlar her bir miisteri grubunun faaliyetleri dikkate alinarak
belirlendikten sonra islem hacimleri esas alinip aylik toplam harcanan zaman

hesaplanmistir asagidaki ¢izelgede de bu durum gosterilmistir.

Cizelge 5.6: Miisteri Gruplarinin Islem Hacmi ve 1 Yillik Toplam Kullanmis
Olduklar1 Zaman (Dakika)

MUSTERI ISLEM FAALIYETLERE GRUPLARIN
GRUPLARI ADED HARCANAN BiR YILDA
TOPLAM (DK.) KULLANDIGI

ZAMAN(DK)

YURT DISI 332.357 44 14.623.708
YURT iCi 38.000 29 1.102.000
BILET 15.120 18 272.160
TRANSFER 175 22 3.850
TUR 16.510 55 908.050
TOPLAM SURE 16.909.768

Dikkat edilmesi gereken bir durum cgizelge 5.6’ da gosterildigi gibi islem

hacimleri belirlenirken ortaya ¢ikmaktadir. Yurtigi, yurtdisi, tur ve transfer
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grubundaki miisterilerin islem hacmi hizmet aliminda bulunan kisi sayisi olarak
tanimlanmamaktadir. Her zaman her bir misteri i¢in faaliyetler ayri
yapilmamaktadir. Grup olarak yapilan islemlerde (Ornegin grup rezervasyonlar
gibi) gruptaki her isim i¢in ayni islem yapilmamaktadir. Fatura, transfer,
kontrol, konfirme ve rezervasyon, vb. islemler grup olarak yerine
getirilmektedir. Diger bir ifadeyle gruptaki her bir misteri i¢in grup i¢in fatura
kesilmekte yani kisilere ayr1 ayri1 fatura kesilmemektedir. Budan dolay1 her bir
grup icin gergeklestirdigi faaliyetlerin adedi olarak hesaplanmakta islem adedi
hotelin miisteri sayisina gore esas alinmamaktadir. Faaliyetler dogrultusunda
miisteri  gruplarinin  yapmis oldugu faaliyetlere harcanan siirelerin
belirlenmesinden sonra personelin ¢alisma zamani hesaplanmalidir. Mesai saati
9 saat olarak her bir personelin belirtilmistir. 9 saatin tamaminda calistig1
varsayilarak FTM yontemine gore hesaplamalar yapilmakta. Oysaki ¢alisanlar
zaruri ihtiyaclar1 (lavabo molasi, ¢ay, yemek vb.) i¢inde zaman ayirmak
zorundadirlar. Bundan otiiri ¢alisanlarin net c¢alisma zamani farklilik
gosterecektir. Asagidaki cizelgede bir personelin yillik net calisma zamani

gosterilmektedir.

Cizelge 5.7: Hotelde Calisan Personelin Yillik Net Calisma Zamani

Giinliik Yemek,cay Net Giinliik 1 personelin aylik 1 personelin
mesali vb. ¢alisma calisma ¢alisma zamani yillik calisma
saati Ihtiyaglar saati Zamani (dakika) Zzamani
. . (dakika) -
icin (dakika)
harcanan
Zzaman
9 1.5 saat 7.5 saat 450 26giinx450=11.700 140.400

Cizelge 5.7° de ornek hotel isletmesinde ¢alisan bir personelin bir y1l boyunca
calismis oldugu net zaman dakika olarak goriilmektedir. Buradan hareketle
miisteri gruplari i¢in departmanlarda g¢alisanlarin sayisina goére yillik toplam

calisma zamani asagidaki ¢izelgede hesaplanmistir.

