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OZET

KONAKLAMA ISLETMELERI iCiIN BiR MALIYETLEME MODELI
ONERISi

Iletisim ve iiretim teknolojilerinin gelismesi ve siddetli rekabet, isletmelerin
iiretim ve satis politikalarini etkilemekte ve dolayisiyla maliyet sistemlerinin yeniden
organizasyonunu zorunlu kilmaktadir. Ciinkii, siddetli rekabetin sonucu olarak,
isletmeler artik, fiyat belirlerken hareket alaninin miisterilerin kabul edebilecegi bir fiyat
diizeyi ile sinirli olmasi ve miisteri tatminine yonelik uygulamalarin giderek 6nem
kazanmas1 gergegi ile karsi karsiyadir. Bu durum konaklama isletmeleri icin de
gecerlidir. Hatta, yiiksek maliyetlerin s6z konusu oldugu ve sunulan hizmetin miisteri

memnuniyetine endeksli oldugu konaklama isletmeleri agisindan daha énemlidir.

Bu calismamizda, konaklama isletmelerinde agirlikli olarak maliyet diisiirmeye
yonelik stratejik uygulamalarin neler olabilecegi incelenecektir. Bu kapsamda, faaliyet
tabanli maliyetleme (FTM) ve hedef maliyetleme (HM) yontemlerinin konaklama

isletmelerinde birlikte uygulanabilirligi degerlendirilecektir.

Calismanin birinci boliimiinde, temel maliyet kavramlari, geleneksel maliyet

sistemleri ve bu sistemlerin konaklama isletmeleri agisindan etkinlikleri incelenecektir.

Ikinci béliimde, stratejik maliyet yonetimi araclar ve bu araglarm konaklama

isletmelerindeki uygulamalar1 degerlendirilecektir.
Uglincii boliimde, bir Konaklama Isletmesinde hedef maliyetleme (HM) ve
faaliyet tabanli maliyetleme (FTM) yaklasimlarini iceren bir maliyetleme modeli

Onerisinde bulunulacaktir

Anahtar Kelimeler: Maliyet sistemi, maliyet diisiirme, konaklama igletmeleri,

hedef maliyetleme sistemi, faaliyet tabanli maliyetleme sistemi, miisteri memnuniyeti.



ABSTRACT
A COSTING MODEL PROPOSAL FOR HOSPITALITY BUSINESS

The intensive competition and development of information and production
technologies affects production and selling policies of business hence their cost systems
are required reorganization. Because, as a result of intensive competition, managements
face the fact that their operation scopes are limited with price level which may be
acceptable by customers and applications based on the customer satisfaction are getting
important. This situation is valid for hospitality industry as well. However, it is more
important for hospitality enterprises because their cost level is higher and their service
types are much dependent on customer satisfaction.

In this study, it will be mostly examined that what kind of strategic applications
related to decrease costs there could be in the hospitality businesses. In the context, it
will be explained to what extend activity based costing and target costing methods are
applicable to these businesses.

In the first chapter, general cost concepts, traditional costing systems and their
efficiencies on the hospitality managements will be examined.

In the second chapter, strategic cost management systems and their
applications for hospitality business will be evaluated.

In the third part, a costing model including approaches of target costing and

activity based costing systems for hospitality businesses will be reviewed and proposed.

Keywords. Cost system, decrease cost, hospitality enterprises, target costing,
activity based costing, customer satisfaction.



ONSOz

Giliniimiizde her iiretim igletmesinde kosullar ne olursa olsun, arzulanan kar
hedefine ulagmak i¢in yapilacak c¢aligmalar icinde ilk ve en Onemli adim, maliyet
sisteminin iyi organize edilmesidir. Konaklama isletmelerinin farkli 6zellikleri maliyet
sisteminin organizasyonunda daha esnek bir yapiyr zorunlu kilmaktadir. Bu tiir
isletmelerde mevsimsel dalgalanmalara, politik ve ekonomik etkilere, miisteri
beklentilerine, degisime uyumlu, miidahale edilebilir ve optimum maliyet diizeyini
gerceklestirebilecek bir maliyet sisteminin nasil olusturulabilecegi en Onemli

sorunlardan biridir.

Bununla birlikte, teknolojik gelismeler, siddetli rekabet ortami, secici ve
bilingli miisteri sayisindaki artis gibi nedenler konaklama isletmelerinin fiyatlama
politikasini ve dolayisiyla maliyet politikasini etkilemektedir. Bu degisime baglh olarak
konaklama isletmelerinde maliyete ve maliyet diisiirmeye odakli ¢aligmalar giderek

Oonem kazanmustir.

Bu ¢alismamizin amaci, konaklama isletmelerinde kaliteden taviz vermeden,
miisteri tatminine ve maliyet disiirmeye odakli en uygun maliyet alt yapisinin
olusturulmasi i¢in maliyet sistemleri ve ileri maliyet tekniklerinin yararliliklarinin
incelenmesidir. Bu amagla, ¢alismamizin igerigini daha cok sanayi isletmelerinde
uygulama alani1 bulan geleneksel maliyet sistemleri ve ileri maliyet sistemlerinin
konaklama isletmeleri agisindan etkinlikleri degerlendirilerek, Hedef Maliyetleme ve
Faaliyet Tabanli Maliyetleme yaklagimlarini kapsayan bir maliyetleme modeli

onerisinde bulunulacaktir.

Bu caligsmanin her asamasinda katkilar1 ve yardimlarini esirgemeyen basta tez
danmisman1 hocam Prof. Dr. Ali Kemal GURBUZ olmak iizere, tez izleme jiirisi iiyeleri
Yrd.Dog¢.Dr. Yakup ULKER, Yrd. Dog. Dr. Ahmet KOROGLU ve Turizm Isletmeciligi
ve Otelcilik ana Bilim dali Baskani Prof. Dr. Cevdet AVCIKURT a tesekkiirlerimi bir
borg bilirim.

Alaattin IRDEM
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GIRiS

Diinyada yasanan hizli gelismeler ve degisimler, hizmet sektoriinii, dolayisiyla
turizm isletmelerini de ¢ok yonlii olarak etkilemektedir. Ozellikle, teknolojik gelismeler
ve kiiresellesme olgusu bilgi iletisiminde ve etkilesimde sinirlar1 ortadan kaldirmistir.
Bu degisimle birlikte, giderek profesyonellesen ve sayilari hizla artan turizm isletmeleri
rekabeti arttirirken, diger yandan da gelir diizeyi artan, seyahat eden, bilgili, bilingli ve
se¢ici miisteri sayisit da hizla artmaya baslamistir. Bununla birlikte, “her sey dahil”
sisteminin giderek yayginlasmasi, yatak arzinin talepten ¢ok fazla olmasi, yiiksek
diizeydeki maliyetlere karsin kar marjinin her gecen giin diismesi isletmeleri
maliyetlerini stirekli bir sekilde gézden gecirmeye yoneltmektedir. Giinlimiizde artik,
isletmeler satis politikalarin1 belirlerken fiyatlarin miisterinin kabul edebilecegi fiyat
diizeyi ile simirlanmasi gercegi ile karst karsiyadir. Bu c¢ercevede, miisteri
memnuniyetine odakli politikalarin gelistirilmesinin en 6nemli parametrelerinden biri

maliyetlerin etkin yonetimi ve diislirilmesi olacaktir.

Gilinlimiizde artik, maliyetleri diisiirmeye etki eden faktorleri tek tek ele alan ve
daha ileri diizeyde ayrintili teknik ¢aligmalardan olusan yeni teknikler uygulamada yer
bulmaya baglamistir. Tiim bu calismalar1 dikkate aldigimizda, maliyet yOnetiminin
sadece maliyetleri olusturan girdilerin planlanmasi ve bir hizmetin yada iiriiniin ortaya
cikmasina kadarki siiregte izlenmesi, miidahale edilmesi, maliyetlerin dagitimi ve
raporlanmast konularini igermedigi, ayn1 zamanda miisteri memnuniyeti ve pazara

dayali stratejik maliyetleme ¢aligmalarini da i¢ine aldigini sdyleyebiliriz.

Bu ¢alismada, konaklama isletmelerinde maliyet yonetimi, maliyet diistirme ve
miisteri memnuniyetine odakli yaklagimlari igine alan stratejik maliyet yoOnetimi
kapsaminda incelenerek, konaklama isletmelerinde Faaliyet Tabanli Maliyetleme
(FTM) ve Hedef Maliyetleme (HM) yontemlerinin birlikte uygulanabilirliginin

sorgulanmasi lizerine bir uygulamaya yer verilecektir.



Calismanin bir amaci da, stratejik maliyet yonetimi araglarinin konaklama
isletmelerinde birbirinden bagimsiz veya entegre kullanimi ile ilgili analizlere yer

vererek etkin bir maliyet sistemi altyapisinin olusturulmasina 1sik tutabilmektir.

Calismanin birinci  boliimiinde, klasik maliyet sistemleri ve konaklama
isletmeleri agisindan etkinlikleri tizerinde durularak, konaklama isletmelerinin kendine
has ozelliklerinin maliyet yontemleri agisindan zayifliklar1 ve istiinliikleri ayrintili bir
sekilde incelenecektir. Bu yapilirken, maliyetleme ile ilgili yontemlerin 6nce bagimsiz,
sonra konaklama isletmeleri acisindan ele alinmasindan, bilgi tekrar1 olacagi

diisiincesiyle kacinilacaktir.

Ikinci béliimde, stratejik maliyet ydnetimi ve bu kapsamda ileri maliyet
sistemleri olarak da ifade edilen, Tam Zamaninda Uretim (TZU), Faaliyet Tabanl
Maliyetleme (FTM) ve Hedef Maliyetleme (HM) yaklagimlarinin konaklama
isletmelerinde uygulanabilirligi kiyaslanarak degerlendirilecektir. Bu bdliimde, stratejik
maliyet yonetimi bashig1 altinda, bir yandan maliyet diislirme ile ilgili tasidiklar 6nem
dikkate alinarak hizmet ve mamul {retim maliyetleri, diger yandan miisteri

memnuniyeti ve pazar analizi ayrintili olarak ele alinacaktir.

Ucgiincii béliimde, konaklama isletmelerinde Faaliyet Tabanli Maliyetleme ve
Hedef Maliyetlemenin birlikte uygulanabilirligi {lizerine bir maliyetleme modeli

Onerisine yer verilecektir.



1. MALIYETLER, MALIYET SISTEMLERI VE KONAKLAMA
ISLETMELERI ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

1.1. Kavramsal Analiz ve Maliyetlerin Siniflandiriimasi

Maliyetlerin karar verme acisindan en 6nemli verileri olugturmasi, yoneticilerin
maliyet kavramina daha fazla 5nem vermelerinin nedenlerinden biri olmustur. Ozellikle,
departman ve personel verimliligini 6lgme ve bunun sonucunda maliyet diisiirme ve
optimum maliyet diizeyine ulagma gereksinimi, liretilen mamul ve hizmet maliyetini
gercekei bir sekilde belirleme, denetleme, raporlama ve maliyet kavraminin daha
ayrintilt bir sekilde ele alinmasini ve gider, harcama gibi diger kavramlardan
ayristirtlmasin1 zorunlu kilmaktadir. Daha iyi anlasilmasi agisindan bu kavramlara

kisaca deginmek yararli olacaktir.

1.1.1. Maliyet Kavram

Maliyet ve gider birbirinden farkli kavramlar olmasimma ragmen bazi
kaynaklarda maliyetin gider, giderin de maliyet olarak ifade edildigini gormekteyiz.
Maliyet sistemlerinin maliyet ile ilgili tiim siire¢leri i¢ine alan bir etki alanina sahip
oldugu g6z Oniine alindiginda, maliyetlerin gerceklesme evrelerinin ve ne zaman
giderlestiginin acik bir sekilde ayristirilmasi 6nem kazanmaktadir. Bu amagla, maliyet

ve diger baz1 kavramlarin tanimlanmasi yararl olacaktir.

“En genis anlamiyla maliyet, bir amaca ulagsmak, bir nesneye sahip olabilmek
icin katlanilan fedakarliklarin tiimiidiir” (Yilmaz, 2005,26). Cetiner’e gore, “Maliyet,
iiretim yapan isletmelerde iiretimle ilgili olarak kullanilan ve tiiketilen mal ve
hizmetlerin parasal karsiligidir” (Cetiner, 1995,10). Bu karsiligin i¢inde bazen ¢ok farkl
maliyet unsurlar1 yer alabilir. Bir {irlinlin maliyetini olusturan bu unsurlarin ortaya
citkma asamalar1 ve ayristirilmast  ve bunun sonucunda da birim ve donem

maliyetlerinin c¢ikarilmasi maliyet muhasebesinin en ©Onemli konularindan birini



olusturur. Maliyet kavramini bu yoniiyle ele almadan 6nce diger bazi kavramlara kisaca

deginmek uygun olacaktir.

1.1.2. Gider Kavram

Gider, isletmenin faaliyetini ve varligini siirdiirebilmesi ve bir gelir elde etmesi
icin belirli bir donemde kullandig1 ve tiikettigi mal ve hizmetlerin faydasi tiikkenmis
maliyetlerinin gelirden disiilen kismuidir (Savei, 2008, 8). Gider, iretimle ilgili
olabilecegi gibi diger yonetim faaliyetleri ile de ilgili olabilir. Ornegin, iiretim ile
iliskilendirilebilen ve belli bir donemde Odenen iicretler, hammadde harcamalar1 ve
diger harcamalar iiretimle ilgili, isletmenin fon ihtiyacini karsilamak tizere kullandig:
krediye 6dedigi faiz iiretimle ilgili degildir. Uretimle ilgili olmayan giderler genellikle

isletme, yonetim, pazarlama, satis ve dagitim giderleri olarak ifade edilebilir.

1.1.3. Harcama Kavram

Bir varlik elde etmek, bir hizmet saglamak veya bir zarar1 6énlemek amaciyla
yapilan odemeleri, bor¢ altina girmeleri ifade eder (Savci, 2008, 9). Harcamanin
tiretimle ilgisi veya lretime bir etkisi olmayabilir. Diger bir ifadeyle yukaridaki
nedenlere bagl olarak gergeklesen her tiirlii nakit ¢ikist harcama olarak ifade edilebilir.
Uretimle ilgili olan harcamalar giderlesme asamasina kadar iiretim maliyetleri olarak
ifade edilir. Maliyet, harcama ve gider kavramlarini bir kiyaslama ile daha iyi ifade

etmek mumkiin olacaktir.

1.1.4. Gider-Harcama-Maliyet iliskisi

Bir harcama, gider olabilir ancak her harcama bir gider degildir. Harcamanin
gider olabilmesi icin belirli bir donem ile sinirlandirilabilmesi ve igletme faaliyetleri igin

kullanilmis olmasi gerekir.

Aym sekilde maliyet, belirli bir donem sonunda tiikenmis maliyet 6zelligi

tasiyorsa gider olabilir. Bir maliyetin tiikenmis maliyet olmasi, gelecekte elde edilecek
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gelirlerle iliskisinin kalmamasi1 ve sadece cari donem gelirinin elde edilmesinde

kullanilmis ve tiiketilmis olmasi demektir.

Maliyet ve gider arasindaki iliski cizelge ile su sekilde gosterilebilir (Savet,
2008, 12):
Sekil 1 : Maliyet- gider iliskisi

«— Tim Donem Gidetleri———p
< Uretime Etkisiz Gid. > _,Uretim Giderleri
_ pTemel Maliyet o — pFEk Maliyet

Tiim donem Maliyeti

Sekil — 1°de yer alan iliskiyi su sekilde aciklayabiliriz:

Tiim Doénem Giderleri, belirli bir donem iginde isletmede iiretimle ilgili
gerceklesen direkt hammadde, direkt iscilik, genel tiretim maliyetleri ve genel yonetim
giderleri gibi tim deger kullanimlaridir. Tim doénem giderleri, liretim giderleri ve

tiretime etkisiz giderlerden olusur.

Uretim giderleri, mal ve hizmet iiretiminde kullanilan direkt ve endirekt
maliyet unsurlarinin tamann kapsar. Uretime etkisiz giderler ise, tamamen isletmenin
yonetimi ve iretimden bagimsiz faaliyetleri ic¢in katlanilan ve {retimle
iligkilendirilemeyen giderlerdir. Burada iiretim disindaki giderlere ornek olarak
isletmenin disaridan aldig1 danismanlik hizmetleriyle ilgili giderler, bina kirasi, yonetim

biriminde c¢alisanlara 6dedigi maaslar v.b. verilebilir.

Temel maliyet, igletmenin donem i¢inde iiretim i¢in kullandigi deger
kullanimlarinin timiidiir. Temel maliyet, donem sonunda faydasi tiikenen maliyet

olarak iiretim giderlerini olusturur.

Ek maliyet ise, ilave yatirim, yenileme ve ek kapasite kullanimi ile tiretimde
meydana gelen degisikligin toplam maliyet iizerinde meydana getirdigi farklardir. Bazi

goriislere gore, ek maliyet, muhasebenin maliyet hesaplarinda yer almayan bir maliyet



tiirtidiir (Savci, 2008, 12). Ancak bu maliyetlerin de tiretimle iligkilendirilebildigi 6lglide
tiretim maliyetleri icinde yer almalart gerektigi aciktir. Maliyetlerin {iretimle

iligskilendirilmesi ile ilgili uygulamalar ileriki boliimlerde ele alinacaktir.

1.1.5. Maliyetlerin Stmflandirilmasi

Maliyetlerin siiflandirilmasinda ¢esitli amaclar belirleyici olmaktadir.
Ornegin, maliyetlerin hizl1 ve kolay bir sekilde izlenebilmesi i¢in ayristirilmast ihtiyaci,
gelecege donlik ongoriilerin ve standartlarin belirlenmesi, etkili kontrol, sapmalara
zamaninda miidahale edebilme ve yonetim kararlarina esas teskil edecek maliyet
raporlarinin hizli ve dogru bir sekilde hazirlanmasi amaglarlari olusturan en 6nemli

kriterlerdir. Diger bir amag¢ da maliyetlerin denetlenebilirligi ile ilgilidir.

Maliyetlerin  denetlenebilirliklerine goére smiflandirilmasinda, miidahale
edilebilir maliyetlere ve departman diizeyinde maliyetlerde etkinlige odakli calismalara
yogunlasarak daha ayrintili maliyet analizleri yapma amaci giidiilmektedir. Boylece,
maliyetlere etki eden faktorler biiylik Ol¢iide denetim altinda tutularak departman
verimliliginde temel kriterler daha iyi ortaya konabilir ve maliyetlerde kayiplar ve
gereksiz maliyet unsurlar1 ayiklanarak optimum bir maliyet diizeyine ve stirekliligine
erismek miimkiin olabilir. Denetlenebilirliklerine gore maliyetler “denetlenebilir
maliyetler” ve “denetlenemeyen maliyetler” olarak iki bagslikta ele alinsa da bu tiir
maliyetler, aslinda degisken ve sabit, baska bir ifadeyle direkt ve endirekt maliyetlerden
baska bir sey degildir. Kisaca tanimlamak gerekirse, “denetlenebilir maliyetler, belli bir
stire icersinde bir boliim yoneticisinin karar ve hareketlerinden énemli 6l¢iide etkilenen
maliyetlerdir” (Usal ve Kurgun, 2006, 36). Buradan hareketle denetlenebilir maliyetler
degisken maliyetlerdir diyebilir miyiz? Bunu diyebilmemiz ic¢in sabit maliyetlerin
yonetim kararlarindan hig etkilenmedigini kabul etmek gerekir. Halbuki, giintimiizde bir
cok sabit maliyet unsuru egitim, teknolojik degisim, tasarim ve ar-ge faaliyetleriyle
kismen miidahale edilebilir duruma gelmistir. Bu nedenle, denetlenebilir maliyetleri bu

sekilde kesin ¢izgilerle ayirmak miimkiin degildir.