Cizelge 5.8: Calisanlarin Sayisina Gore Departmanlarin Calisma Zamani
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DEPARTMAN Personel Sayisi 1 Personelin yillik TOPLAM

calisma zamani ZAMAN
(dakika)

YURT DISI 120 140.400 16.848.000
YURT iCi 15 140.400 2.106.000
BILET 11 140.400 1.544.400
TRANSFER 17 140.400 2.386.800
TUR 22 140.400 3.088.800
CALISILAN TOPLAM SURE 25.974.000

Miisteri gruplarinin kullanmis olduklar1 zamanlarin gosterildigi ¢izelge 5.8.
incelendiginde kullanilan zaman (16.909.768 dk.) ile yillik ¢alisilmasi gereken
zaman (25.974.000 dk.) arasinda bir fark oldugu goriilmektedir. Aradaki bu fark
ZEFTM yonteminde kullanilmayan kapasite olarak degerlendirilmektedir. Bu
durumda hotelin bir hizmet isletmesi oldugu ve calisanlarin bir faaliyette
bulunmasa dahi her an hizmete hazir halde beklemesi gerekliligi farkin

degerlendirilmesi asamasinda dikkate alinmalidir.

Birim maliyetin hesaplanmasindan sonra her bir miisteri grubu i¢in harcanmis
olan zamanlara gore maliyetler belirlenmelidir. Asagidaki ¢izelge 5.9’ da zaman
etkenli FTM yontemine gore miisteri gruplarinin kullanmis olduklar1 zaman ile
birim dakika maliyetinin ¢arpimiyla elde edilen toplam miisteri maliyetleri yer

almaktadir.

Cizelge 5.9: Giderlerin ZEFTM Yontemine Gore Miisteri Gruplarina
Dagitilmasi

MUSTERI GRUPLARIN 1 BiRIiM DAKIKA TOPLAM
GRUPLARI YILDA MALIYETI (TL)
KULLANDIGI (TL)
ZAMAN

YURT DISI 14.623.708 25,91 378.900.274,28
YURT i(;i 1.102.000 23,11 25.467.220
BILET 272.160 23,00 6.259.680
TRANSFER 3.850 0,27 1.039,50
TUR 908.050 19,54 17.743.297

TOPLAM 428.371.510,78
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ZEFTM yontemine gore misteri gruplarina dagitilan giderlerin toplami ¢izelge
5.9’ da goriildiigi gibi 428.371.510,78 TL’dir. Daha 6nceden hesaplanan hotelin
toplam gideri ise 581.668.660 TL’dir. Bu iki farkli yontem hesaplamasinda bir
fark oldugu gorilmektedir. Daha 6nceden de belirtildigi gibi kullanilmayan
kapasiteden dolayr bu farkin kaynaklandigi sdylenebilir. Yoneticinin yonetim
kararlariyla veya isletme faaliyetlerinde miisterileriyle ilgili bu durumu dikkate

almasi gerekir.

Giderler, zaman etkenli FTM yontemine gdére miisteri gruplarina dagitilmistir.
ZEFTM yontemine gore hesaplanan misteri gruplarina ait giderler miisteri
gruplarindan ele edilen gelirden ¢ikarilmasi sonucu miisteri gruplarinin karlilik
durumu ortaya ¢ikmaktadir. ¢izelge 5.10 araciligiyla miisteri gruplariyla ilgili
bilgiler yer almaktadir. Ayn1 zamanda cizelgede Her miisteri grubuna ait gider,
gelir ve ZEFTM yoOntemine goOre hazirlanan miisteri gruplarinin karliliklari

gosterilmektedir.
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Cizelge 5.10: ZEFTM Y ontemine Gore Miisteri Gruplarinin Karlilig1

MUSTERI  GELIR(TL) GIDER (TL) KAR KAR PAYI GRUP
KARLILIGI
GRUPLARI (%)
(%)

YURT DISI ~ 429.022.195 378.900.274,28 50.121.920 23,62 11,68
YURT ICI 51.323.645 25.467.220 25.856.425 12,18 50,38
BILET 36.498.000 6.259.680 30.238.320 14,25 82,85
TRANSFER 2.419.200 1.039,50 2.418.160,50 1,14 99,96
TUR 121.348.884 17.743.297 103.605.587 48,82 85,38

TOPLAM 640.611.924 428.371.510,78 212.240.413,22 100

Cizelge 5.10° da misteri gruplariyla ilgili bilgiler ve her miister1 grubunun
karlhiliklari, gelir ve giderleri gosterilmektedir. Cizelgedeki rakamlara gore hotel
isletmesinin hizmet vermis oldugu biitiin miisteri gruplarindan kar elde ettigi
goriilmektedir. ZEFTM ve FTM yontemi ile miisteri gruplarina gore hotelin
giderlerini dagilimi yapilmistir. Bunun sonucunda iki yOntem ile miisteri
gruplarinin karliliklar: hesaplanmistir. Veriler her iki yontemle elde edilmesi ve
her iki yontem ile karsilastirilmasi c¢alismanin amacini olusturmaktadir.

Asagidaki ¢izelgede bu karsilastirmaya yer verilmistir.
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Cizelge 5.11: FTM ve ZEFTM Yontemlerine Gore Miisteri Karliliklar1 Karsilastirilmasi

FTM YONTEMIi

ZEFTM YONTEMI

MUSTERI GELIR GIiDER KAR/ KAR GRUP GIiDER KAR KAR GRUP
GRUPLARI (TL) (TL) ZARAR PAYI KARLILIGI (TL) PAYI KARLILIGI

(%) (%) (%) (%)
YURT DISI 429.022.195 436.477.551 -7.455.356 -12,65 -1,74 378.900.274,28 50.121.920,72 23,62 11,68
YURT iCi 51.323.645 48.673.857 2.649.788 4.50 5,16 25.467.220 25.856.425 12,18 50,38
UCAK BILETI 36.498.000 35.523.158 974.842 1,65 2,67 6.259.680 30.238.320 14,25 82,85
TRANSFER 2.419.200 648.912 1.770.288 3,00 73,18 1.039,50 2.418.160,50 1,14 99,96
TUR 121.348.884 60.345.182 61.003.702 103,50 50,27 17.743.297 103.605.587 48,82 85,38
TOPLAM 640.611.924 581.668.660 58.943.264 100 428.371.510,78 212.240.413,22 100
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Cizelge 5.11° de miisteri gruplarindan elde edilen gelirler dogrultusunda
ZEFTM ve FTM yontemlerine gore giderlerin hesaplanmis ve bu dogrultuda kar
zarar durumlarina ve karliliklarina yer verilmistir. Dagitilan gider ZEFTM
yontemine gore 428.371.510,78 TL iken FTM yontemi 581.668.660 TL olmasi
dikkat ¢eken noktalardan bir tanesidir. Kullanilmayan kapasitenin aradaki bu
farka neden oldugu diisliniilmektedir. Es deger ifadesiyle maliyetlerin miisteri
gruplarina kullanilmayan kapasiteye ait maliyetlerin c¢ikarilmasindan sonra
dagitilmasindan dolayr aradaki fark olusmaktadir. Karar alma siirecinde
yoneticiler tarafindan bu maliyet farkinin kullanilmasi 6nemliligi oldugu

distiniilmektedir.

Cizelge incelendiginde; yurtdist misterileri grubunun ZEFTM gore % 23,62 kar
orantyla 50.21.920 TL kar saglarken FTM yontemiyle yapilan hesaplamalara
gore ise hotelin 7.455.356 TL zarar ettirdigi goriilmektedir. Yurtdigt miisteri
grubuyla ilgilenen departmanda calisan sayisinin fazla olmasi bu durumun
nedeni olarak aciklanabilir. Calisan sayisinin fazla olmasi, giderleri dagitirken
kullanilmayan kapasitenin dikkate alinmasindan dolayr bu grup miisteriye ait

gideri daha da diistirmektedir.