Uretimle ilgili karar degisikliklerinden etkilenmeyen veya az etkilenen
maliyetler ise denetlenemeyen maliyetler olarak adlandirilir. Bu tir maliyetler
genellikle boliim yoneticilerinin sorumlu bulunduklart béliim disinda, isletme genelinde
olusan maliyetlerdir. Birim {irline hangi miktarlarda yiiklenecegi net olarak
belirlenemediginden veya dogrudan {iriin biinyesine katilmadigindan, iiretilen mal veya

hizmetlere dolayli olarak bazi anahtarlar aracilifiyla yiiklenir.

Birim maliyetin daha gercekei bir sekilde belirlenebilmesi i¢in denetlenemeyen
maliyetlerden iretilen mal veya hizmetle ilgili olanlarmin {retimle titizlikle
iligkilendirilmesi 6nemlidir. Bu tiir maliyetlere 6rnek olarak kira, vergi, amortisman,
sigorta gibi maliyetleri verebiliriz. Maliyetlerin direkt (dolaysiz) ve endirekt (dolayli)
olarak ayrimi da firetilen mal ve hizmetlerle iligskilendirilme bigimiyle ilgilidir. Bu
siniflandirma sekli “yiiklenme bi¢gimine gore maliyetler” bashgi altinda ayrica ele

alinacaktir.

Bu agiklamalar dogrultusunda maliyetleri asagidaki sekilde siniflandirarak
aciklamak yararl olacaktir:
- Faaliyet hacmine duyarlilifina gére maliyetler,

- Yiiklenme bi¢imine gore maliyetler.

1.1.5.1. Faaliyet Hacmine Duyarhhigina Gore Maliyetler

Yukarida da ifade edildigi gibi “maliyetleri karar vermede kullanilabilmesi
amacima dontiik olarak faaliyet hacmine karst duyarliligi dikkate alinarak su sekilde
siniflandirabiliriz:”

- Sabit Maliyetler ve Yar1 Sabit Maliyetler
- Degisken Maliyetler,

Bu siniflandirma sekli maliyetlerin ger¢eklesme durumuna veya davranislarina
gore siniflandirilmasi olarak da ifade edilir. Bu simiflandirma seklinde basamakl
maliyetler, bazen sabit maliyet icerisinde gosterilmekte ya da yar1 sabit maliyet seklinde

de ifade edilmektedir. Bu tiir maliyetler, biinyesinde hem sabit maliyet hem de bir



miktar degisken maliyet unsuru tagimakta, diger bir ifadeyle, maliyetin bir kismi {iretim
hacminden bagimsiz, bir kismi ise, iiretim hacmindeki degismelere bagli olarak
degismektedir. Maliyetlerin sabit ve degisken olarak ayrimi, uygulama kolaylig
saglamak, birim {iirlin veya hizmeti olusturan maliyetlerin ne kadarinin miidahale
edilebilir nitelikte oldugunu belirlemek ve kar marjimi gergek¢i bir sekilde

hesaplayabilmek amaciyla yapilmaktadir.

1.1.5.1.1. Sabit ve Yar1 Sabit Maliyetler

Belirli bir siire ve liretim hacmi araliginda iiretim hacminin artmasi ve
azalmasindan toplam olarak etkilenmeyen maliyetlerdir. Sabit maliyetler bu 6zelligi ile
tiretim hacmindeki degismelere bagl olarak genellikle toplamda sabit, birim maliyette
ise degiskendir. Buradan da anlasilacagi iizere, sabit maliyetlerde iiretim miktar arttikca
(belirli bir iiretim hacmi asilmadig: siirece) birim basina diisen sabit maliyet azalacaktir.
Burada sozii edilen “belirli bir tiretim hacmi seviyesi”, igletmenin normal {iretim

kapasitesi olarak ifade edilebilir.

Ancak, belirli bir {iretim hacminden sonra iiretim artis1 devam ederse sabit
maliyetler sabit kalma egilimini kismen degistirebilir. Sekil:3’de goriildigi gibi, belirli

bir iiretim hacmi asildiktan sonra sabit maliyetlerde bir sigrama meydana gelmektedir.

Sekil:2 Sekil :3
Tonlam Malivetler Tonlam Malivet
A A
Uretim Uretim
Sabit Maliyetler Yar1 sabit maliyetler



1.1.5.1.2. Degisken Maliyetler

Degisken maliyetler, iiretim hacmindeki artis ve azalisa bagl olarak degisiklik
gosteren maliyetlerdir. Normal sartlar altinda tiretilen her ilave birime karsilik toplamda
artan, ancak f{iretilen her birime diisen pay bakimindan genellikle degismeyen
maliyetlerdir.

Ancak degisken maliyetler bazen, {retim arttikca, temposu giderek
artan(progresif) yada azalan(degresif), bir kismi sabit kalip bir kismi artan(yari
degisken) veya lretim arttikca toplamda mutlak olarak azalan (regresif) ozellikler
gosterebilir. Bu  0Ozelliklere bagli olarak degisken maliyetleri su sekilde
siniflandirabiliriz (Savci, 2008, 89)

o Dogrusal maliyetler,
o Progresif maliyetler,
. Degresif maliyetler,
. Regresif maliyetler,
o Marjinal maliyetler,
o Yar1 degisken maliyetler

Dogrusal maliyetler, liretim hacmindeki degismeler karsisinda birim iiriin
diizeyinde duyarsiz kalan maliyetlerdir. Diger bir ifadeyle, iiretim arttikca dogrusal
olarak artan ve birim iiriine diisen paymnda bir degisiklik yaratmayan maliyetlerdir.

Direkt ilk madde ve malzeme kullanimlari bu tiir maliyetlere 6rnek olarak verilebilir.

Sekil 4’de de goriildiigii gibi, isletmenin iiretim miktar1 60.000 birim
diizeyinde iken degisken maliyet toplam1 5.000 TL’dir. Ornegimizde isletmenin normal
tiretim kapasitesi 90.000 birim olarak kabul edilirse, degisken maliyet bu noktaya kadar
dogrusal bir sekilde artarken, normal kapasitenin iizerine c¢ikilmasi halinde hem
degisken hem de sabit maliyetlerdeki degisme dogrusal 6zelligini kaybeder. Boyle bir
durumda, sabit maliyetlerde bir degisiklik olmasa dahi, degisken maliyetler hizlanarak

artabilir.



Sekil: 4 Dogrusal Degisken Maliyetler

Toplam maliyet

1000

10 A Degisken Maliyet

7

5

v

60 90 Uretim

Ancak, degisken maliyetler yukarida da belirtildigi gibi her zaman dogrusal bir
artis gostermezler. Sekil:5’de de goriildiigii gibi bazen iiretim artarken yavaglayarak
artan bir 6zellik gosterebilirler. Bu tiir maliyetlere “degresif maliyetler” denir. Degresif
maliyetlerdeki artisin yavaslamasi isletmenin optimum iiretim diizeyine gelmesine

kadar devam edebilir.

Sekil:5 Degresif Maliyetler

Toplam maliyet

1000

A
10 Degresif Maliyet

7

5

»
|

60 90 Uretim

Progresif maliyetler, bunun tersine liretim artarken hizlanarak artis egilimi
gosteren maliyetlerdir. Bu ifade her tiretim seviyesi i¢in gecerli degildir. Bir isletmede
normal kapasite asilmadig: siirece, degisken maliyetler dogrusal yada degresif 6zellik
gosterebilirken, normal kapasite asildiginda iiretim artigina devam ediliyorsa, degisken
maliyetlerde artis temposu hizlanabilir. “Soyle ki, kapasiteyi yiikseltmeden {iretimi
arttirmak demek, makine ve techizatin miktarin1 arttirmadan sadece is¢i sayisi, girdi

miktar1 gibi lizerinde kolayca ayarlamalar yapilabilen faktorleri daha fazla kullanmak
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demektir ve bu durumda kullanilan miktar1 arttirilan tretim faktorleri eskisi kadar

verimli olmayacaklardir.

Sekil: 6 Progresif Maliyetler

Toplam maliyet

1000

A
10 Degresif Maliyet

7

5

»
»

60 90 {Jretim

Sekil:6’da da goriildiigii gibi bu durumda iiretilen birim basina maliyet

yiikselecektir “(Genis bilgi i¢in bkz. Giirbiiz, 1998, 37).

1.1.5.2.Yiiklenme Bicimlerine Gore Maliyetler

Birgok maliyet unsuru, iiretilen mal veya hizmetin biinyesine dogrudan
aktarilamaz. Bu tiir maliyetler genellikle esas liretim merkezlerinin diginda olusan ve ne
Olctlide iirlin maliyetine yansitilacagi dnceden bilinmeyen maliyetlerdir. Bu acgidan ele
alindiginda, maliyetler direkt ve endirekt maliyetler olarak iki baslikta

siiflandirilmaktadir.

Bu smiflandirma seklinin yarari, iiretilen mal veya hizmetin birim maliyetine
giren unsurlart ayristirarak belirli bir kar marjim1 gerceklestirecek birim maliyetin ve
hangi maliyet unsurlarinin miidahale edilebilir oldugunu gérme imkani saglamasidir.
Boylece kontrol edilebilir maliyetler iizerinde etkinligin arttirilarak, maliyet diisiirmeye
yonelik ¢aligmalarin 6nemli bir islev yerine getirilmis olur. Yalniz maliyetlerini direkt
ve endirekt ayrimini yaparken bazi kriterlere dikkat etmek gerekir (Savci, 2008,87)

. Maliyet gider tasiyicisi iligkisinin direkt olmasi,

. Uretimi dogrudan etkilemesi,
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o Ekonomik biiyiikliik,

° Izlenebilirlik,
o Pratik ve uygulanabilirlik,
. Y Onetimin talebi.

Gider tastyicisi, bir maliyetin tiretilen mal veya hizmetin biinyesine aktarilmasi
islevi olarak ifade edilebilir. Bu islevde kullanilan maliyet hesaplarina da gider tasiyici

hesaplar denir. Maliyetlerin direkt yada endirekt olmasi, ayrimdaki en 6nemli kriterdir.

Uretim faaliyetine aktif olarak katilan her isgiicii, {iretimi dogrudan etkiler.
Ancak, bakim-onarim servis licretlerinin artmasinin tiretimi tizerinde bir etkisi yoktur.

Bu ayrim da maliyetlerin direkt yada endirekt olmasiyla ilgilidir.

Ekonomik biiyiikliik ve izlenebilirlikten kasit, bir maliyet unsurunun rakamsal
olarak hesaplanabilir biiyliklikte olmasi veya ilgili iiretim maliyeti i¢inde hangi
biiyiikliikte oldugudur. izlenmesi ekonomik veya &lgiilebilir olmayan maliyet unsurlar

endirekt maliyetler olsa da direkt maliyetler olarak kabul edilebilir.

Bazi isletmelerde maliyet muhasebesi altyapisi maliyetlerin direkt - endirekt ve
degisken - sabit maliyet ayrimini giiglestirir. Maliyet ayrimi yapilirken isletmeye ilave
yiikler getirmemesi onemlidir. Bu nedenle, maliyetlerin sabit ve degisken ayriminda

gelistirilen baz1 yontemler kullanilabilir (Genis bilgi i¢in bkz. Savei, 2008, 150).

Yonetimin tiretim Ozelliklerini dikkate alarak benimsedigi yada bir maliyet
sisteminin uygulanmasina inanarak destekledigi bir maliyet sisteminin basar1 sans1 daha
fazla olacaktir.

1.1.5.2.1. Direkt Maliyetler

Uretilen mal veya hizmet ile dogrudan iliskilendirilebilen, diger bir ifadeyle bir

tiretim siirecinde {triiniin biinyesine ne kadar katildig1 izlenebilen maliyetlerdir.
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Genellikle degisken maliyettirler bu gruptaki maliyetlerdir. Direkt ilk madde ve

malzeme ve direkt is¢ilik maliyetleri bu tlir maliyetlerdir.

1.1.5.2.2. Endirekt Maliyetler

Uretilen mal veya hizmetle dogrudan iliskilendirilemeyen ancak fiiriin
maliyetine dolayli olarak yiiklenebilen maliyetlerdir. Diger bir ifadeyle, direkt ilk
madde ve malzeme ve direkt iscilik diginda kalan ve iiretilen mal veya hizmetle dolayl
olarak iliskilendirilebilen maliyetlerdir. Ornegin, bakim- onarim, amortisman, sigorta,
yakit v.b. deger kullanimlarinin iirlinlere yliklenecek olanlar1 bu tiir maliyetleri

olusturur.

Tim bu smiflandirma yaklagimlarinin en 6nemli amaglarindan biri isletmede
etkin bir maliyet sisteminin olusturulmasidir. Giiniimiizde, maliyet sistemlerinde yeni
uygulamalarin yer bulmasi, maliyete odakli calismalarin kapsamini genigletmistir. Daha
genis bir bakigla, siirdiiriilebilir ve iyilestirilebilir bir maliyet altyapisinin nasil
olusturulacagi giliniimiizde maliyet caligmalarinin en 6nemli ugrasi alani1 haline
gelmistir. Gelinen noktanin daha iyi anlagilabilmesi acisindan geleneksel maliyet
sistemlerinin ve etkinlik diizeylerinin ne oldugunun anlagilmasi 6nemlidir. Bu amagla,
geleneksel maliyet sistemlerinin konaklama isletmeleri agisindan degerlendirilmesi

yararl olacaktir.

1.1.6. Maliyet Sistemleri

Maliyet sistemleri kavrami, literatiirde maliyet muhasebesi sistemleri, maliyet
yontemleri, maliyetleme yontemleri gibi kavramlarla da ifade edilmektedir.
Kavramlarin farkli olmasi, maliyet sistemlerinin farkli birbirinden farkli oldugu

anlamina gelmemektedir.

Maliyet sistemi, maliyetlerin bilimsel ve gercege uygun bir sekilde
belirlenmesi siirecindeki faaliyet, “yontem ve araglarin tiimii olarak tanimlanabilir

(Cetiner, 1995, 14). Diger bir ifadeyle, liretilen mal ve hizmetlerin kag¢ liraya mal
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oldugunu hesaplamaya yarayan bir tekniktir. Maliyet sistemi, maliyetlerin kapsam,
nitelik ve hesaplanis sekli ile ilgili birtakim maliyet hesaplama yontemlerinin bir arada
kullanilmasindan olusur (Savei, 2008,55). Bu siirecteki faaliyetler, iiretimle ilgili
islemlerin, kaydi, smiflandirilmasi, gruplandirilmasi, raporlanmasi, yorumlanmasi,
denetlenmesi ve stirekli iyilestirilmesi asamalarini da kapsadigi i¢in sisteme Maliyet
Mubhasebesi Sistemi de denir. Bu tanimlardan maliyet sisteminin, sadece {liretimle ilgili
stireclerle sinirli oldugu anlagilmamalidir. Maliyet sistemi, stok yonetimi, iiretim
teknolojilerinin se¢imi ve kullanimi, ar-ge calismalari, iiretim agamalar1 ve elde edilen
raporlar dogrultusunda etkili bir kontrol fonksiyonu gibi faaliyetleri i¢ine alan bir sistem
olarak degerlendirilebilir. Biitlin bu faaliyetlerin en 6nemli amaci, gereksiz maliyet
unsurlarin1 ortadan kaldirmak ve optimum maliyet diizeyine ulagsmaktir. Bu nedenle
maliyet sisteminde faaliyetlerin odak noktasini iiretim siirecindeki maliyetler

olusturmaktadir.

Gliniimiizde, isletmelerin iiretim ve satig politikalarini etkileyen bircok i¢ ve
dis faktor, iretim yontem ve tekniklerini de degistirmistir. Bu degisimle birlikte, 2000’1i
yillardan sonra, 6zellikle sanayi isletmelerinde ileri maliyet sistemi uygulamalari 6nem
kazanmistir. Bu cergevede maliyet sistemlerini ele aldigimizda iki baslik altinda
siiflandirabiliriz:

- Geleneksel maliyet sistemleri

- Ileri maliyet sistemleri

1.1.6.1. Geleneksel Maliyet Sistemleri

Geleneksel maliyet sistemleri, hammadde, is¢ilik ve genel iretim
maliyetlerinin belirlenmesi ve ilgili iiriinlere yliklenmesi fonksiyonunu yerine getiren,
daha ¢ok fiiriine endeksli faaliyetlerden olusur. Geleneksel maliyet sistemleri, bir ¢ok
kaynakta satha ve siparis maliyet sistemi olarak iki baslikta siniflandirilmistir. Bununla
birlikte, fiili, tahmini, standart, degisken ve tam maliyet sistemlerinin bir kisminin ileri
maliyetleme yaklasimlarina benzer yonleri olsa da, bunlar1 geleneksel maliyet sistemleri

icinde degerlendirmek yanlis olmayacaktir.
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Bu cercevede geleneksel maliyet sistemlerini su sekilde simiflandirmak
miimkiindiir: (Cetiner, 1995, 17)

“Uretim bigimini esas alan siniflandirma sekline gore maliyet sistemleri:
e Siparis Maliyet sistemi,
e Saftha maliyet sistemi

Maliyetlerin gergeklesme durumunu esas alan simiflandirma sekline gore
maliyet sistemleri:
e Fiili Maliyet Sistemi
e Tahmini Maliyet
e Standart Maliyet sistemi

Maliyetlerin tiimiinii veya bir kismini esas alan maliyet sistemleri:
e Tam maliyet sistemi
¢ Kismi maliyet sistemleri
e Direkt maliyet sistemi
e Degisken maliyet sistemi”

Standart maliyet sistemi her ne kadar ileri maliyetleme teknikleri icinde
gosterilse de, yeni yaklagimlarin ve tekniklerin dnceki maliyet yontemlerinden net bir
sekilde ayristirilmasi gerektigi diisiincesiyle geleneksel maliyet sistemleri igerisinde

gosterilmesi uygun goriilmiistiir.

1.1.6.1.1. Geleneksel Maliyet Sisteminin Amaclari

Genel olarak Geleneksel maliyet sistemimin amaclarini su sekilde ifade
edebiliriz:
- Birim maliyetin tespiti,
- Standartlarin belirlenmesi ve sapmalarin 6nlenmesi,
- Etkin kontrol ve Maliyet diisiirme,
- Uretim faaliyetlerinin planlanmasina ve kontroliine yardimc1 olunmast,
- Yonetimin kararlarina yardimci olacak gerekli maliyet analizlerinin

yapilmasi ve raporlanmasi.

Daha ayrintili olarak bir firmanin maliyet sistemi, asagidaki amaglar

dogrultusunda gerekli olan bilgileri saglar. (Kurt, 1998, 125)
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- Kar-zararin tespiti ve stok degerlemesi

- Stoklarin kontrolii,

- Maliyetlerin kontrolii,

- Biit¢eleme amaglarina gore planlama,

- Fiyatlandirma,

- Firma yoneticilerinin ¢esitli alternatifler arasindaki se¢imlerini

etkileyecek maliyetlerin degerlendirilmesi.

1.1.6.1.2. Geleneksel Maliyet Sistemlerine Yonelik Elestiriler

Yeni maliyet yaklagimlarinin ortaya ¢ikma nedeni de olan geleneksel maliyet
sistemlerine yonelik elestiriler genel bir ¢cer¢evede su sekilde siralanabilir:

- Genel tiretim giderlerinin dagitiminda kullanilan bazi1 dagitim
anahtarlarinin yetersizligi
- Maliyetlerin faaliyet merkezlerinden ¢ok gider merkezleri agisindan ele
alinmasi,
- Maliyetlerin isletme hedeflerine duyarli olmamasi,
- Maliyetlerin miisteri ve Pazar 6zelliklerine duyarli olmamasi,
- Uretim maliyetleri igerisinde genel iiretim maliyetlerin payinin artmasi
ve maliyet sistemlerin bu maliyetlerin dagitiminda yetersiz kalmasi.
Genel iiretim maliyetlerinin dagitiminda kullanilan 6zellikle direkt is¢ilik ve
yiizde ile dagitim anahtarlari, iiriin maliyetlerine hassas bir dagitim yapabilmek i¢in

yetersiz goriilmektedir. (Genis bilgi i¢in bkz. Otlu ve Demir, 2005, 160).

Geleneksel maliyet sisteminde, sadece belirli esas ve yardimct maliyet
merkezlerinin dikkate alinmasi, maliyetlerin dogru bir sekilde mamullere yiiklenmesi ve
hesaplanmasi igin yeterli goriilmemektedir. Ornegin faaliyet tabanli maliyet
yaklagimimnda bu amagla maliyet merkezleri yerine faaliyet merkezleri

olusturulmaktadir.
Geleneksel yaklagimda maliyetlerden hareketle hedefler belirlenmeye caligilir.

Bu da isletmenin dis kosullara gore gercekei hedefler belirlemesini gz ardi etmesine

neden olabilmektedir.
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Bu yaklasim, miisteri 6zellikleri ve beklentilerinin karsilanmasi bakimindan,

pazar Ozelliklerine duyarl bir yapinin olusturulmasini da zorlagtirmaktadir.

“Otomasyonun az oldugu geleneksel iiretim ortamlarinda iscilik maliyetleri
daha onemli bir yer tutmaktaydi. Ancak, otomasyonun giderek her faaliyet alanina
girmesiyle is¢ilik maliyetleri azalirken, toplam maliyetler iginde genel iiretim
maliyetlerinin pay1 artmistir” (Walker, 1999, 18). Bu durum, genel iiretim maliyetlerin

dagitimini daha 6nemli hale getirmisgtir.

Sonug olarak, gelisen teknoloji ve artan rekabetle birlikte yeni uygulamalarin
sisteme entegrasyonu ve sorunlarin ¢oziimiinde geleneksel maliyet sistemlerinin
islevselliginin sinirl kaldig1 anlasilmistir. Ozellikle maliyetlerin azaltilmasi konusunda
calismalar yogunlagsmis ve isletmelerde yeni yaklagimlarin uygulanmasi yayginlagsmaya
baslamustir. Ozellikle yukarida belirtilen sorunlarin ¢oziimiiyle ilgili degerlendirmeler

calismanin ikinci boliimiinde daha ayrintili bir sekilde ele alinacaktir.

1.1.6.1.1. Tleri Maliyetleme Sistemleri

Ileri maliyet sistemleri, son yillarda degisen iiretim kosullari, teknolojik
gelismeler, siddetli rekabet ve miisteri beklentileri karsisinda, geleneksel maliyet
sistemlerinin yetersizlikleri nedeniyle gelistirilerek 0Ozellikle sanayi isletmelerinde
yaygin olarak uygulanmaya baslamustir. Ileri maliyetleme yaklasimlari ile ilgili bir cok
kaynakta standart bir siniflandirma sekli bulunmamaktadir. Bazi kaynaklar toplam
kalite yonetimi ve calisanlarin yetkilendirilmesi gibi yaklagimlar1 da bu siniflandirma
icinde gostermektedir. Siiphesiz bu yaklasimlar daha ¢ok yonetim islevleriyle ilgilidir.

Maliyet diisiirmeye ve miisteriye odakli yaklasimlarin daha 6n plana
cikmasiyla genel olabilecek bir siniflandirma su sekilde yapilabilir:

- Hedef Maliyetleme,

- Faaliyet Tabanli Maliyetleme,

- Tam Zamaninda Uretim

- Mamul Yasam Seyri maliyetleme,
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Maliyet sisteminde bu yeni yaklasimlara ¢alismanin ikinci boliimiinde daha

ayrintili olarak deginilecektir.

1.2. Konaklama Isletmelerinin Genel Ozellikleri Cercevesinde Geleneksel Maliyet

Sistemlerinin Degerlendirilmesi

Konaklama isletmelerinin en karakteristik 6zelligi, emek yogun bir yapiya
sahip olmasidir. Bu nedenle, isletmede hizmet iiretim ve is¢ilik maliyetleri toplam
maliyetler igerisinde 6nemli bir yer tutar. Diger sektorlerle kiyaslandiginda yatirim
maliyetlerinin de oldukga yiiksek oldugu sdylenebilir. Turizm talebindeki dalgalanmalar
ve yogun rekabet, bu sektorde faaliyet gosteren isletmelerin maliyet verilerini gergekei
bir sekilde analiz edip biitcelenmesini giiclestirmektedir. Ornegin, olumsuz bir siyasi
yada ekonomik gelisme, turizm sektoriinii dogrudan etkileyebilmekte, arkasindan gelen
rezervasyon iptalleri yada asir1 kur degisiklikleri gibi nedenlerle biitce hedeflerinde

ciddi sapmalar meydana gelebilmektedir.

Konaklama isletmeleri bazi 6zellikleriyle de sanayi isletmelerinden farklilik
gosterirler. Konaklama isletmelerini sanayi isletmelerinden ayiran ozellikleri su sekilde
siralayabiliriz (Tiirksoy, 1998, 35):

- Konaklama isletmelerinin yatirnm projelerinde sabit sermaye yogunlugu
ylksektir. Yapilacak bir otel yatirim maliyetinin biiyiik bir kismini, arsa, bina,
arazi, techizat, donatim gibi sabit maliyet kalemleri olusturmakta ve toplam
yatirim ig¢indeki pay1 %80 ila %90 arasinda degismektedir.

- Konaklama isletmeleri emek yogun iiretim tarzina sahip olduklarindan iscilik
maliyetleri isletmenin toplam maliyetleri iginde biiyiikk yer tutar (Toplam
maliyetlerin %30°u).

- Bir otel isletmesinde sunulan hizmet i¢in endiistriyel isletmelerde oldugu gibi
hammaddeden yararlanma s6z konusu olmayip, bunun yerine malzeme
maliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir. Baklavada kullanilan tereyaginin sade olarak
miisteriye kahvaltida sunulabilmesi gibi.

- Konaklama isletmelerinde sunulan mal ve hizmetler iiretildikleri yerde

tilketilirler; diger sektdrlerde oldugu gibi iiretilen {iriiniin tiiketiciye ulagtirilmasi
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zorunlulugu yoktur. Bu isletmenin satig, pazarlama ve tedarik maliyetlerini
etkilemektedir. Ciinkii, boyle bir durumda iirlin veya hizmetlerin nakliye, sigorta
v.b masraflar da olmayacaktir.

- Konaklama isletmelerinde sunulan mal ve hizmetleri stoklama imkani
bulunmadigindan, satilmayan her bir {iriin isletme i¢in zarar anlamina gelmekte

ve maliyetleri arttirmaktadir.

Konaklama isletmelerinin kendine has diger baz1 6zellikleri de bulunmaktadir.
Bunlar (Batman, 1999, 13):

e Konaklama isletmeleri zaman satar,
einsan giiciine dayanur,

e Dinamiktir,

eRisk faktorii yiiksektir,

o Siirekli hizmet veren isletmelerdir.

Biitlin bu 6zellikler, daha etkin bir maliyet denetimi alt yapisinin olusturulmasi
ve gelistirilmesini konaklama isletmeleri agisindan daha 6nemli kilmaktadir. Zira yapi
itibariyle belirsizliklerin ve dolayisiyla talep dalgalanmalarinin daha c¢ok yasandigi
konaklama isletmelerinde maliyet sisteminin buna baglh olarak revize edilebilir

esneklige de sahip olmas1 gerekir.

1.2.1. Konaklama Isletmelerinde Maliyet Bilgilerinin Onemi ve Amagclar

Bir isletme hangi alanda ve hangi amacgla faaliyet gosterirse gostersin, kar
hedefini belirlerken maliyet bilgilerinden etkin bir sekilde yararlanir. Bununla birlikte,
etkinligin basaris1 ve siirekliligi i¢cin maliyet bilgilerinin gelisen teknoloji ve degisen
yonetim anlayislarina gore yeniden tasarimi 6nemlidir. Bu nedenle, mevcut sistem
icerisinde maliyet bilgilerinin elde edilmesi ve degerlendirilmesi yontemlerinin daha

ayrintili olarak ele alinmasinda yarar olacaktir.

Klasik anlamda maliyet bilgileri ve raporlar isletme yoneticileri i¢in su

amaglara yonelik olarak hazirlanmaktadir: (Stimerkan, 1988, 2)
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- Donemsel karin/zararin belirlenmesi,
- Maliyet kontrolii,
- Fiyatlama politikasi ve stratejisi,

- Plan ve politikalarin giinliik uygulamasi.

Bu c¢alismalarin yaninda, maliyet diizeylerinin planlanmasi, maliyetin
diistiriilmesi ve verimlilik konularindaki ¢aligmalar giderek O6nem kazanmaya
baslamistir. Bu dogrultuda maliyet bilgilerinin su amacglara da hizmet -ettigini
sOyleyebiliriz:

- Biitceleme amaglarina gore planlama,

- Yoneticilerin degisik maliyet alternatifleri arasinda se¢im yapma,
- Maliyetlerin diisiiriilmesi,

- Verimliligin arttirilmasi.

Bu nedenle, maliyet sisteminin, sadece maliyetlerle ilgili bir calismay1
kapsamadigi, diger bir ifadeyle maliyet muhasebesi ile smirli olmadigi, isletmenin
stratejik yOnetim politikalar1 ve biitgeleme caligmalar1 gibi yonetim muhasebesi
islevlerini de kapsam igerisine aldig1 goriilmektedir. Bu islev, konaklama isletmeleri

icin de gecerlidir.

Konaklama isletmelerinde satisa sunulan iiriin genellikle mal ve hizmet
karmasindan olusur. Bu sekildeki iiriin yada hizmet, konaklama, yeme i¢me, eglence
gibi gereksinimlerini karsilayacak sekilde birlestirilip tek bir (iirlin, iriinler
kombinasyonu yada bagimsiz olarak sunulabilir. Uriin yada hizmet karmasini olusturan
parcalara ait maliyet unsurlarinin dogus ve olusum yerleri farklilik gosterdiginden, bu
karmasik yapi, maliyetlerin ilgili iiriinlere yiiklenmesinde diger isletme tiirlerine gore

daha giictiir.

Geleneksel maliyet sistemlerinin, iiretim bi¢imlerindeki farkliliklar nedeniyle
hizmet isletmelerinde biitiiniiyle uygulanabilir olmadig1 gériinmektedir. Ornegin siparis
maliyet sistemi, parti parti liretim yapan {iretim isletmeleri i¢in ¢ok uygun olmakla
birlikte hizmet isletmelerinde esas iiretim faaliyetleri i¢inde siparise yada parti liretime

dayali bir sistemin ¢ok onemli bir paya sahip olmamasindan dolayr uygulanabilirligi
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kisithdir. Bu agidan bakildiginda, konaklama igletmelerinde siparis maliyet sistemi daha
cok siparise dayali hizmet bi¢cimi olarak kabul edilebilecek kongre, banket, diigiin v.b.

organizasyonlar i¢in uygun olabilecek bir yontem olarak goriilebilir.

Konaklama isletmelerinin farkli 6zellikleri de bu yontemlerin kullanimini
sinirlayan  faktorlerin  basinda gelmektedir. Konaklama isletmelerinde yatirim
maliyetleri diger sektordeki isletmelere gore daha biiyiik bir paya sahiptir. Bu nedenle
yatirim maliyetlerinin planlanmasi ve yatirima doniistiiriilme siireci hem zor hem de
isletmenin faaliyet donemi ile ilgili degildir. Yatirim asamasindaki bu c¢aligsmalar
faaliyet silirecinde maliyetlerin planlanmasi ve maliyet diisiirme uygulamalari ile
tamamen farkli konular olduklarindan c¢alismamizda kapsam disinda birakilmistir.
Ancak, iiretim siirecinde maliyet yontemlerinin etkinliklerinin degerlendirilmesi 6nemli
olacaktir. Bu kapsamda siparis maliyete sistemin de konaklama isletmelerinde etkinligi
“Geleneksel Maliyet Sistemleri ve Konaklama Isletmeleri” bashiginda ayrica ele

alinacaktir.

Yukarida belirtilen 6zellikler sunu ortaya koymaktadir ki, konaklama
isletmelerinde belirsizlik ve risk faktorii oldukca yiiksektir. Bununla birlikte miisteri
davranislar1 da degiskendir. Chervonnaya (2003) ¢aligmasinda, hizmetlerde miisterilerin
davraniglarinin degisken oldugunu ve tahmin edilemeyecegini ortaya koymustur.
Miisteri davraniglarini etkileyen nedenler ¢ok c¢esitli olmakla birlikte konaklama
isletmeleri acisindan one ¢ikan etkenlerin basinda fiyat, firma imaj1 ve hizmet kalitesi
gelmektedir. Ayrica miisterilerin internet kanalini iyi kullandig1 diistiniiliirse, bir ¢ok
isletme ve onlarla ilgili bir ¢ok bilgiyi bir arada gérme ve kiyaslama imkanina sahip
olmasi, firma sadakatini azaltmaktadir (Dokur, Erbaglar, 2008, 33). Bu nedenlerle,
hizmet ve imaj faktoriiniin 6n plana ¢iktig1 konaklama isletmelerinde maliyet yonetimi
diger isletme tiirlerine gore zorluk arz eder. O kadar ki, sunulan bir hizmetin satis
fiyatindaki kiigiik bir fark, biiylik bir miisteri kitlesinin kaybedilmesi anlamina gelebilir.
Bu etki siliphesiz iletisim teknolojilerinin etkin kullanimi ile daha yiiksek diizeyde
gerceklesebilir. Buradan su sonuca varabiliriz: Maliyetlerin diisiiriilmesi isletmenin fiyat
rekabet giicline Onemli katki saglayabilecegi gibi, fiyat rekabet iistiinligiliniin

kaybedilmesi ise, beklenenden daha fazla bir kayba neden olabilir.
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1.2.2. Geleneksel Maliyet Sistemleri ve Konaklama isletmeleri

Konaklama igletmelerinde maliyetlerin izlenmesi ve denetimi daha ¢ok yiyecek
icecek maliyetlerinin kontroliine odakli faaliyetler seklinde yiiriitiilmektedir. Bunun en
onemli nedenlerinden biri, yukarida aciklanan faktor olmakla birlikte, diger 6nemli bir
neden ise, yiyecek-icecek maliyetlerinin hizmete sunulan iiriin maliyetinin énemli bir
boliimiinii olusturmasi ve kayiplarin bu boliimde daha yiiksek olmasidir. Nitekim,
kaynaklarda konaklama isletmelerinde yiyecek ve igecek maliyetlerinin toplam
maliyetlerin %20-30’unu olusturdugu belirtilmektedir (Ciftci ve Koroglu, 2008, 41).
Dolayisiyla, toplam maliyetler icinde yiiksek bir pay olusturan yiyecek ve igecek

maliyetlerinin azaltilmasi kar marjina etkisi bakimindan oldukg¢a énemlidir.

Maliyetlerin izlendigi ve denetiminin 6nemli oldugu en Onemli maliyet
unsurlarindan biri de oda maliyetleridir. Buradan da anlagilmaktadir ki, yiyecek-i¢ecek
ve oda maliyetlerinin izlenmesi ve denetimi konaklama isletmelerinde maliyet
yonetiminin en Onemli ugrasi alanlaridir. Bu c¢alisma ise, konaklama isletmelerinde

maliyet kontrolii (cost control) olarak ifade edilmektedir.

Konaklama isletmelerinde en 6nemli maliyet unsurlarindan bir digeri is¢ilik
maliyetleridir. Yapilan bir arastirma da gostermistir ki, maliyet kalemleri igerisinde en
Oonemli paya sahip olan maliyetler is¢ilik maliyetleridir (Kéroglu ve Didin, 2008, 119) .
Emek yogun o6zelligi nedeniyle konaklama isletmelerinde is¢ilik maliyetleri diger
isletme tiirlerine gore nispeten yiiksektir. Bu nedenle, iscilik maliyetlerinin planlanmasi
ve kontrolii de ayr1 bir dneme sahiptir. Dukas’a gore (1973, 195) gelecekte otel
isletmelerinin ayakta kalabilmeleri esas olarak is¢ilik maliyetinin kontrol edilebilmesine
bagli olacaktir. is¢ilik maliyetlerinin azaltilmas1 maliyet sistemlerinin de en Snemli
konularindan birini olusturmaktadir. Bu yondeki caligsmalar, is analizi, is tasarimi gibi
uygulamalarin yaninda isletmenin hizmetleri sunum sekline kadar farkli sekillerde
uygulanmaktadir. Ornegin, her sey dahil sistem uygulamasina gecen isletmelerin daha
az personelle daha fazla is gorebilme imkani saglanabilmektedir. Cilinkii, servis ig¢in
kullanilacak personelin yapmast gereken isleri miisteriler yapmaktadirlar. Ayrica,

calisan garsonlar Ozel isteklerle mesgul edilmemektedirler. Ancak, her sey dahil

22



sisteminin uygulanmasi ile personel maliyetlerinden saglanan bu tasarruf toplam
maliyette bir avantaj olusturmakta midir? Bu konu c¢alismamizin ileri maliyet
sistemlerinin konaklama isletmeleri acisindan etkinlikleri bdliimiinde tekrar ele

alinacaktir.