Hotelin transfer miisteri grubu incelendiginde kar payinda ZEFTM yonteminde
%]1,14’e disiistin  oldugu FTM yonteminde %3 bir yiikselmenin oldugu
goriilmektedir. Faaliyetler i¢in kullanilan zamanin diger gruplara gore daha az
olmast bu sonucun olusmasinda temel teskil ettigi soylenebilir. Miisteri
gruplarinin gelirleri ayn1 olmasina karsin ZEFTM ve FTM yoOntemlerine gore
dagitilan giderler farklilik gdosterdikleri goriilmektedir. Karlilik oranlarinda
yasanan  farkligin  misteri  gruplarina  kullamilmayan  kapasitenin

dagitilmamasindan dolay1 kaynaklandigi sdylenebilir.
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6. SONUC VE ONERILER

Giiniimiizde yasanan degisim, isletmeleri her yonden etkilemektedir. Yogun
rekabet ortami ve siirekli yasanan teknolojik degisim, isletmelerin bakis agisinin
yetersizligini ve isletmelerin dis ¢evre faktorlerini de dikkate almaya yonelten
yeni isletme yOnetimi anlayislarini diisinmeye zorunlu kilmistir. Kiiresellesen
diinyada her gegen giin artan rekabet, fiyatlarin diismesinde (maliyet), mal ve
hizmet kalitesinin artmasinda ve lrinlerin daha fazla c¢esitlemesine
zorlamasiyla, misteri memnuniyeti ve tatmini gibi faktorlerin 6n plana
c¢itkmasina sebep olmus, sadece kayitli bir diizen kurulmasi konusunda
kullanilan muhasebeyi, isletme yonetimi iginde farkli alanlarda tasarlanmasina

yol agmistir.

Is diinyasinda ve isletmelerde yasanan bu degisim, muhasebeyi, isletmedeki
stratejik kararlarin alinmasinda, bu kararlarin planlanarak uygulanmasinda
yardimci olan, yol gosteren, gelecekte olusabilecek farkli yonetim ihtiyaglarina
kars1 belirleyici nitelikte bir teknik konumuna getirmistir. Bunu farkeden
isletme yoneticileri, maliyet muhasebesinden yonetim araci olarak yararlanma
anlayisina odaklanmiglardir. Boylece maliyet yonetimi sayesinde dogru bilgiye
sahip olmaya baslamislardir. Modern maliyet ve yonetim muhasebesi alanindaki
gelismelerin  takibi, misteri memnuniyetinin ve sadik misteri sayisini
arttirmasina da katki saglamistir. Ve neticesinde isletmenin rekabet giicii de

yikselmistir.

Yoneticiler isletmelerde alacaklar1 karar siireglerinde ihtiya¢ duyduklar1 uygun
ve dogru bilgiyi ancak yenilikleri ve degisen yontemleri takip ederek elde
edebilirler. Ozellikle biiyiik isletmeler ge¢mis yillara oranla artan rekabet
baskisiyla beraber, miisterilerine sunduklar1 hizmetlerin kalitesini iyilestirmek
i¢in ¢alismaktadirlar. Sadece miisterilerin memnuniyetinin degil ayn1 zamanda
isletmelerin de miisterilerinden bekledigi memnuniyetin 6nemli oldugunu
diisiinen yoneticiler, miisteri maliyetleri ve miisteri karliliginin 6l¢lilmesi ve

takip edilmesinin gerekliligini farketmiglerdir. Yogun rekabet ortaminda
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rakiplerine dstiinliik kurabilmek i¢in, maliyetlendirme ve fiyatlandirma
politikalarinda tiriin karliligina odaklanmayla yetinmeyip, miisteri karliligini da
dikkate alarak ¢alismalar yapmaya baslamislardir. Bu baglamda miisteri karlilik
analizi, isletmeyle ilgili stratejik kararlarin alinmasinda, gelecege yonelik

yapilacak planlarin kurgulanmasinda bagvurulan bir kaynak olmustur.