Biitiin bunlar gdstermektedir ki, maliyet yonetiminin en 6nemli konusunu

yiyecek-icecek, oda ve bunlarin iscilik maliyetleri olusturmaktadir.

Yiyecek, icecek ve iscilik maliyetlerinin kontroli ile ilgili caligmalar,
konaklama isletmelerinde bilinen maliyet kontrolii yontemleri ile ne Olglide
saglanmaktadir? Diger geleneksel maliyet sistemlerinin maliyet kontrolii siirecine bir
katkis1 olabilir mi? Bu sorular1 yanitlayabilmek i¢in maliyet kontrol yontemlerinin

geleneksel maliyet sistemleriyle birlikte ele alinmasi1 uygun goriilmektedir.

1.2.2.1. Uretim Bicimini Esas Alan Simiflandirma Sekline Gore Maliyet Sistemleri

ve Konaklama isletmeleri

Uretilen mamul veya hizmetin iiretim bigimine yada iiretim siireclerine gére
yapilan bir siniflandirmadir. Amag, maliyetlerin en dogru bir sekilde izlenmesi ile her
bir iirlin maliyetinin dogru bir sekilde hesaplanmasi, kaydedilmesi ve yoOnetim
kararlarina esas teskil edecek temel verilerin maliyet gruplar1 bazinda siniflandirilarak

raporlanmasidir.

Bu kapsamda maliyet sistemleri su sekilde siniflandirilmaktadir:
- Siparis maliyet sistemi

- Safha maliyet sistemi

1.2.2.1.1. Siparis Maliyet Sistemi

“Bu yontem, iiretimi yapilacak belli bir mamul yada mamul grubunun
maliyetlerinin ayr1 ayr1 belirlenebilmesinin gerekli oldugu ve siparis ilizerine calisan

isletmelerce uygulanir” (Savcei, 2008, 217). Bu sistemde maliyetler, belirli bir zaman
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siiresine bakilmaksizin her iiretim partisi i¢in ayri1 ayri hesaplanir ve her partinin
tiretimle ilgili giderleri “siparis kartlar1” {izerinde toplanir (Cetiner, 1995, 14). Bu sistem
genellikle, insaat, gemi, mobilya, dokiim, makine imalati, yayin evleri gibi {iretim

isletmelerinde yaygin bir sekilde uygulanmaktadir.

Konaklama isletmelerine  baktigimizda, benzer iiretim bigimlerine
rastlanmaktadir. Ornegin, kongre, balo, diigiin, banket v.b. organizasyonlarimn her biri bir
siparis olarak kabul edilirse, her bir organizasyonun maliyetini olugturan girdiler sanayi
isletmelerinde oldugu gibi ayri1 ayri takip edilir. Yani, her bir organizasyona depodan
¢ikan hammadde ve mamul girisleri ve calisilan iscilik saatleri ayri hesaplanir. Daha
sonra, endirekt degisken ve sabit giderler (Genel Uretim Maliyetleri) hesaplanarak
organizasyon maliyetine ylklenir. “Bu maliyetleri ek maliyet biciminde de
degerlendirmek miimkiindiir. Bu siirecte ortaya ¢ikan tiim ek mefrusat, ek dekorasyon,
ek 1siklandirma v.b. maliyetler bu kapsama girer” (Usal ve Kurgun, 2006, 80). Genel
tiretim maliyetleri tahmini yada standart olarak daha Onceden siparis maliyetine
yiiklenmisse, fiili maliyetlerle arasindaki farklar izlenerek donem sonu fark hesaplarina
aktarilmalidir. Biitiin bu asamalar, her bir siparis i¢in siparis kart1 olusturularak takip

edilebilir.

Bazen de, bu tiir organizasyonlar s6z konu oldugunda, sadece ek maliyetler
dikkate alinir. Ciinkii, normal sartlarda, belli kapasite diizeyinde yiyecek {iretimi zaten
yapilmaktadir. Ziyafet organizasyonu icin ilave edilen iiretime ait ek maliyetlerin
hesaplanmasi yeterli goriiliir. Ancak, bu yaklagim, organizasyonun karliginin ayr olarak

izlenmesini gii¢lestirmektedir.

Genel anlamda bir siparis kart1 6rnegi asagidaki gibi olabilir (Cetiner, 1995,
235)

24



Sekil 7: Siparig maliyet sistemi

Siparis Maliyeti Sistemi

Genel liretim
maliyeti (GUM)

Her bir siparise
Direkt ilk Do Belirlenen bir

madde Oranda yiiklenir.
|
- c I
SiPARIS «~---
Direkt
iscilik

Sekil 8: Siparis Kart1

X OTEL ISLETMESI
SIPARIS MALIYET KARTI
Siparis No: 001
Basalngi¢ Tarihi:
Bo6lim  : Balo salonu Bitis Tarihi:
Siparig Tiirli : Ziyafet
Direkt ilk madde ve Mlz
Istek fis no Tutar Calisma kart1 | Uretim | Tutar iretim | Yiikleme oran Tutar
no
Maliyet 6zeti Tamamlanan siparis maliyet bilgileri
Tarih Miktar Tutar

Direkt ilk madde ve malzeme

Direkt is¢ilik

Genel iiretim maliyeti

Toplam maliyet

Kisi basi misafir maliyeti
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Bu tiir organizasyonlarin énemli oldugu otel isletmelerinde yiyecek ve igcecek
gelirlerinin ne kadarinin otelde konaklayan miisterilerden, ne kadarinin banket, ziyafet
v.b. organizasyonlardan elde edildiginin ayrigtirilmasi, maliyetlerin faaliyetler bazinda

boliimlendirilmesi ve izlenmesi agisindan 6nemlidir.

Bu amagla, bir banket organizasyonunda kapsama giren tiim konular énceden
belirlenerek bir mutabakata varilir ve bir banket emri diizenlenir. ‘“Banket emrinin
amaci, banketi kesinlestirerek hazirliklara zamaninda baslamak ve eksiklikleri dnceden
gidermektir” (Ergun ve Gonen, 2008, 193). Banket emri sonradan istenmeyen bir
durumla karsilasmamak icin asagidaki bilgileri igerecek sekilde diizenlenmelidir

(Y1lmaz, 2004, 92):

- Banketi veren kisi veya kurulusun adi,

- Banketin cinsi,

- Davetli sayis1 (minimum-maksimum garantisi),

- Kisi basina fiyat,

- Banketin tarihi ve saati,

- Kararlastirilan menti (yiyecek-igecek), ,

- Kararlastirilan salon ve masa diizeni,

- Banketin sahibi veya kurulusun adresi ve telefonu,
- Ogzel istekler (gigek, dekorasyon, miizik, 1siklandirma vb..),
- Odeme sekli,

- Banket emri numarasi,

- Taraflarin gerekli onayz,

Bu bilgilere ilave olarak, gelecek kisilerin sayisindan %5-10 fazlas1 i¢in
hazirlik yapilir (Cetiner, 1995,72).

Konaklama isletmelerinin farkli maliyet girdileri nedeniyle, bu tiir
organizasyonlarla ilgili siparis kart1 banket emrindeki bilgileri de igerecek sekilde

yeniden diizenlenebilir.
Ay sonlarinda ise, toplam banket ve benzeri organizasyonlarin toplam yiyecek

ve igecek geliri, maliyeti, bunlarin toplamlar1 ve yiizdelerinin yer aldigi maliyet

raporlar1 diizenlenir.
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Isletmenin raporlamadan beklentilerine gore siparis maliyet yonteminde iki
yaklagimdan 6z edilebilir. Bunlar:
- Gelir yaklagimi
- Maliyet yaklagimi

Gelir yaklasgimmna gore, ziyafet, banket v.b. organizasyonlarin maliyetlerini
tamamen ayri olarak izlemek yerine, bu organizasyon i¢in kullanilan ilave yiyecek
hammadde giderleri veya yiyecek porsiyon adedi, igecekler ve ilave isgiicii
maliyetlerinin degisken kismi dikkate alinir. Zira, isletmede meniide zaten var olan
yemeklerin tiiketildigi ve var olan isgiiciinden yararlanildig1 diisiincesiyle maliyetlerin
net bir sekilde ayristirilmasina ihtiyag duyulmamaktadir. Bunun yerine, ek degisken

maliyetlere karsilik isletmenin elde ettigi ek gelirin ne oldugunun tespiti nemlidir.

Maliyet yaklagimina gore ise, ozellikle bu tiir organizasyonlar i¢in ne kadar
yiyecek ve icecek tiiketildigi, kac saat isgiicli kullanildigi, bu organizasyonlar i¢in ilave
yiiklenmesi gereken genel liretim giderlerinin ne oldugunun ve hesaplanmasi énemlidir.
Boylece, organizasyondan elde edilen karin net bir sekilde ¢ikarilmasi miimkiin

olabilmektedir.

Her iki yaklasimda da isletmelerde yiyecek-igecek maliyetlerinin
hesaplanabilmesi i¢in standart regetelerin kullanilmasi 6nemlidir. Standart receteler

konusu standart maliyet sistemi basliginda daha ayrintili olarak incelenecektir.

1.2.2.1.2. Safha Maliyet Sistemi

Satha maliyet sistemi, tiretimin kitleler halinde ve birbirini izleyen safhalar
halinde gergeklestigi isletmelerde uygulanan ve maliyetlerin iiretimin sathalarina gore
hesaplandig1 bir maliyet sistemidir. “Bu sistemde, iiretimin her sathasina iligkin islem
maliyetleri hesaplanmakta ve buna onceki sathadan devralinan maliyet de eklenerek, o
safhanin sonunda {iretilen birimlerin toplam maliyeti bulunmaktadir” (Cetiner, 1995,

239).
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Satha maliyetinde dikkati ¢eken en onemli 6zellik, benzer {iriinlerden yigin
iiretim yapilmasi ve {retimin birbirini izleyen safhalar halinde gerceklesmesidir.
Uretilen iiriinlerin birbirinden farkli olmasi, satha maliyet sisteminin bu tiir iiriinler icin
uygulanamayacagi anlamma gelmez. Onemli olan iiretimin birbirini izleyen safhalardan
olusmasidir. Uretime konu tek bir hammadde olsa bile bazen, ana hammaddeden birden
cok iiriin ¢iktis1 elde edilebilir. Ornegin, sa¢ demirden, profil boru, kasa ve makine
pargasi iiretimi gibi. Bu tiir iiretim big¢imlerinde iretilen ana iirlinler birden ¢ok ise
bunlardan biri veya birkag1 ana {irtin ve digerleri yan iiriin olarak adlandirilabilmektedir.
Hatta bazen, liretim esnasinda ortaya ¢ikan artiklar bile yan iiriin olarak degerlendirilip
satilabilmektedir. Ornegin, profil boru iiretilirken ortaya ¢ikan ¢apaklar metal talas

olarak satilabilmektedir.

Konaklama isletmelerindeki iiretim bi¢imi ele alindiginda, iiretilen yiyecek
cesitliliginin fazlalig1 dikkat ¢cekmekte ve iiretimin genellikle birbirini izleyen sathalar
halinde ger¢eklesmedigi goriilmektedir. Ayni sekilde oda maliyetleri de bdyledir. Oda
maliyetlerinin, maliyet girdileri genellikle bellidir ve maliyetlerin olusumu bir iiretim
siirecinden ¢ok bir hizmet komposizyonu seklindedir. Bu nedenle ‘“satha maliyet
sisteminin konaklama isletmelerinde uygulanabilirligi ve etkinligi yok denecek kadar

azdir” diyebiliriz.

Maliyetlerin ger¢eklesme durumunu esas alan yaklasima gore ise maliyet
sistemlerini  fiili, tahmini ve standart maliyet sistemleri olarak {i¢ baslikta
simiflandirmistik. Konaklama isletmelerinde maliyetleme uygulamalarin kapsamani
daha iyi anlayabilmek i¢in bu yontemlerinin konaklama isletmeleri agisindan

degerlendirilmesi yararli olacaktir.

1.2.2.2. Maliyetlerin Gerceklesme Durumunu Esas Alan Siniflandirma Sekline

Gore Maliyet Sistemleri ve Konaklama iletmeleri

Ozellikle biitce calismalarma esas teskil edecek maliyet analizlerinde
kullanilan maliyet verileri daha ¢ok ge¢mis donemle ilgilidir. Ge¢mis donemdeki

maliyet bilgilerinden elde edilen sonuclarla gelecekte beklenen olasi gelismeler
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degerlendirilerek, isletmeye uygun olabilecek standartlarin belirlenmesi, blitcelenmesi

veya buna bagli olarak tahmini yada standart degerlerin hedeflenmesi diisiiniilebilir.

1.2.2.2.1. Fiili Maliyet Sistemi

Bu sistemde, iiretim gergeklestikce ortaya cikan maliyetler kendi degerleri
tizerinden kaydedilir ve raporlanir. Dolayisiyla {iretimin basinda tahmini verilere dayali
bir maliyet belirleme islemi s6zkonusu degildir. Bu maliyet sistemi, 6nceden dngoriilen
standart degerlere tabi olmadig1 i¢in ve liretim tamamlandiktan sonra maliyetler {iretilen
mal veya hizmetlere yansidiklarindan, ortaya ¢ikabilecek sapmalara yerinde
midahaleler i¢in uygun bir yap1 teskil etmemektedir. Ancak, gercek degerleri
yansittigindan genellikle gelecege doniik planlama ve biitgeleme c¢alismalarinda

basvurulan en 6nemli bilgi kaynagidir.

Fiili maliyet sistemi maliyetlerin izlenmesi bakimindan yukarida agiklanan
siparis maliyet sistemi yada safha maliyet sisteminden farkli bir sey degildir. Farklilik
sadece iiretim bigimini esas alinan bakisla ilgilidir. isletmede bir maliyet sisteminin
varligindan soz ediliyorsa, mutlaka bir fiili maliyetten de s6z etmek gerekir. Donemsel

olarak tiretimle ilgili tiim gercek deger kullanimlari o donemin gercek maliyetleridir.

Daha 6nce maliyet kontrol yontemleri i¢inde belirtilen, “Basit Maliyet Kontrol
Yontemi” fiili maliyet yonteminin bir uygulamasidir. Basit maliyet yonteminde, aylik
ve giinliik olmak iizere iki sekilde bir kontrolden soz edilebilir. Kisaca basit maliyet
yontemi, maliyetlerin satislara oranlanmasi esasina dayanmaktadir (Cift¢i ve Koroglu,
2008, 35). Bu yontemde, ister giinliik, ister aylik olsun maliyetler fiili olarak izlenmekte

ve analizler ancak donemsel olarak yapilabilmektedir.

1.2.2.2.2. Tahmini Maliyet Sistemi

“Uretilen mamul veya hizmetin maliyetinin ileride ne olabileceginin
tahminlenmesi ile hesaplanan maliyetlere tahmini maliyet denilmektedir” (Yiikgl ve

Icerli, 2009, 1) .
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Tahmini maliyet sisteminde her faaliyet icin bir standart belirleme amaci
yoktur. Bu yaklagim ile, ge¢mis maliyet verileri ve olasi diger i¢ ve dis etkenlerdeki
degismeler dikkate alinarak gelecek donem maliyetlerinin dnceden Ongoriilmesi icin
calisilir. Konaklama isletmelerinde tahmini maliyet bir maliyet sistemi olarak
kullanilmamakla birlikte, 6zellikle biitgeleme ¢alismalarinda tiim faaliyetlerle ilgili gelir
ve giderlerin tahmini ve hedeflenmesinde benzer yaklagimlarin kullanildigi
goriilmektedir. Buna karsilik, gelecekle ilgili maliyet analizlerinde standart maliyet

sisteminden daha siklikla yararlanilmaktadir.

1.2.2.2.3. Standart Maliyet Sistemi

Son yillarda maliyetler iizerindeki denetim giderek énem kazandigindan, fiili
maliyet verilerine dayali bir maliyet sisteminin gelecekte ortaya c¢ikmasi beklenen
maliyetlerin planlanmasi ve maliyetlerin yakindan izlenerek zamaninda miidahale
edilmesi ¢alismalarinda sinirli kalmasi standart maliyet sisteminin ortaya ¢ikmasina

neden olmustur.

“Standart maliyet sistemi, mamul maliyetlerinin ne olmasi gerektigini dnceden
ve bilimsel hesaplara dayanilarak belirleyen, fiili sonuglarla karsilagtirma yaparak
sapmalarin (farklarin) ortaya ¢ikmasini saglayan ve bdylece maliyet kontroliine
yardimci olan bir yontemdir “(Savei, 2008, 273).

“Bir isletmede standart maliyet sisteminin kurulmasi i¢in aranacak baslica
kosullar sunlardir” (Cetiner, 1995, 273):
- Isletme organizasyonu bdyle bir sistemi uygulayabilecek yeterlilikte olmalidir.
- Mamullerin tiirii, miktar1 ve liretim yontemleri standart dlgiiler kullanmaya elverisli
olmalidir.
- Kullanilan iiretim faktorleri standartlastirmaya elverisli olmalidir.

“Ozellikle son yollarda gériilen ekonomik gelismeler, isletmelerin biiyiimeleri,
tiretilen mal ve hizmet cesitlerinin artmasi ve siddetli rekabet ortami isletmeleri
maliyetler ne olmalidir sorusunun cevabini bulmaya yoneltmistir” (Savei, 2008:273).
Bu durum, konaklama isletmeleri i¢in de farkli degildir. Hatta yiyecek maliyetlerinin
maliyetlerin 6nemli bir bdliimiinii olusturmasi1 ve gelecekle ilgili belirsizlikler

konaklama isletmeleri agisindan konuyu daha 6nemli kilmaktadir.
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Bu sistemde maliyetler fiili rakamlar iizerinden izlenmekte, ancak standart

rakamlar {izerinden maliyete yiiklenmektedir (Cetiner, 1995, 273). Standart rakamlar,

her bir iirlinii olusturan maliyet unsurlarinin hem mali hem de miktar olarak olmasi

gereken agirliklart anlamindadir. Donem sonunda fiili maliyet ile standart maliyet

ciktilart karsilastirilarak sapmalar tespit edilir ve sapmalarin nedenler arastirilarak

gerekli onlemler alinir.

1.2.2.2.3.1.Standart Maliyet sisteminin Uygulanma Kosullar1 ve Yararlan

Standart maliyet sisteminin uygulanabilmesi ic¢in bir isletmede aranacak

kosullar sunlardir (Savei, 2008, 274):

Isletme organizasyonu, yontemi uygulamaya elverisli olmalidir. Bu organizasyonda
modern isletmecilik ilkelerine 6nem veren bir yonetim, diizenli bir fiili maliyet
sistemi, etkili bir hesap ve kayir teknigi ile yeterli nitelik ve nicelikte pedonel
olmalidir.

Mamullerin cinsi, miktar1 ve iiretim yontemleri standart 6lgiiler kullanmaya elverisli
olmalidir.

Kullanilan iiretim faktorleri standartlastirilabilmeli, direk ilk madde ve
malzemelerin tiir, kalite ve fiyatlarinda bir kararlilik olmali ve is¢ilik i¢in {icret

tespit edilebilmelidir.

Bu kosullar saglandiginda standart maliyet sisteminin konaklama isletmeleri
i¢in yararlar1 sunlar olabilir (Usal ve Kurgun, 2006, 86):
Uriinlerin, yontemlerin ve islemlerin standartlastiriimalarina yardimer olmak,
Maliyet sapmalarina dikkat ¢ekmek,
Sapmalarin nedenleriyle birlikte analizine olanak vermek,
Maliyet islevlerini (yada siireclerini) basitlestirmek ve bdylece maliyet sisteminin
isletmeye ylikiinii azaltmak,
Daha hizli bilgi vermek,
Standart tiretim siirecleri kullanarak is¢ilik maliyetlerinin kiyaslanmasina olanak

veren ortak ol¢iitler olusturmak,
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- Normal isletme kapasitelerini belirlemek ve kullanimlar1 {izerinde Olgiitler
gelistirmek,

- Tim maliyet unsurlar i¢in tek diizey bir kiyas esas1 saglamak,

- Maliyet egilimlerinin yoniiniin ve Olglisiinlin (yada oranlarinin) saptanmasi igin
gerekli esaslar1 saglamak,

- Envanter analizi i¢in daha gecerli ve daha basit bir maliyet 6l¢iisii olusturmak,

- Satis fiyatlarinin saptanmasi i¢in daha dogru veriler saglamak,

- Giincel iiretim maliyetlerinden ayrilmasi gereken, kullanilmayan makine, aygit ve
kullanilmayan toplam kapasite giderlerinin saptanmasinda kullanilacak esaslari
belirlemek,

- Isletmenin tiim béliimleri i¢in ulasilacak hedefleri vermek,

- Standart disinda maliyetlere daha ussal denetim esaslari getirerek bu alanda da
yoneticilere yardimci olmak,

- Isletmenin tiim béliimlerindeki calismalarda isbirligini ve uyumu saglamak.

1.2.2.2.3.1.1. Standartlarin Belirlenmesi

Bu kapsamda, direkt ilk madde ve malzeme, direkt is¢ilik ve genel iiretim

maliyetlerinin standartlarinin belirlenmesi gerekir.
Direkt ilk madde ve malzeme i¢in standartlarin iki parametresi vardir:
- Malzeme miktar standardi,

- Malzeme fiyat standardu.

Direkt ilk madde ve malzeme ile ilgili standartlar “standart regete”

uygulamasiyla saglanir.

1.2.2.2.3.1.1.1. Standart Receteler

Standart regeteler bir iiriinlin igerigini olusturan maliyet unsurlarinin standart

miktar ve fiili fiyat bilgilerinin yer aldig1 listelerdir. En 6nemli islevi, iiretim kontrolii
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ile bir {irliniin maliyetinin kolayca tespit edilmesidir. “ayrica standart recete
kullaniminin pek ¢ok avantaji bulunmaktadir” (Benligiray, 1994, 52):

- Standart regete kullanimu, iiretilen porsiyon sayisinin dngoriilebilmesini saglayarak,
gerek artan yiyecek sorununa, gerekse talebi karsilamakta yetersiz kalan iiretim
diizeyi sorununa ¢6ziim iiretir;

- Standart regete kullanimi, bilgilerin biitiin kullanicilara agik olusu nedeniyle
isletmenin belirli bir mutfak yada bar personeline olan bagimliligini ortadan kaldirr;

- Satinalma ve menii planlamasi evrelerinde standart recetelerin 6nemi biiyiiktiir;

- Belirli bir porsiyon sayisinin iiretimi i¢in hazirlanan standart regeteler, gerektiginde
istenilen diizeyde porsiyon sayisini liretmek iizere degistirilebilir.

Bir standart regete ornegi asagidaki gibi olabilir (Béliikkoglu ve Ozgen,
2006,82):

Tablo 1: Standart igecek Recetesi Maliyet 6rnegi

KOKTEYL RECETESI GRANADIN PORTAKAL
Malzemeler Sise ol¢iisii Sise maliyeti | Kullanilan | Kokteyl
miktar maliyeti
Granadin surubu 70 cl. 7 TL 200 cl. 0.20 TL
Portakal suyu 11t (100 cl) 2.5TL 5cl 0.13 TL
Soda 200 ml. 0.3 200 cl 0.30 TL
Toplam Icecek Maliyeti 0.63TL
Satis fiyati 4.00TL

Icecek Maliyet Yiizdesi (Icecek Maliyeti/ Satis fiyati)
16 %

Standart regetelerin diginda {iiretime konu olan diger tiim hammaddeler i¢in

miktar ve fiyat standartlarinin belirlenmesi gerekir.
Miktar standardi, her bir {iriiniin biinyesine katilan hammaddelerin en uygun

miktar diizeyinin belirlenmesi, fiyat standardi ise, hammaddenin piyasada olas1 fiyat

diizeyi olarak ifade edilebilir. Miktar standardi bilgi ve tecriibelere bagl olarak kolayca
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belirlenebilir. Ancak, fiyatlarin tamamen dis etkilere bagli olmasi bir standart

belirlemeyi giiclestirir.

1.2.2.2.3.1.1.2. Standart isciliklerin Belirlenmesi

Direkt is¢ilikte de standartlarin iki parametresi vardir:
- Iscilik iicret standardi,

- Iscilik zaman standard.

Iscilik iicret standardi, ddenmesi planlanan iicretin saat basina diisen kisnudir.
Bu standartlar belirlenirken genellikle yiiriirliikteki s6zlesmeler ve toplu is sdzlesmeleri
dikkate alinir.

Bunlarin yaninda, calisanin is verimine etki eden tiim ¢evresel kosullarin
standardizasyonu i¢in asagidaki caligmalarin yapilmasi onemlidir (Usal ve Kurgun,
2006, 86):

- Gegerli kosullarda en iyi standardizasyonu gerceklestirmek iizere
isyeri diizeninin, tesislerin ve donatim malzemesinin giincel durumlarinin isletme
yeri ve yapilan isg ile bigimsel baglar1 ortaya konmalidir.

- Kullanilan iiretim faktoriiniin (aygit, makine, arag, gere¢ v.b.)
piyasadaki en uygun, en yeni, en ekonomik ve en kullanish olmasi saglanmalidir.

- Calisanin en uygun yerde, en dogru zamanda ve en dogru miktar ve
nitelikte hammadde ve malzeme bulabilmesi i¢in etkin bir malzeme denetimi
gergeklestirilmelidir.

- Is planlamas1, akimi ve dagitim i¢in genel bir is dizgesi (sistemi) yada
is akis tablosu olusturulmalidir.

- Caliganlar i¢in her durumu kapsayan yonergeler diizenlenmeli ve sik
araliklarla giincellenmelidir.

Bu asamalardan sonra, is¢ilik iicretlerinin de standart yontemlerle saptanmasi
gerekir. Iscilik zaman standardi, bir isin tamamlanmasi yada bir birim iiriiniin {iretilmesi
i¢in belirlenen iiretim hizinda gerekli olan zaman standardidir. Ornegin, bir yemegin
yapilmasinda iiretim hiz1 % 40 ve 6l¢iilen zaman 20 dk ve dinlenme pay1 %20 olsun.

Yemegin yapiminda ag¢inin standart zamani sdyle bulunur (Savci, 2008, 277):

Once normal zaman bulunur. Bunun icin, Slciilen zaman ile iiretim hizi

carpilir:
Normal zaman = 20 x 0.40 = 8 dk
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Normal zaman ile dinlenme pay1 carpilir.
Dinlenme pay1 zamani = 8§ x 0.20 = 1.6 dk
Ascinin standart zamani1 = 1.6 + 8 = 9.6 dk

Ancak, konaklama isletmelerinde yiyecek iiretim siirecinde bir as¢1 sadece tek bir tip
yemegin iiretiminde ¢alismaz. Her bir yemegin iiretim zamani da farklidir. Ayrica,
iretilen yemegin servisinde calisan personellerin saat iicretlerinin de her bir yemekle
dogrudan iligkilendirilmesi giictiir. Burada firetilen birimlere dogru is¢ilik maliyeti
ylklenebilmesi i¢in yapilacak ¢alisma su sekilde olabilir:

Uretim zamanlar1 birbirine yakin yiyecekler gruplandirilir. Her bir gruba giren
yiyeceklerin {iretimi i¢in birim zaman belirlenir. Belirlenen zamana isabet eden iscilik
ticretleri birimlere yiiklenir. Ornegin, yaklasik 40 dk.da pisen etli yemek gruplari i¢in
standart zaman yukarida 6rnekte belirlendigi gibi 9,6 dk, balik grubu yemekler i¢in 6
dk., tatli gruplar1 i¢in 5 dk. Olarak standartlagtirilabilir.

Maliyetlerin degerlendirilmesi giinliilk yapiliyorsa, o giin i¢inde iiretilen
yemeklerin toplam zamani mesai saatlerinin toplami olacaktir. Bu saatlerin yemeklere
gore dagilimi yemek gruplarinin agirliklarina gére yapilabilecek ve isgilik maliyetleri

her bir gruba yiiklenebilecektir.

1.2.2.2.3.1.1.3. Genel Uretim Maliyetleri Standardi

Daha once de belirtildigi gibi, direkt is¢ilik ve direkt ilk madde ve malzeme
disinda kalan maliyetler genel iiretim maliyetleri olarak adlandirilirlar. Bu maliyetlerin
icinde, endirekt ilk madde ve malzeme, endirekt iscilik ve iiretimle dolayli olarak
iliskilendirilebilen diger maliyet unsurlar1 bulunur. Bu maliyetlerin standartlarin
belirlenmesi diger standartlarin belirlenmesinden daha zordur. Ciinkii, her bir iiriiniin
biinyesine katilan miktarlar ve diger maliyetlerden alinan paylar belli degildir. Bu
maliyetlerin iirline yiiklenmesi i¢in gegerli olacak Olgiiler ve oranlarin belirlenmesi
gerekir. Diger bir ifadeyle genel {iretim maliyetinin biit¢celenmesi gerekir. “Genel iiretim

maliyetleri biitcelendikten sonra, bunlarin iiretime yiiklenebilmesi i¢in uygun bir
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dliiniin segilmesi gerekir. (Boliikoglu ve Ozgen, 2006, 82). Kullanilabilecek dlgiiler ve

genel liretim maliyetlerinin dagitimi konusu asagida verilecektir.

Standart yiikleme oranlarinin belirlenmesi:
Ornek:
Ornegin daha iyi anlasilabilmesi icin isletmede 1 ay iginde sadece tek bir

yemegin iiretildigini varsayalim.

Isletmede yemek iiretiminde faaliyet olgiisii olarak direkt iscilik saati

belirlenmistir. Mutfak boliimiinde 1 ay i¢in biitgelenmis faaliyet hacmi sdyledir:

Faaliyet ol¢iisii  : Direkt iscilik saati : Uretilen Mamul:
Toplam iiretim miktari 100 porsiyon tas kebabi
Standart siire 4

Biit¢elenmis ¢alisma hacmi : 400 DIS

Biitcelenmis calisma hacmi ile ilgili genel iiretim maliyetlerinin su sekilde

olacagi beklenmektedir:

Mutfak maliyet yerinin biitgelenmis 400 Direkt is¢ilik saati i¢in Genel iiretim

maliyet biitgesi:

Genel iiretim Maliyetleri: Degisken G.U.M: Sabit G.UM:  Toplam:
Endirekt ilk madde (baharat) 200 100 300
Endirekt is¢ilik 200 150 350
Amortisman ve dig. Sabit.M 100 50 150
TOPLAM: 500 300 800

Standart degisken maliyet yiikleme oram1 = 500 / 400 = 1.25 TL /DiS (D.is¢ilik saati)
Standart sabit maliyet ylikleme orant =300/400=0.75 TL/DIS
Standart toplam maliyet ylikleme orani =800 /400 =2 TL/DIS
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1.2.2.2.3.1.2. Genel Uretim Maliyetlerinin Dagitimi

Maliyetlerin maliyet merkezlerine dagitilmast ve {iriinlere yiiklenmesinde en
onemli ¢aligsmalardan biri, genel iiretim maliyetlerinin {iretilen mal ve hizmetlerle dogru

bir sekilde iligkilendirilmesidir.

Bir iiretim isletmesinin tiirii ne olursa olsun, belirli maliyet donemleri iginde
olusan maliyetlerden direkt olanlarn disindakilerin (Genel Uretim Maliyetleri) iiriin
maliyetlerine yiiklenebilmesi i¢in uygun dagitim anahtarlar1 ve uygun dagitim

yontemleriyle dagitilmasi gerekir.

Uretim isletmelerinde genel iiretim giderlerinin mamul veya hizmetlere
yuklenmesi ve ilgili gider merkezlerine dagitilmasi i¢in farkli dagitim yontemleri
kullanilmaktadir. Maliyetlerin dagitimindan once, ilk olarak gider yerlerinin (maliyet
merkezlerinin) belirlenmesi gerekir. Bir iiretim veya hizmet isletmesinde Ortak

olabilecek gider yerleri su sekilde ifade edilebilir:

Uretim Gider Yerleri
- Esas tiretim gider yerleri,
- Yardime tiretim gider yerleri,
- Yardimci hizmet gider yerleri,

- Uretim Yerleri yonetimi gider yerleri

Donem Gider Yerleri
- Aragtirma ve Gelistirme Gider Yerleri,
- Pazarlama, Satis ve Dagitim Gider Yerleri,
- Genel Yonetim Gider Yerleri,
- Finansman Gider Yerleri
Yukarida belirtilen gider yerlerinde olusan giderler ana maliyet merkezlerine
(esas gider merkezlerine) su yontemlerle dagitilir:
- Direkt (Basit) Dagitim Yontemi,

- Kademeli Dagitim Y ontemi,
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- Matematiksel YOontemi.

Dagitim agamalar1:

Gider dagitimi ile amaglanan, iiretilen mal veya hizmetin maliyetinin gercekci
bir sekilde belirlenmesidir. Giderlerin iiretim yerlerine dagitiminda dagitim anahtarlar
kullanilir. Dagitim anahtarlari, gider merkezlerine direkt yiiklenemeyen giderleri, gider

yerlerine dagitmada kullanilan 6lgiilerdir. Ornegin;

Gider Cesitleri Dagitim Olgiisii:
Elektrik gideri Tiiketilen KWS’e gore veya ampul adedine

gore,
Bina amortisman gideri
Sigorta gideri, vergi gi- Yiizolglimii, hacim.
Derleri, kira v.s.
Bakim-onarim giderleri  bakim-onarim saatleri, onarim malzeme tiiketimi

Makinelerin sayis1 veya degeri,

Yakat giderleri Radyator sayisi,
Tasima giderleri tasinan malzeme miktari, degeri, agirligi,
Sosyal giderler is¢i sayisi, yevmiye adedi.

1.Dagitim: Endirekt giderlerin tiim gider yerlerine dagitimi dagitim anahtarlar
araciligiyla yapilir.Makina amortismani, ustabasi iicreti endirekt ilk madde malzeme
giderleri acisindan direkt olarak kabul edilir ve dagitim anahtar1 kullanilmadan direkt
olarak yiiklenir.

2.Dagitim: Yardimci gider yerlerinde toplanan giderler esas iiretim yerlerine
dagitilir.

2. dagitim ile amaglanan iiretilen mamiiliin maliyetini saptamak ve maliyet
kontrolii saglamaktir.

3.Dagitim: Esas iiretim yerinde toplanan tiim maliyetler iiretilen mamullere

ylklenir.
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Bu dagitim yontemlerinin disinda bazi isletmeler ge¢mis tecriibelerine
dayanarak belirledikleri standart yilizdelerle maliyetleri dagitmaktadirlar. Ancak bu
dagitim seklinde, genellikle onceki kosullarin gelecek donemlerde de devam ettigi

varsayildigindan hassas bir dagitim sekli oldugu tartismalidir.

Konaklama isletmelerinde maliyetlerin dagitimi ile ilgili 6rnek uygulamalara

calismanin ikinci bdliimiinde yer verilecektir.

Yukarida verilen Ornekte genel iiretim maliyetlerinin yilikleme oranlar
belirlenmisti. Bu 6rnegi “Basit Dagitim Yontemi’ne gore maliyet yerlerini de ilave
ederek ¢ozelim.

Otelde “mutfak esas maliyet yeri” ve “Bar esas maliyet yeri” ile “bakim-
onarim yardime1 maliyet yeri” olmak iizere ii¢ maliyet yeri olsun. Bu maliyet yerlerine

iliskin veriler sdyledir (Yukarida verilen giderlerin maliyet yerlerine gore dagilimi):

Maliyet Yerleri : End. Ilk madde: End. Iscilik  : Amort. Ve dig.sab.: DIS:
Mutfak 260 150 40 300
Bar 40 100 10 100
Bakim-onarim - 100 100
TOPLAM 300 350 150

Simdi basit dagitim sekline gore, genel tliretim maliyetlerinin dagitimi yapalim.

Toplam maliyet : 800 TL ( 450 TL mutfak + 150 TL Bar + 200 TL bakim-
onarim)

Biitgelenmis ¢alisma siiresi : 400 DIS (Mutfak: 300 DIS + Bar: 100 DIS)

Bakim onarim yardimer maliyet yeri maliyeti: 200 TL’nin ana maliyet
yerlerine dagitilmasi gerekir.

Bakim-Onarim maliyetlerinin “Mutfak Ana Maliyet Yeri “ne dagitimu:

(200 /400) x 300 = 150 TL
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Bakim-Onarim maliyetlerinin “Bar Ana Maliyet Yeri‘“ne dagitimi:

(200 /400) x 100 = 50 TL olacaktir.

Ornekte goriildiigii gibi, genel iiretim maliyetleri baz1 dagitim anahtarlar1 ile

belirlenen gider merkezlerine dagitilmaktadir.

Bu dagitim seklini gostermekte amag, ileriki boliimlerde ele alinacak yeni
maliyet yonetimi yaklagimlari ile bir kiyaslama yapabilme ve varsa geleneksel maliyet

yonetimindeki eksiklikleri tespit etmektir.

1.2.2.3. Maliyetlerin Tiimiinii veya Bir Kismim1 Esas Alan Maliyet Sistemleri

Bu maliyet yaklasimina kapsamia gére maliyet sistemi de denir. Isletmenin
maliyet konusuna bakisina ve diger isletme politikalarina gore iiriin maliyetleri ya kismi
yada tiim maliyetler dikkate alinarak hesaplanir. Ciinkii, isletmenin genel politikalari
maliyet sistemlerini de etkilemektedir. Ozellikle fiyatlama politikalar1 maliyet sistemi
ile yakindan iliskilidir. Isletmenin uyguladig1 fiyatlama ydntemine maliyet sistemine
uygun olmasi gerekir. Ornegin, fiyatlandirma maliyet art1 kar marji seklinde yapiliyorsa,
direkt maliyet, degisken maliyet yada tam maliyet sistemlerinden her biri i¢in {i¢ ayri
sekilde hesaplanmasi diisiiniilebilir. Bu maliyet sistemlerini kisaca agiklamakta yarar

bulunmaktadir.