Isletmelerin hizmetlerinden faydalanan miisteriler ve miisteri gruplari aym
degildir. Miisterilerin her biri arzu ettigi ve satin aldigi farkli triinler ve
hizmetler i¢in farkli maliyetlere neden olurken, isletmenin elde ettigi karini da
farkli oranlarda etkilemektedir. Miisterinin isletme katkisinin belirlenmesi igin
misteri kar analizinin kullanim1 baglamistir. Zamanla yayginlasan bir muhasebe
yaklasimi olan miisteri kar analizinin kullaniminda misterilere ait gelirlere ve
giderlere ihtiyag duyulmaktadir. Bunun i¢in gerekli olan gelire ait bilgilere
kolay ulasilirken miisterinin maliyetinin dogru olarak hesaplanmasinda
zorluklar yasanmaktadir. Bu sebeple miisteri tarafinda olusan maliyetlerin
hesaplanmasinin dogrulugu, yapilacak analizlerin gercekci olmasi agisindan
bliyiik dnem tasimaktadir. Miisteri karlilik analizi miisterileri maliyet nesnesi
olarak kabul etmekte ve miisterilerden kaynaklanan gelirleri, giderleri, varliklari

ve borglar 1lgili olma durumlarina gére miisterilere yiiklemektedir.

Isletmeler bu amacla maliyet ve muhasebe sistemleri gelistirmekte ve
miisterilerle ilgili bilgileri toplayip muhasebelestirmektedirler. Maliyet ile ilgili
bilgilerin hazirlanmasini saglayan bu sistem artik maliyetlerin planlanmasinda,
yonetiminde ve diisliriilmesinde dnemli rol oynayan maliyet yonetimi kavramina
da 6nem vermek zorundadir. Basarili olmak isteyen isletmenin yoneticileri,
maliyetleri daha dogru olarak hesaplamak ve yonetilebilmesi igin, maliyet
yonetimi sistemlerini yeni yaklagimlara oranla uyumlu hale getirmek
durumundadirlar. Maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri, isletme
yOnetiminin  bilgi  ihtiyaglarini  zamaninda ve dogru bir  sekilde
karsilayabildikleri ol¢lide yararli olacaktir. Bu nedenle isletmeler ve
kullandiklar1 maliyet muhasebesi sistemleri, isletme ¢evresindeki degisimlere

ayak uydurarak giincel ve siirekli veri saglayabilmelidir.

Maliyet hesaplamalarinda klasiklesmis sistemin eksik taraflarin1 gidermek igin
FTM yo6ntemi bulunmustur. Ancak zamanla goriilen FTM yonteminin de eksik

yonleri bilim insanlarint ve isletme yoneticilerini yeni teknikler bulmaya
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yonlendirmistir. FTM yonteminin eksikliklerini gidermek ve maliyetleri daha
dogru, daha kolay bir sekilde hesaplayabilmek i¢in son yillarda zaman etkenli
FTM yéntemi gelistirilmistir. Ozetle; geleneksel maliyetleme ydntemlerinin
yetersizliklerinden dolayr FTM yontemi gelistirilmistir. Ancak zamanla FTM
yonteminin karmasik oldugunun ve bazi zorluklarinin ortaya ¢ikmasinin tizerine
de bunlar1 ortadan kaldirabilecegi diisiiniillen zaman etkenli FTM yoOntemi

gelistirilmistir.

Bu cer¢evede calismada, maliyet ve yonetimi konusunda yeni yazina girmis
olan ZEFT sistemin, miisteri kar analizinde kullanilmasina yonelik uygulama
yapilmast amacglanmistir. Boylelikle miisteri karlilik analizinin  hotel
isletmesinde uygulanmasi ve miisteri gruplarinin maliyetlerinin FTM ve zaman
etkenli FTM yontemi ile hesaplanarak farkliliklarin belirlenmesi ve miisteri
karlilik analizi sonuglarina etkisinin arastirilmasi calismanin temel amacini
olusturmustur. YoOnetim ve maliyet muhasebesi arastirmacilari tarafindan son
yillarda siklikla tercih edilen 6rnek olay calismasi yontemiyle 6rnek bir hotel
isletmesinde FTM ve ZEFTM yontemleriyle miisteri karlilik analizi uygulanarak
bu iki yoOntemin analiz sonuclarina olan etkileri ortaya konularak
karsilastirilmistir. Analiz sonucuna gore iki yontem arasinda farkli sonuglar
oldugu goriilmektedir. Ornegin yurtdist miisteri grubunda bu farklilik ¢ok net
bir sekilde goriilmektedir. FTM yontemine gore hotel isletmesi zarar ettirdigi
gorilen yurtdis1 miisteri grubu, ZEFTM yo6ntemi ile hesaplanan miisteri karliligi
analizinde isletmeye kar sagladig1 yoniinde sonu¢ ¢ikmaktadir. Bu farkliligin en

onemli nedeni kullanilmayan kapasiteden dolayidir.