1.2.2.3.1. Tam Maliyet Sistemi

Tam maliyet sisteminde iiretimle iliskilendirilebilen tim maliyet unsurlari
iiretime yiiklenir (Degisken ve sabit maliyetler). Diger bir ifadeyle, ‘“mamuliin
blinyesinde yer alan direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik ve genel iiretim
giderlerinin tiimii, maliyet hesaplama ¢alismalarinda dikkate alinir ve bu maliyetlerle
mamuller arasindaki iliskiler kurulmaya ¢alisilir.” (Yiik¢ii ve Igerli, 2007, 2). Bunun
disinda kalan tiim giderler ise (Arastirma-gelistirme, pazarlama, genel yonetim v.b)
mamul maliyetine aktarilmayip, dénem gideri olarak kabul edilir. Bu sinirlama digsinda

iirtin maliyeti tam ve dogru bir sekilde hesaplanabildiginden, belirli bir kar marjini
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saglayacak maliyetin ne olmasi gerektigine doniik ¢alismalara 6nemli bir katki saglanir.
Maliyetler bu sekilde izlendiginde, Sekil 9’da goriildiigii gibi, donem maliyetleri ve

tirtin maliyetleri olmak {izere iki ayr1 maliyet sekli ortaya cikar.

Sekil-9, Tam Maliyet sistemi

Tam Maliyet sistemi

Uretim Maliyeti

Donemsel Maliyetler

- Direkt Hammadde ve Malzeme Mal. - Ar-ge giderleri

- Direkt Iscilik Maliyeti - Pazarlama Satig Dag.
gid.

- Degisken Genel Uretim Maliyeti - Genel Yonetim giderleri

- Sabit Genel Uretim Maliyeti

Uretim maliyeti, donem icinde {iretilen iiriin ve hizmetlerden tiiketildikce
gidere doniisiir ve donem sonunda gider hesaplari i¢inde yer alir. Bir otel isletmesinde
tiretilen yiyecekler ve sunulan hizmetler diginda satilan diger mallar1 (hatira esyasi, hali,
kilim, deri, miicevher v.b.) {retim maliyetinden ayirt etmek gerekir. Bu tiir mallarin
satig1, daha cok otelin kiraya verdigi diikkanlardan yapilmakta veya isletmenin yan
faaliyetleri i¢inde degerlendirilmektedir. Ancak miisteriye sunulan bir {iriin veya
hizmetin tamamlayicisi durumunda olan iiriinler ise, esas ana iiriin maliyeti igerisinde
yer alir. Ornegin, bir oda maliyeti icinde, tiiketilen sampuan, kullanilip atilan terlik,

ayakkabi1 boyasi, temizlik bezleri oda maliyetini olusturan diger unsurlardir.

Donem maliyetleri ise, isletmenin yonetim islevini yerine getirirken katlandigi
tim maliyet ve giderlerden olusur. Bu maliyet ve giderler, reklam, pazarlama, kira,
finansman, ar-ge giderleri gibi {iretimle iligskilendirilemeyen giderlerdir. Burada hangi
tir giderlerin yada maliyetlerin iiretim maliyetiyle iliskilendirilecegi konusunda bir

tereddiit olmamalidir. Ornegin, ilk bakista, iiriin tasarimi, kalite ve verimlilik gibi
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caligmalar1 kapsayan ar-ge giderleri liretim islevi ile dogrudan ilgili gibi goriinse de,
donem giderleri igerisinde gosterilmesi uygun goriilmektedir. Vergi mevzuatimizda da
ar-ge harcamalarinin donem gideri yazilabilecegi, SPK’ya (Sermaye Piyasasi Kanunu)
gore aktiflestirilerek birden ¢ok donemde gider yazilmasi ongoriilmistiir. Bir baska
ornek de finansman giderleridir: Finansman giderlerinin bir kismu iiretimle ilgili
kullanilan kredilere 6denen faizler olabilir. O halde, bu tiir giderlerden iiretimle

iligskilendirilebilen kisminin iirlin maliyetine yansitilmas1 gerektigi aciktir.

Kisacasi, “liretim maliyetleri ile donem maliyetleri arasindaki fark, donem
maliyetlerinin Olciilebilen zaman siiresi ig¢inde topluca gider kaydedilmesine karsin,
iriin maliyetlerinin mal ve hizmetlerle birim diizeyinde iliskilendirilmesidir” (Usal ve

Kurgun, 2006, 39).

Tam maliyet sistemini basit bir 6rnekle agiklayalim:

Donem hammadde maliyeti (direkt ve endirekt) : 50.000 TL
Iscilik Maliyeti (direkt ve endirekt) : 40.000 TL
Diger sabit ve degisken maliyetler

(Kira,bakim-onarim, amortisman) : 20.000 TL(*)
Ar-ge Giderleri : 5.000 TL
Nakliye, sigorta reklam giderleri : 5.000 TL
Yonetici iicretleri, kirtasiye ve diger yonetim giderleri : 30.000 TL.

(*) Bu giderlerin 10.000 TL’si iiretim merkezleriyle ilgilidir.

Uretim Maliyeti:

Hammadde maliyeti : 50.000 TL

Iscilik Maliyeti : 40.000 TL

Diger sabit maliyetler : 10.000 TL (20.000 — 10.000)
TOPLAM : 100.000 TL

Donemsel Malivetler:

Diger Sabit maliyetler : 10.000 TL

42



Ar-ge Giderleri : 5.000 TL
Yonetici ticr. Ve diger Giderler 30.000 TL
TOPLAM : 45.000 TL

Ornegimizden de anlasilacag: iizere, direkt ve endirekt hammadde ve
is¢iliklerin tamamu ile diger sabit ve degisken maliyetlerin iiretimle ilgili olanlar1 iiretim
maliyeti icine alinmaktadir. Bunlarin disindakiler ise, donem maliyetleri icerisinde

gosterilmektedir.

1.2.2.3.2. Kismi Maliyet Sistemleri

Kismi maliyet sisteminde tiim maliyet unsurlari iiretim maliyetine yiiklenmez.
Uretim bigimi ve islemenin beklentilerine gore sadece degisken maliyetler, sadece
direkt 6zellikte olanlar veya sadece kontrol edilebilenler dikkate alinir (Yiikgii ve Igerli,
2007, 2). Bu maliyet sisteminde temel yaklagim, iiretim hacmi ne olursa olsun, sabit
maliyetlerin iiretim maliyetlerinin disinda birakilarak donem gideri olarak kabul
edilmesidir. Ciinkii, sabit maliyetler kacinilmaz maliyetlerdir. Degisken maliyetler ise,
asil lizerinde durulmasi gereken maliyetledir. Bu ¢ergevede kismi maliyet sistemini iki
baslik altinda toplamak miimkiindiir:
- Direkt maliyet sistemi,

- Degisken maliyet sistemi.

Direkt ilk madde ve malzeme ve direkt iscilik maliyetlerinin iiretim maliyetine
katildig1 sistem “Direkt Maliyet Sistemi”, bunlara ilaveten, genel iiretim giderlerinin
degisken kismimin da iiretim maliyetine dahil edildigi sisteme “Degisken Maliyet
Sistemi” denir. Sekil 10°da tam maliyet sistemi ile kismi maliyet sistemi karsilastirmasi

ayrintili olarak gosterilmektedir.
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Sekil: 10 Tam Malivet- Kismi Malivet Karsilastirilmasi

Tam Maliyetleme Degisken Direkt
Maliyetleme Maliyetleme
~ Direkt Ilk Madde ~
) ve Mlz. Giderleri ) i
Uretim ) Uretim [ Uretim
Maliyetleri Direkt Iscilik Giderleri > | Maliyetleri) | Maliyetleri
< Degisken Genel Uretim Giderleri ™

Sabit Genel Uretim Giderleri

\_ ~ Doénem Doénem
Aragtirma ve Gelistirme giderleri Giderleri > Giderleri
/

Donem Giderleri Pazarlama Satis ve Dagitim gid.
<

Genel Yonetim Giderleri

~ J /

Kaynak: Prof.Dr.Siileyman Yiik¢ii, Dr. M.Y1lmaz igerli, Direkt Malzemeye
Dayal1 Maliyet Hesaplama Y 6ntemi. S.1

Bu boliimde, geleneksel maliyet sistemleri incelenerek, konaklama
isletmelerindeki etkinlik diizeyleriyle ilgili degerlendirmelere yer verilmistir. Ancak
konaklama isletmelerinin yap1 itibariyle sanayi isletmelerinden farkliligi geleneksel
maliyet sistemi uygulamalarini da kismen farklilastirmistir. Konaklama isletmelerinde
geleneksel maliyet sistemi deyince akla Oncelikle “maliyet kontrolii” gelmektedir.
Konunun daha iyi anlagilmasi agisindan maliyet kontroliiniin de kisaca incelenmesinde

yarar goriilmektedir.

1.3. Konaklama Isletmelerinde Maliyet Kontrolii

Konaklama isletmelerinde yiyecek ve icecek maliyet kontrolii, satislardan
saglanan karin en yiiksek seviyeye getirilmesi i¢in yiyecek malzeme giderleri ile icki
giderlerinin kontrol altinda tutulmasini ifade eder (Cetiner, 1995, 42). “Konaklama
isletmelerinde ikram faaliyetlerinde gelirlerin ve maliyetlerin belirlenmesini saglayan
yol gosterici gabalar olarak tanimlanan yiyecek — igecek kontrol sistemi; yiyecek -

iceceklerin satin alinma fonksiyonu ile baslamakta ve teselliim kontrolii, depolama
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kontrolii, depodan mal ¢ikarma, iiretim kontrol fonksiyonu ile devam edip gelir kontrolii
ile sona eren uzun bir siirectir ve etkinligi isletmenin biiylikliigii ile dogru orantilidir
(Erding, 2009, 314)”. Daha genis bir acidan, isletmenin yatirim donemlerindeki
maliyetleri de i¢ine alan bir siire¢ olarak degerlendirilebilir. Calismamizda, yukaridaki
asamalar1 agiklanan maliyet kontrol siireci ile ilgili departmanlar diizeyinde kontroliin
nasil yapildigindan ¢ok, maliyet kontrolii yontemleri iizerinde durulmasinin maliyet
sistemlerinin etkinliginin daha agik bir sekilde ortaya konmasi bakimindan uygun

gorilmiistiir.

Maliyet kontroliiniin baslica amaci, iiretim ve satisa konu olan bu malzemelerin
en uygun nitelik ve fiyatla satin alindiktan sonra, gerek iiretim Oncesi, gerekse liretim
stiresi ve sonrasinda olusabilecek deger kaybin1 6nlemek veya en aza indirmek suretiyle
bunlardan en ekonomik bir sekilde yararlanmak ve sonugta en yiiksek oranda iirtin elde

etmek i¢in ¢aba harcamaktir’’(Aras,1993,18).

Tiirksoy(1998, 45-46) ise, maliyet kontroliiniin amaclarini ise su sekilde ifade
etmektedir:
- Gelir ve maliyetlerin analizini yapmak,
- Giincel meniilerin gelistirilmesine yardimct olmak,
- Isletmecilik standartlarini gelistirmek,
- Fiyatlamaya yardimci olmak,

- Hileleri veya kayiplar1 6nlemek

Yiyecek-igecek maliyet kontrolii uygulamasi isletme yonetimine, alinacak
kararlarda asagidaki yararlari1 saglamaktadir(Aras,1993,21):
- Isletmenin yiyecek-icecek operasyonuyla ilgili verilerinin dokiimiiniin yapilarak
belirli kriterlere gore rapor haline getirilmesini saglar,
- Sozkonusu raporlarin analiz edilerek degerlendirilmesi sonucu maliyetleri olumsuz
yonde etkileyen nedenlerin arastiritlmasini ve gerekli dnlemlerin alinmasini saglar.
- Belirli donemlere iliskin malzeme giderleri ve briit kar servis iiniteleri itibariyle

saptanir. Ayrica bu verilerden hareketle ileriye yonelik tahmin ¢alismalar1 yapilir.
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- Porsiyon maliyetleri bilindigi takdirde, Ongoriilen maliyet oran1 yardimiyla
yemeklerin tek tek fiyatlar1 kolayca belirlenir.

- Maliyet ve satis fiyatlarinin bilinmesi sonucu igletmenin genel satig politikasi
belirlenir. Bagka bir deyisle, pansiyon esasina gore kalislar s6z konusu oldugunda,
isletme yonetimine tam ve yarim pansiyon fiyatinin tespitinde esnekligi saglayacak

gerekli verileri saglar.

Maliyet kontroliiniin amaglart ile daha Once agiklanan geleneksel maliyet
sisteminin amaglar1 arasinda genellikle bir farklilik bulunmamaktadir. Ornegin, standart
maliyet sistemi, belirlenen standartlarla gerceklesenler arasindaki farklarin stirekli
izlenerek sapmalarin nedenlerinin belirlenmesi ve tedbir alinmasi esasina dayanir.
Konaklama igletmelerinde maliyet kontroliinde ise “Ayrintili maliyet kontrol yontemi”
ayn1 islevi yerine getirir. Her iki yapida da, siirekli degisikliklere agik, dinamik revizyon
imkan1 saglayan bir esneklik elde etmek ve bdylece, zaman kaybina firsat vermeden

kayiplar1 dnlemek hedeflenir.

Burada akla su soru gelebilir: standart maliyet sistemi mi daha iyi bir maliyet
alt yapist olusturur, yoksa bilinen maliyet kontrol yontemlerinden standart maliyet
kontrol yapist mi1? Bu sorunun cevabi islevsel olarak ayni olan ve ayni amaca hizmet
eden iki yontemin kiyaslanmasi seklinde olacagindan ¢ok anlamli gériinmemektedir.

Bu kiyaslama ileri maliyetleme sistemleri agisindan yapilirsa daha anlaml
olabilir.

Daha once de belirtildigi gibi tiim bu kiyaslamalarin asil nedeni daha etkin bir

maliyet sisteminin olusturulmasi ve maliyetlerin diistiriilmesidir.

Yiyecek icecek maliyet kontroliinde maliyet olusum asamalar1 ve maliyet
unsurlan tek tek ele alinip siirekli bir sekilde takibini saglayacak boliimlendirmeler
yapmak maliyetlerin diigiiriilmesi ac¢isindan daha etkili bir yontem olabilir mi? Bir
iiriinii olusturan tiim maliyet unsurlar1 ayrigtirilarak her birinin etkinligi ve Onemi
degerlendirilip en uygun maliyet kompozisyonu nasil olusturulabilir? Bu sorular, farkl
maliyet sistemlerinin ayr1 ayr1 mi yoksa bir arada m1 kullanilmasi gerektigi sorusunu da

akla getirmektedir. Maliyet sistemlerinin konaklama igletmeleri iizerindeki etkinlikleri
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bu ¢ercevede ele alindiginda, maliyet kontroliiniin daha genis kapsamli ele alinmasinin
gerekliligi 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle, hangi sistem yada sistemlerden uygulansa
da, daha maliyet olusum asamalar1 diizeyinde maliyet girdilerinin ve maliyet
merkezlerinin ayrintili bir sekilde boliimlendirilmesi yararli olacaktir. Diger bir
ifadeyle, maliyetlerin hem departmanlar veya faaliyet merkezleri, hem de maliyet
unsurlar1  diizeyinde boliimlendirilerek izlenmesi gerekir. Bu boéliimlendirmeler

calismamizda ileri maliyet yontemlerinin konusunu olusturmaktadir.

Diger bir calisma da, maliyet merkezleri ve bu merkezlere yliklenecek
maliyetler ile ilgilidir. Konaklama isletmelerinde belli bagl maliyet merkezleri, odalar
ve yiyecek- icecek maliyet merkezleridir. “Bir konaklama isletmesinde maliyet
unsurlarini topluca ortaya koyan bir sema asagidaki gibi olabilir.” (Usal ve Kurgun,
2006,47)

Sekil 11: Konaklama Isletmelerinde Maliyet Alanlari.

Otel Isletmesi

Maliyet Unsurlar1
|
| |
Yatirim Isletme
Maliyetleri Maliyetleri
|
| |
Uretilen iiriin Doénem
Maliyetleri Maliyetleri
| |
Konaklamayla Yiyecek ve Igecekle Diger Hizmetlerle
flgili Maliyetler flgili Maliyetler flgili Maliyetler
| |
Icecek Yiyecek Bol. Tlgili Genel
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetler
| |
Malzeme Iscilik Genel Uretim
Maliyetleri Maliyetleri Maliyetleri

Sekil 11de goriilen maliyet unsurlari, liretim maliyetlerinden, iiretimle ilgili

olmayan yatirim ve yonetim giderlerine kadar olasi tiim maliyet bilgilerini icermektedir.
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Maliyet sistemleri acisindan, faaliyet donemi icerisinde asil ele alinmasi gereken
maliyet unsurlar1 tiretimle ilgili olanlardir. Ancak, iiretim disinda, bir¢ok i¢ ve dis etken
maliyetleri bir sekilde az veya c¢ok etkilemektedir. Maliyet kontrolii siireci, bu genis

yelpazede yer alan tiim maliyet unsurlarinin kontroliinii kapsamamaktadir.

Yiyecek — icecek maliyet kontroliinde karsilasilan sorunlar ise su sekilde 6zetlemek
miimkiindiir (Erding, 2009, 315):

- Otel isletmelerinin diger sektorlerde faaliyet gosteren isletmelere oranla kiiciik
olmasi1 ve uzmanlagmanin olmamasi,

- Tersini ileri siirseler de, aslinda gorevli yoneticiler ve diger personelin yiyecek-
icecek tretimi, maliyetlendirme, fiyatlandirma ve servisi konularinda yetersiz
olmalar1 ya da gerekli 6zeni géstermemeleri,

- Yiyecek — icecek satiglarinin biiyiik boliimiiniin kii¢iik parcalar halinde olmast,

- Ornegin bir sise rakinin tek olarak, yemeklerin porsiyonlar halinde satilmas gibi

- Her giin satisa konulan yiyecek-icecek satislarinin 6l¢ii ve ¢esit agisindan farkl
olmasi.

Bu sorunlarin ¢oziimii ic¢in, maliyet bilgilerinin daha ayrintili bir sekilde
izlenmesi, siniflandirilmasi, raporlanmasi ve analizini gergekei bir sekilde yapacak etkin
bir yapinin olusturulmasi énemlidir. Bu amagla, en uygun maliyet kontrol yontemi veya

yontemlerinin belirlenmesi gerekir.

1.3.1. Konaklama Isletmelerinde Maliyet Kontrol Yontemleri

Maliyet kontrol yontemleri bir¢cok 6zelligi ile sanayi isletmelerinde kullanilan
maliyet sistemleri ile benzerlikler gdstermektedir. Bu da gostermektedir ki konaklama
isletmelerinde geleneksel maliyet sistemleri de etkin bir sekilde kullanilmaktadir.
Ornegin, standart kontrol yontemi konaklama isletmelerinde kullamilan en 6nemli
kontrol yontemlerinden biridir. Geleneksel maliyet sistemleri i¢inde standart maliyet
sistemi olarak ifade edilen bu yontemle birlikte, tahmini, fiili ve siparis maliyet
sistemleri de kullanilmaktadir. Ancak, her maliyet sisteminin etkinlik diizeyinin, her

isletme tiirtine ve her iiretim bigimine gore farkli olacagi da agiktir.

Konaklama isletmelerinde maliyet kontrol yontemlerini baslica iki baslikta

toplamak miimkiindiir:
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- Yiyecek maliyet kontrol yontemleri,

- Igecek maliyet kontrol yontemleri.

1.3.1.1.Yiyecek maliyet kontrol yontemleri

Daha once de ifade edildigi gibi, konaklama isletmelerinde yiyecek ve icecek
maliyetleri toplam maliyetlerin yaklasik %20-30’unu olusturmaktadir ve kayiplarin en
onemli bolimii yiyecek iiretim siirecinde ortaya c¢ikmaktadir. Dolayisiyla, etkili bir
yiyecek maliyet kontrolii, isletme i¢in gereksiz maliyetlerin ayiklanmasi ve zamaninda
tedbir alma gibi Onemli maliyet avantajlar1 saglayabilir. Gelirler agisindan yapilan
kontrole de gelir kontrolii denir. Gelir kontrolii tahmin edilen satiglara gore
gerceklesmesi beklenen potansiyel gelirler, elde edilen gelirler ile kiyaslanmak suretiyle

yapilir.

Yiyecek maliyet kontrol yontemlerini dort ana baslhk altinda toplamak

miimkiindiir (Aktas, 2001, 329):

1) Basit Maliyet Kontrol Ydntemi,

2) Ayrintili maliyet kontrol yontemi,
3) Standart maliyet kontrol yontemi,
4) Potansiyel maliyet kontrol yontemi.

Bunlardan basit ve ayrintili maliyet yontemlerine yiizde ile kontrol yontemi de
denmektedir. Eger maliyetler istenen ylizde sinirini asarsa, nedenlerinin arastirilmasina

gecilmektedir (Tiirksoy, 1998,125).

1.3.1.1.1. Basit Maliyet Kontrol Yontemi

“Basit maliyet kontrol yontemi, aylik ve giinlik olmak {izere iki sekilde
uygulanabilmektedir. Ancak yiyecek maliyeti hesaplanirken ikisinin de hesaplama
mantig1r ayni olup, kisaca basit maliyet yontemi, maliyetlerin satiglara oranlanmasi
esasina dayanmaktadir (Dittmer ve Griffin, 1999, 384)”. Basit analizde yiyecek
maliyeti aylik toplam malzeme tiiketiminin o ay icinde yapilan satislara boliinmesiyle
elde edilmektedir ve kontrol net yiyecek maliyetinin bulunmasiyla baslar (Tiirksoy,
1998, 125).
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Yiyecek maliyetinin bulunmasi (Tiirksoy, 1997,125):

ACILIS ENVANTERI
+ SATIN ALINAN MALZEME

TOPLAM
(-) KAPANIS ENVANTERI

CIKISLAR TOPLAMI
+ DIREKT SATIN ALMALAR

YIYECEK MALIYETI

(-) PERSONEL YEMEKLERI

(-) BARLARA TRANSFERLER
(-) ODENMEZ CEKLER

+ BARLARDAN TRANSFERLER

NET YIiYECEK MALIYETI

Bu hesaplamadan sonra, asagidaki gibi bir tablo hazirlanabilir (Tiirksoy, 1997,126):

Tablo 2. Aylik Yiyecek Maliyet Analiz Raporu

AYLIK YIYECEK MALIYET ANALIZ RAPORU

Bu Ay

Gegen Ay

Gegen Y1l Bu Ay

NET SATISLAR
- Net Yiyecek Maliyeti

BRUT KAR

MALIYET (%)

Giinliik olarak izlenecekse takip cizelgesinde bir de “gilinliik” siitunun olmas1 yeterlidir.

Ancak her iki durumda da maliyet kontrolii agisindan 6zellikle maliyetlerin hammadde

girdi, miktar ve fiyat bazindaki degisikliklerini yansitmamasi1 6nemli eksiklikler olarak

dikkat cekmektedir. Bu nedenle, maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in tedbir alinmasinda geg

kalinabilmektedir. Buna karsilik, uygulamasi basit ve hizli sonu¢ alma acisindan yararl

bir yontem oldugu sdylenebilir.
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1.3.1.1.2. Ayrintih Maliyet Kontrol Yontemi

Ayritili maliyet analizi yontemi ise, yiyecek hammaddeleri yani malzemelerin
tiirlerine gore gruplandirilarak meniilerin daha detayli degerlendirilmesi esasina dayanir.
Yiyecek hammaddeleri su sekilde gruplandirilabilir:

- Kirmizi Etler

- Beyaz etler

- Konserveler

- Siit ve siit mamulleri
- Sebze ve meyveler

- Diger hammaddeler

Bu ana kategoriler i¢ine giren malzemeleri de alt gruplara ayirmak
miimkiindiir. 6rnegin, kirmizi etler kategorisinde sig1r eti, kuzu eti, domuz eti seklinde
gruplandirilabilir. Yiyecek hammadde tiiketimleri Tablo 3’de goriildiigi gibi bu gruplar
bazinda rakamsal olarak izlenir ve maliyet oranindaki degisimler yiizdeler ve kiimiilatif

seklinde gozlemlenir.

Tablo 3, Ayrintili Maliyet Analizi

GUN ETLER DENIZ KUMES KONSERVE SEBZE VE SUT DIGER TOPLAM SATISLAR MALIYET
URUNLERI HAYVANI MEYVE URUNLERI MALZ. ORANI
(%)

GUNLUK
KUMULATIF
GUNLUK
KUMULATIF
GUNLUK
KUMULATIF

Ayrmtili maliyet kontrol yonteminde “Harris, Kerr ve Forster yontemi” ile “Horwath ve
Horwath yontemi” olmak iizere iki farkli yaklagim s6z konusudur.

- Harris, Kerr ve Forster Yontemi: Bu yontemde, satilan yiyecek maliyetlerinin hangi
girdi kalemlerinden olustugunu izlenerek giinliik maliyet degismeleri takip edilebilir ve

ara toplamlar alinarak ay sonu sonuglar1 da elde edilebilir. Bu yontem, dnceden tahmin
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edilen satiglar ile gergeklesen (fiili) satislar karsilastirilarak meniide yapilacak
degisikliklerin belirlenmesi esasina dayanir (Ciftci ve Koroglu, 2008, 35).

- Horwath ve Horwath Yontemi: Bu yontemin Harris, Kerr and Forster yonteminden tek
farki maliyetlerle birlikte satis kalemleri ve ambar stoklar1 da takip edilmektedir

(Horvath, 1970, 77-84).

1.3.1.1.3. Standart Maliyet Kontrol Yontemi

Bu sistemde yiyecek malzemelerinin standart miktarlar ile standart maliyetleri
belirlenir. Belirli dénemler itibariyle gerceklesen maliyetler onceden belirlenen bu

standartlarla karsilagtirilir.

“Konaklama isletmelerinde standart maliyet kontrol yonteminin iki sekilde
uygulandigini gérmekteyiz. Bunlar “(Ciftci ve Koroglu, 2008, 36):
- Toplam standart maliyetlerin toplam ger¢ek maliyetler ile karsilagtirilmasi,
- Yiyecek gruplart standart maliyetlerin yiyecek gruplart gercek maliyetleri ile

karsilagtirilmasi.

1.3.1.1.3.1. Toplam Standart Maliyetlerin Toplam Gerc¢eklesen Maliyetlerle
Karsilastirilmasina Yonelik Yontem

Bu yontemde toplam maliyetler karsilastinlir. Bu  karsilastirmanin
yapilabilmesi icin satilan porsiyon sayisinin bilinmesi gerekir. “Bu yoOntemde
maliyetlere iliskin sapmamalin nedeni giinliik standart maliyet raporu yardimiyla takip
edilir” (Erding, 2008, 318). Bu takibin yapilabilmesi i¢in de meniiyli olusturan
yiyeceklerin standart recetelerinin olusturulmus olmasi gerekir. Boylece meniide yer
alan her yiyecek i¢in standart maliyet ile fiili maliyet karsilagtirmasi yapma imkani elde

edilmis olur.

Daha acik bir ifadeyle, “her giin, yiyecek tiiriiniin toplam standart maliyeti
toplanarak o giin veya o donem satilan tiim yiyeceklerin toplam standart maliyeti
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bulunur. Bu toplam ile o giin veya o donem ger¢eklesen maliyetler karsilastirilir ve
sapma hesaplanir” (Cift¢i ve Koroglu, 2008,36).

1.3.1.1.3.2. Yiyecek Gruplar1 Bakimindan karsilastirma yontemi

Bu yontemde, meniide yer alan yiyecekler ¢ok c¢esitlilik arz etmiyorsa
gruplandirilarak her bir grubun standart maliyeti ile fiili maliyeti bulunarak

karsilastirilir. Olumlu ve olumsuz sapmalar tespit edilerek nedenleri arastirilir.

Standart maliyetin bu kadar detayli incelenmesinin en 6énemli nedeni, buraya
kadar ele alinan maliyet sistemleri i¢inde en detayli ve en gercekei sonuglar veren bir

yontem olmasidir.

Maliyetlerin tiimiinii veya bir kismini esas alan maliyet sistemlerinden ise daha
once kisaca bahsedilmisti. Bu sistemlerin temelinde bir iriiniin ger¢ek maliyetini

hesaplayabilme yada miidahale edilebilir maliyetleri izleyebilme diisiincesi vardir.

Bu sistemleri ayr1 birer maliyet sistemi olarak degerlendirmek yerine, mevcut
maliyet sisteminin bir parcasi olarak ele almak daha dogru olacaktir. Bu nedenle burada

tekrar giindeme getirmek gerekli goriilmemistir.

Bugiline kadar sanayi isletmelerinde yaygin olarak kullanildigi bilinen
geleneksel maliyet sistemlerinin konaklama isletmeleri acisindan bilinen maliyet
kontrol yontemleri ile entegrasyonu saglanabilir mi yada etkinlik diizeyleri arttirilabilir
mi? Geleneksel maliyet sistemlerinin smirlar1 nelerdir? Bu noktada ileri maliyet
sistemlerinin ne gibi avantajlar1 olabilir? Konaklama isletmelerinin maliyet kontrolii
kapsaminda c¢esitli maliyet sistemlerinden yararlanma kabiliyetleri nedir? Diger bir
ifadeyle, ¢esitli maliyet sistemlerinin konaklama isletmelerinde birlikte uygulanabilirligi
var midir? Hangi diizeydedir? Optimum maliyet yapisi ve Olgek iliskisi nedir? Pazar
boliimlendirmesi ve maliyet stratejisi ne olmalidir? Biitiin bu sorularin cevaplarini

verebilmek gelismis maliyetleme yaklasimlarinin da incelenmesini gerektirmektedir. Bu
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cercevede konaklama isletmelerinde maliyet kontrolii stratejik maliyet yOnetimi

konusuyla birlikte ikinci boliimde daha ayrintili olarak ele alinacaktir.

1.3.1.1.4. Potansiyel Maliyet Kontrol Yontemi

Tahmini maliyet olarak da adlandirilan potansiyel maliyet kontrol yontemi,
tarihsel verilerden yararlanarak gelecekte beklenen maliyetlerin dnceden Ongdriilmesi
esasina dayanir. Bu yontemde, satis1 yapilan yiyeceklerin miktar ve tiirleri de menii
planlamas1 ve satis hedeflerine esas teskil edecek sekilde belirlenmeye caligilir. “Daha
sonra bu bilgiler satis analiz formuna veya defterine kaydedilir” ( Cetiner, 1995, 63). Bu
calismada, dis gelismeler de (hammadde fiyati, enflasyon, doviz kuru v.b) dnceden
ongoriilmeye calisilir.  “Boylece, yiyecek-icecegin iiretiminden oOnce gerekli

degisikliklerin yapilmasi miimkiin olur” (Erding, 2009, 19).

Potansiyel maliyet kontrol yonteminin uygulanmasi sonucunda kaynaklarin
daha etkin bir sekilde kullanimi saglanirken; personelin de daha verimli ¢alismasi

saglanabilir (Kozak, 1995, 124).

1.3.1.2. icecek maliyet kontrol yontemleri

“Yiyeceklerde oldugu gibi igecekler i¢in de ¢esitli maliyet kontrol yontemleri
kullanilmaktadir. Bunlar, basit maliyet kontrol yontemi ve satis fiyatiyla kontrol
yontemi olarak smiflandirlabilir” (Tiirksoy, 1998, 158-159). Icecekler igin basit
maliyet kontroliinii, yiyecek maliyet kontrol yonteminden ayiran en 6nemli fark, ¢esitli
hesaplamalar sonucunda elde edilen igecek maliyet ylizdesinin %20 diizeyinde
olmasmin arzulanmasidir (Kozak, 1995, 123). Yiyeceklerde ise maliyetlerin satig
gelirinin %30’u civarinda olmas1 uygun goriilmektedir. Maliyet diizeyinin %20-30
civarinda olmasi, otelin karliligimin %70-80 diizeyinde oldugu anlamina gelmemelidir.
Daha once de belirtildigi gibi, otelin bunlarin disinda iirtinlerle iligkilendirilemeyen
maliyet ve giderleri vardir. Ayrica, en 6nemli maliyet unsurlarindan biri de oda

maliyetleridir.
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Basit maliyet yontemi ile yapilan kontrol temel olarak iki sekilde
yapilmaktadir:
- Yizde ile kontrol,

- Satis fiyati ile kontrol

1.3.1.2.1. Yiizde ile Kontrol

Yiizde ile kontrol sisteminde, donemler itibariyle satilan ickilerin maliyeti,
icki satiglarina ait hasilata oranlanir. Bu donemler, aylik veya giinliik olarak

alinabilmektedir.

Kontroliin aylik yapilmasi halinde, ay sonu itibariyle stoklardaki fiziki igki
mevcudu ile stok kartlarindaki icki bakiyesi karsilastirilir. Mutabakat saglandiginda,
stok kartindan ¢ikis1 yapilan igkilerin maliyeti (iade ve ara depoda stok olmadigi
varsayimiyla) satilan icki maliyeti olacaktir. Aylik satilan ickiler, maliyet ve miktar
olarak bu sekilde belirlendikten sonra, elde edilen maliyet ve satis hasilati oranlanir.

Sapmalar var ise, nedenleri arastirilir.

Kontroliin giinliik yapilmasi1 halinde, bos siseler giinliik tiiketimi vereceginden
bar sayimi yapmaya gerek olmamakla birlikte, aylik envanter (Bar sayimi) sonucu
tiikketilen igkilerin miktar olarak tespiti, bize o ayin i¢ecek maliyetine ulasmamiza, daha
sonra da satis hasilatina oranlanmasi sonucu icki maliyet ylizdesine ulasmamiza olanak
saglayacaktir (Irdem,2001,83). Tablo 4‘de yiizde ile kontrol yéntemi drneklendirilmistir
(Cetiner, 1995,70).
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Tablo 4. I¢ki Maliyeti ve Satiglar Ozeti Tablosu (1.000 TL)
Maliyetin satiglara oran

Tarih | Gelen | Gelen Icecek maliyeti icki satislari

ickiler | yiyecekler Giinliik | Baslangigtan Gunlik | Baglangigtan Giinliik Baslangigtan ~ bu

bugiine kadar bugiine kadar giine kadar
1 2.200 400 2.600 8.800 %32,5
2 3.100 600 3.700 6.300 12.000 20.000 %30,8 %31,5
31
Tablo 4’de yer alan yiyecek maliyeti, ickilerde kullanilan yiyeceklere ait

maliyetlerdir.
1.3.1.2.2. Satis Fiyat1 ile Kontrol

“Bu yontem, bara gelen igkilerin satis degerinin hesaplanarak, gerceklesen

hasilatla karsilastirilmasi esasina dayanir” (Cifci ve Koroglu, 2008, 37). I¢kiler standart

oOl¢iilere gore sek, kokteyl, yada sise olarak satilabilir. Sek olarak satilmasi halinde bir

siseden ka¢ porsiyon c¢ikacagi ve buna gore satig fiyatinin ne olacagi hesaplanir.

Kokteyllerde de karisim oranlarinin standartlar1 belli oldugundan, kokteyl satis fiyatinin

ve bir birim ig¢kiden ne kadar kokteyl iiretileceginin belli olmasi nedeniyle, satis

fiyatinin bulunmasi zor degildir. Dolayistyla, satilan kokteyl adedine gore de kullanilan

ickilerin miktar1 belirlenebilir. Satiglarin sise olarak yapilmasi halinde, sise satis fiyati

dogrudan dikkate alinir ve genellikle sise satiglar1 diger satislardan ayr1 gosterilir (Tablo

5). (Cetiner, 1995, 69-70)
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Tablo 5. Sise Satislar1 Gelir Tablosu

... Bar
Porsiyon | Toplam
Icki adi Adedi Sise Toplam | {izerinden | porsiyon | Sise satis | Toplam fark
maliyeti | maliyet fiyati fiyati fiyati satiglar
Raki 1 8.000 8.000 | 12.000 | 12.000 | 10.000 | 10.000 | 2000
Votka 2 5.000 | 10.000 | 7.000 | 14.000 | 6.000 | 12.000 | 2000

Tablo 5’de son siitunda yer alan farklar, kokteyl gibi iiretilen iceceklerde,

porsiyon satig fiyati ile kokteyli olusturan igeceklerin maliyet fiyatlarinin karisim

oranlarina gore toplaminin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu farklar olumsuzsa

icecek satis gelirlerinden diisiiliir, olumluysa satis gelirlerine eklenir.

Konaklama isletmelerinde, yiyecek ve icecek maliyet kontrolii kapsaminda bazi

analiz tekniklerinden de yararlanilmaktadir.

Yiyecek — i¢ecek maliyet analizinde kullanilan karsilastirma ve analiz araglarini;

Oranlar yoluyla analiz

Aritmetik ortalama ve medyan

Varyasyonlar (sapmalar)

Egilim yiizdeleri ile analiz (trend analizi)

Karsilagtirmali tablolar olarak bes ana baslik altinda toplama miimkiindiir (Erding,

2009, 320).