Zaman etkenli FTM yo6ntemine gore hesaplanan maliyetlerin daha gercekci
sonuglar verdigi belirlenmistir. FTM yonteminde giderler miisteri gruplarina
hem daha fazla dagitim anahtariyla hem de c¢alisanlarla yapilan miilakatlar

sonucu elde edilen 6znel bilgilerle elde edilen tahmini oranlarla yiiklenmektedir.

ZEFTM yo6nteminde zamanin tek bir dagitim anahtar1 olarak kullanilmasi ve
elde edilen faaliyet zamanlarinin miilakatlar yaninda goézlem teknigiyle de
belirlenmesi daha dogru maliyet hesaplamasi sagmaktadir. Ayrica FTM yontemi
her misterinin benzer oldugunu ve isletmenin kaynaklarini ayni oranda
kullandiklarin1 varsayarken, ZEFTM ydntemi bu yaklasimi kabul etmemektedir.

Bu yiizden maliyetlerin dagitiminda her bir miisteri grubunun islem adedine
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gore faaliyet maliyetlerinin miisteri gruplarina yliklemesinde farklilik meydana

getirmektedir. Bu nedenlerden dolayr isletme yoOnetimi, miisterilerle veya

isletme kapasitesiyle ilgili planlarda, stratejik karar alma asamalarinda ZEFT

maliyetleme yontemi ile yapilan analizlerde daha gergekci bilgiler elde

edecegini diislinmektedir. Boylece yoneticiler daha gergeke¢i bilgiye sahip

olacaklari i¢in daha dogru kararlar alabilecek ve isletmenin stratejik kararlarini

olumlu yonde etkileyecektir. Bu baglamda acente yonetimine alacaklar1 stratejik

kararlarda asagidaki gibi bazi Oneriler verilebilir;

Satis hacmine bagl olarak gelir elde edilen miisteri gruplarinin karlilig
degismedigi i¢in, isletme yoOneticilerinin miisteri gruplarina yonelik
karar alirken bu durumu dikkate almalar1 gerektigi

Elde tutulmasi gereken miisterilerin belirlenmesinde ve isletme
kaynaklarinin oncelikli kullanilmasinda uygulama sonuglarina goére en
fazla katki saglayan miisteri gruplar: tercih edilmeli

ZEFTM yontemi uygulanmasi sonucunda tanimlanan duruma gore, atil
vaziyette bulunan kapasiteyi azaltabilmek igin insan kaynaklarinin
yeniden organize edilmesi

Ortaya ¢ikan yeni ¢izelgede, miisteri gruplarinin karliliklarina gore,
isletme faaliyetlerinin tekrar planlanmasi

Miisteri gruplar1 arasindaki karlilik farkliliklarinin belirlenmesinden
sonra, yiiksek karlilig1 olmayan gruplara uygulanan fiyat politikalarinin
diizenlenmesi ve maliyeti yliksek olan gruplara daha 6nceden verilen

fiyatlarin ylikseltilmesi zorunlulugu
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OZGECMIS

KiSIiSEL BILGILER
ADI SOYADI
DOGUM YERI VE TARIHI

MEDENI HALI
ADRES (EV)

E-MAIL
EGITIM DURUMU

2015 — 2018 Yiksek Lisans

1993 — 1998 Lisans
Bilimler
1988 — 1991 Lise
1985 — 1988 Ortaokul
1980 — 1985 Ilkokul
YABANCI DiL
INGILIZCE
ALMANCA

iS TECRUBESI
1999 — 2001

2001 — 2003
2003- 2008
2008- 2011
2011 - 2017

2017 -
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