Ancak bu teknikler daha ¢ok finansal yonetimin konusu kapsaminda ele alindigindan

calismamizin bu bdliimiinde kapsam disinda birakilmistir.
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2. KONAKLAMA ISLETMELERINDE STRATEJIK MALIYET YONETIMIi

1980’11 yillardan sonra, teknolojik gelismeler 6zellikle iiretim bigimini, maliyet
dagilimlarim1 ve birim maliyetleri etkilerken, yonetim anlayisindaki degismeler de
isletmelerde geleneksel yonetim tarzindan stratejik yonetime, maliyet yonetiminden
stratejik maliyet yonetimine ve kar odakli anlayistan miisteri odakli anlayisa dogru
degisim siirecini hizlandirmigtir. Aslinda, pazardaki degigsmeler ve rekabetin artmasi
nedeniyle isetmelerde “strateji” kavraminin 1970°1i yillardan itibaren kullanilmaya
basladig1r bilinmektedir” (Giiglii,2003,65). 1980’lerden sonra isletmelerde stratejik
yonetim egitimleri verilmeye baslanmis ve isletmelerde bir yonetim politikasi olarak

benimsenerek kullanilmaya baslamistir.

Daha ¢ok 1980 ve 1990’11 yillardan itibaren teknolojik gelismelerin bir sonucu
olarak otomasyonun ve iiretim teknolojilerinde fonksiyonelligin artmasiyla, birim
maliyeti olusturan maliyet unsurlarinin agirliklarinda da farklilagsmalar dikkat ¢cekmeye
baslamistir. Ornegin, “Iscilik maliyetleri azalirken, toplam maliyetler icinde genel
tiretim maliyetlerinin pay1 artmistir” (Walker, 1999, 18)”. Yapilan pek ¢ok arastirmada,
direkt is¢iligin payimin toplam tiretim maliyetleri igerisinde %10’lar seviyesine diistiigii
saptanmistir” (Otlu ve Demir, 2005, 163). Konaklama isletmelerinde ise, otomasyonun
nispeten sinirli kalmasi nedeniyle degisimin sanayi isletmelerinde oldugu sekilde
belirgin olmadigin1 sdylemek miimkiindiir. Ancak, konaklama isletmeleri de {iiretim
teknolojilerinden etkilenmekte, {iretim ve iiretilen {iriin ve hizmetlerin miisteriye sunum

sekillerini degistirmektedir.

Bununla birlikte, konaklama isletmelerinin emek yogun 6zelligini hala koruyor
olmalari, maliyet sistemlerini yeniden yapilandirmalarinin daha az 6nemli oldugu
anlamma gelmemektedir. Oyle ki, pazarda satis kaygisi olmayan ve hedeflerini
gergeklestirmede ciddi bir sorun yasamayan konaklama tesisleri i¢in de maliyetlerin

diisiiriilmesi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi ayni derece dnemlidir.
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Stratejik maliyet yoOnetimi yaklasimi, isletme iginde etkin bir maliyet
sisteminin olusturulmast ve dis faktorlere karsi duyarli olma 6zelligi ile konaklama

isletmeleri agisindan da etkin bir maliyet sistemi araci olabilir.

1990’1 yillara kadar stratejik maliyet yonetimi kavrami ve ilgili tekniklerin
kullanim1 ve yayginlasmas1 sinirli kalsa da bu yillardan itibaren ise, baz1 yaklasimlarin
fiyat/maliyet iliskisi smurlarini, fiyat/maliyet/deger iliskisi diizeyinde ele almaya
basladig1 goriilmektedir. Ornegin, deger kavram tiiketicilerin mal ve hizmetler icin
O0demeye hazir oldugu fiyat ile iliskilendirilmistir. Stratejik maliyet ydnetimi
kavraminin merkezinde kabul edilen Shank ve V.Govindarajan, pazarda rekabet
avantaj1 elde etmek, esdeger maliyetler icin tiiketicilere daha fazla deger sunma veya
miisteri i¢in diisiik maliyette esdeger bir deger sunmaya baglidir” demislerdir (Levant,
De La Villarmois ve Benavent, 2008,1). Bu durum, maliyet yonetimi kapsaminda yer
alan ¢alismalarin sadece i¢ etkenler {izerinde degil, dis etkenler {izerinde de yapilmasi
gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu kavramlar arasindaki iliskilerin incelenmesi ve
analiz edilmesi islevini yerine getirmesi bakimindan stratejik maliyet ydnetimi,

isletmelerde maliyet yonetimine yeni bir bakis getirmistir.

Bu noktada konaklama isletmeleri rekabet giiclinii arttirabilmek ve kar
hedefine ulasabilmek icin temel olarak iki nemli se¢enekle karsi karstyadir:
- Uriin ve hizmet farklilastirmasina giderek fiyat diizeyini korumak,

- Maliyetleri diisiirerek kar hedefini gerceklestirmek.

Birinci secenekte, otel, tasarimindan {iriin ve hizmet sunumuna kadar
farklilastirmaya giderek daha ¢ok miisteri sadakatini arttirmaya doniik ¢aligmalara 6nem
verir. Kendine 6zgii yiyecek tiirleriyle, verdigi diger hizmetlerde uzmanlasan (butik
oteller, spa otelleri, golf, kongre v.b) yada mimarisiyle 6ne ¢ikan oteller buna 6rnek
olarak verilebilir. Bu tiir oteller fiyat diisiirerek degil farklilasarak rekabet giiciinii
ortaya koyarlar. Ancak bu kategorideki otellerde de maliyet diislirme, diger
otellerdekinden daha az Onemli degildir. Stratejik bakisi yansitan maliyetleme

uygulamalarinda, isletmenin tiirli ve {iretim bicimi ne olursa olsun, kalitenin
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stirdiiriilebilir ve gelistirilebilir olmas1 ve “daha iyi nasil yapilabilir?” sorusunun hep

giindemde olmas1 6nemlidir.

Ikinci secenekte, cogunlugu olusturan ve fiyatin piyasa tarafindan belirlendigi
otel isletmelerinde, belirlenen hedeflere ulasmak ve varligimi siirdiirebilmek ig¢in
maliyetlerin diisiiriilmesi gerekliligi en dnemli alternatiftir. Buna odaklanan konaklama
isletmelerinde, maliyet sistemine yoOnelik c¢aligmalar, hizmet sunum yoOntemleri ve
maliyet sistemlerinin etkinligi ilizerine kuruludur. Bu c¢alismada en Onemli ugrasi
konusunu genel iiretim maliyetleri olusturur. Genel {liretim maliyetlerinin 6nemi ise,
daha ¢ok bu maliyetlerin birim iiriinlere en gercek¢i bir sekilde yiiklenmesindeki
zorluktan ileri gelmektedir. Bu sorunun ¢oziimiinde geleneksel maliyetlerin yetersiz

kaldigini savunan goriisler giderek artmaya baslamistir.

Bu secenekler, birbirinden bagimsiz olarak da diisiiniilmemelidir. Zira, genel
iiretim maliyetlerinin yilikii 6zellikle konaklama isletmeleri i¢in Onemsenecek

diizeydedir.

Genel olarak maliyet yonetimi konusunda konaklama isletmelerinin durumu
Ozellik arz etmektedir. Bu nedenle, stratejik maliyet yonetiminin konaklama igletmeleri
acisindan analizinin yapilarak uygulanabilirliginin ne oldugunu konusu g¢alismamizin
bundan sonraki konusunu olusturacaktir. Bu konuya ge¢gmeden once, bazi yonetim

kavramlar1 iizerinde kisaca durmak uygun olacaktir.

2.1. Yonetim ve isletme Yonetimi

Genel olabilecek bir tanimla yonetim; “kit kaynaklarin amaglar dogrultusunda
etkin ve verimli kullanilmastyla ilgili kararlarin verilmesi ve verilen bu kararlarin yerine
getirilmesi ile kontrol edilmesi siireci olarak ifade edilebilir” (Otlu ve Demir,
2005,156). Diger bir ifadeyle, “Yonetim, insan ve diger kaynaklari miimkiin olan en iyi
sekilde birlestirerek, orgiitsel amaglara etkin ve verimli ulagsma siirecidir” (Giglii, 2003,

63).
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Isletme yonetimi ise, isletmelerin ortaya ¢ikmasiyla kullanilmaya baslayan
daha yeni bir kavramdir. Isletme ydnetimi, yonetim politikalarmin uyumlu ve verimli
hale getirilmesi ile ilgili ¢ok sayida faaliyet ve degiskeni i¢ine almaktadir. Bu
kapsamdaki tim faaliyetleri kapsamina alan ydnetim eylemlerine yonetimin
fonksiyonlar1 da denir. Kisaca, isletme yonetimi yonetimin yontem ve tekniklerini etkin

ve verimli kullanma fonksiyonu olarak tanimlanabilir.

2.2. Stratejik Yonetim

1960’11 yillardan sonra isletmelerde bir yonetim anlayis1 olarak giindeme gelen
ve ilk olarak askeri alanda kullanilan strateji; “organizasyonun faaliyet gosterdigi alana,
cevreye ve kaynaklara uyum faaliyeti olarak tanimlanabilir” (Johnson ve

Scholes,1993,5-10; Yiizbasioglu,2007,388).

Stratejik yonetim ise, 6zellikle isletmecilik egitiminde 1980’lerden itibaren dile
getirilmeye  baslanmistir  (Yiizbasioglu, 2007,387). Stratejik  yonetim, “bir
organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri
ortaya koyan bir yonetim teknigidir.” (Bryson,1988.,5). Peter Drucker, stratejik
yonetimin ana goérevinin bir igin misyonunu bastan sona diisiinmek ve “Bizim isimiz
nedir, ne olmalidir?” sorularin1 sorarak, belirlenen amaclar dogrultusunda, belirlenen
kararlarin yarmnki sonuglari vermesini saglamak oldugunu sodylemistir (Glgli, 2003,
70). Isletme yonetiminin temel fonksiyonlar1 (planlama, orgiitleme, koordinasyon,
yiiriitme, kontrol), stratejik yonetimde de degismemekte ancak bu fonksiyon ve
yaklagimlar dis cevre iizerinde odaklasmaktadir (Uziin, 2000,39). Bu nedenle, “stratejik
yonetim, c¢evre dinamiklerini esas alan ve siirekli degisen cevreye uyum saglamayi

hedefleyen bir yonetim anlayisidir” (Yildiz ve Kapusuzoglu, 2008,46) diyebiliriz.

Isletmelerin karlarini arttirabilmesini ve dolayisiyla da rakiplerine karsi
rekabetci bir Ustlinliik saglamasina yonelik olarak {i¢ temel stratejik yonetim araci
bulunmaktadir. Bunlar (Yildiz ve Kapusuzoglu, 2008,46):

- Uriin farklilastirma,

- Yeni iirlin tasarlama,
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- Maliyetleri asagiya ¢cekme stratejileridir.

Stratejik yonetim aslinda daha genel bir kavramdir ve isletme yonetimiyle ilgili
her tiirlii faaliyeti i¢ine alir. Yukarida belirtilen ii¢ stratejik amagla birlikte, yonetimde
stratejik hedefleri belirleyen oncelikleri su sekilde ifade edebiliriz (Bergeron, 2002, 6):

- Dahili fonksiyonlarin etkinligi,

- Isletme tarafindan bilginin elde edilmesi ve entelektiiel sermaye ile ilgili
siirecler,

- Yatirimcilar, bagh kuruluslar ve ilgililerle iligkiler,

- Isletmenin yenilenme ve talebe cevap verme kabiliyeti,

- Saglik ve giivenlikten yararlanma ve cevre,

- Uriin ve hizmetlerin kalitesi ve Pazar tarafindan kabuli,

- Miisterilerle iligkiler,

S6z konusu oOncelikler, konaklama isletmeleri ac¢isindan ileriki boliimlerde

degerlendirilecektir.

2.3. Maliyet Yonetimi

Maliyet yonetimini geleneksel maliyetleme yaklasimu ile ele aldigimizda, daha
cok maliyetlerin dogru hesaplanmasi, kayiplarin 6nlenmesi ve raporlanmasindan ibaret
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Geleneksel yaklasim, 6zellikle pazara odakli etkenleri

g6z ard1 etmektedir.

Genel anlamda maliyet yonetimi, “{iriin maliyetlerini dogru olarak belirlemek,
isletmedeki islemleri gelistirmek, israfi Oonlemek, maliyet tasiyicilarini tanimlamak,
faaliyetleri planlamak ve isletmenin stratejilerini olusturmak i¢in faaliyetlerin yonetimi

ve kontrolii” (Titiz ve Cetin, 2000, 125 ) olarak tanimlanabilir.

Maliyet yonetimi; tlim firmalarda maliyet bilincinin olugsmasina katki

saglamakta olup, esas olarak asagidaki alanlarla ilgilidir (Aydemir, 2007, 165):
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- Mutlak ve goreceli maliyet diizeyini etkileme: Orne§in araglarin yakit
titkketimlerinin disiiriilmesi gibi,

- Maliyet yapisinin optimizasyonu: maliyet yapisi izlenecek politikalardan
etkilenir. Maliyet yonetimi bunun dozunu ayarlamada rol oynar.

- Maliyet esnekliginin optimizasyonu,

- Maliyet davranisini etkileme,

- Karmagsiklik maliyetini diisiirme,

- Maliyet seffafliginin saglanmasi vb.

Bu siirecin en 6nemli ¢iktilarindan biri maliyet diisiirmedir. Ancak maliyet
diigtirme, bir firmanmn varligini siirdiirebilmesi agisindan yeterli goriilmemektedir.
Maliyet sisteminin etkinliginin arttirilmasi, kalitenin iyilestirilmesi ve miisteri
memnuniyetinin saglanmasi da diger 6nemli konulardir. Bu nedenle Cooper ve
Slagmulder’e (2003, 23) gore, maliyetler stratejik olarak yonetilmelidir. “Bu dogrultuda
maliyet muhasebesi sisteminin alt sistemi olan maliyet oOl¢iimleme sistemlerinde
degisim yoniindeki arayislar, 6zellikle tiretim sistemine yonelik uygulanacak alternatif
bir maliyetleme yonteminin gelisimine Onciiliik etmistir” (Sakrak, 1997, 18). Bu

alternatif ise stratejik maliyet yonetimi olarak ifade edilmektedir.

2.4. Stratejik Maliyet Yonetimi

Global rekabetin, hizli teknolojik gelismelerin artmasi ve isletmeler arasi
tedarik zincirlerinin gelismesiyle, maliyet yonetimi, bir ¢ok isletme icin faaliyetlerini
stirdiirebilmelerinde temel bir ara¢ olmustur. Stratejik maliyet yOnetimi, bir firmanin
stratejik durumunu iyilestirme, rekabet ve finansal avantajlara sahip olma bakimindan
maliyetleri diigiirerek daha tutarli bir siire¢ sunma islevini yerine getiren maliyet
yonetim tekniklerinin bir uygulamasidir (Lokarmy, 2003, 594). Daha genis anlamda,
stratejik yonetim fonksiyonunu kolaylastirmak i¢in maliyet yonetimi bilgisi gelistirmek

(Blocker, Chen ve Lin, 2002, 8) olarak ifade edilebilir.

Stratejik maliyet analizi uzun donemli bir planlama (Otlu ve Demir, 2005, 158)

olsa da, kisa donemde siirekli revize edilerek giincellenmesi 6nemlidir. Sadece maliyete
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odakli olmayan bu calisma, isletmenin genel stratejik yonetimi acisindan bakildiginda
spesifik bir ¢alisma olarak ifade edilebilir. Bu agidan, “stratejik maliyet yonetiminin
onemli islevlerinden biri, stratejik yonetim fonksiyonunu kolaylagtirmak i¢in maliyet

yonetimi bilgisi gelistirmektir” (Blocker, Chen ve Lin, 2002, 8).

Global rekabet amacina yonelik yaklagimlar olarak gruplanabilen, stratejik
maliyet yoOnetimi ve analizi yaklasimlarinin yeniligi Ozellikle iki agidan ortaya

cikmaktadir (Cetinkaya, 2008, 27):

- Alinacak kararlarda global rekabet ortaminin yarattigi kosullar, daha

genis acidan ve daha uzun vadeli bir perspektif icinde ele alinmalidir.

- Stratejik planlamada tiizerinde durulan alternatifler karsilastirilirken,
stratejik maliyet analizleri, bu planlama kapsamina daha sik1 bir bigimde

entegre edilmelidir.

Stratejik maliyet yoOnetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin
oncelikle isletmede maliyet muhasebesi sisteminin yeniden yapilandirilmasi
gerekmektedir. Stratejik maliyet yonetiminin de yOnetim araglar1 yukarida belirtilen
stratejik yonetim araglarindan ¢ok farkli degildir. Bu agidan, “Ekonomik ve teknolojik
gelismeler paralelinde, maliyet muhasebesi sistemlerinin yenden yapilandirilmasi
stirecinde dort ana ilkeye uyulmasi esastir. Bunlar” (Aydemir, 2007, 163);

1- Miisteri hizmetleri,
2-  Yiksek kalite,
3- Hizli yanit verebilme ve

4- Diisiik sistem maliyetidir.
2.4.1. Stratejik Maliyet Yonetiminin Onemi
“Stratejik maliyet yonetimi, isletmelere gelistirme kararlarinda da bir ¢ok

firsatlar sunar: Isletmenin i¢ ve dis etki alaninda rekabet avantajim derinlestirme

anlaminda maliyetleri ile ilgili bir 6ngoriiye sahiptir” (Ellram ve Siferd, 1998, 55).
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Bununla birlikte, uzun vadede siirekli olarak birim maliyeti diisiirmeyi amaglar (Titiz ve

Cetin, 2000, 130).

Bazen de, farkli pazar segmentlerine gore hedef 6zelliklerine gore {iriin ve fiyat
farklilastirmasina gitmek daha onemli olabilmektedir. “Isletmeler bu farklilasmay1 da
ancak stratejik yoOnetim araclarindan birini kullanarak basarabilirler” (Yildiz ve

Kapusuzoglu, 2008, 45).

Son yillarda, geleneksel maliyet muhasebesi sistemlerinin giderek 6nemini
kaybettigi ve yetersiz kaldig1 yoniindeki elestirilerin artmasina neden olan degisimlerle
ilgili tespitleri su sekilde ifade edebiliriz :

- Rekabetin artmastyla kar marjinin diismesi,

- Degisen miisteri talepleri ve pazara odakli olma,
- Maliyet yapisinda degismeler,

- Maliyet diisiirme gereksinimin artmasi,

- Miisteri memnuniyetinin éneminin artmasi.

Benimsenen stratejik yaklagimlar ne olursa olsun, bu faktorler, maliyetin
hesaplanmasi yerine yonetilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Maliyetleri yonetmek
ise, rekabet, pazar kosullari, isletme 6zellikleri ve maliyet verilerinin etkin bir sekilde
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Bu acidan “Stratejik maliyet yonetimi, siirekli ve
giiclii rekabete dayali avantajlar kazanma dogrultusunda, daha miikemmel stratejiler
gelistirmek iizere kullanilabilir. Yukarida belirtilen kosullarin farkli 6zellikler tagimasi,
her firmanin stratejisinin de farkli olabilecegi anlamima gelmektedir. Ornegin bir iiriinii
en diigiik maliyetle iiretmek bir strateji ise, liretim ve diger maliyetlerin azaltilmasi
amaciyla buna uygun bir maliyet sistemi tasarlanmasi, eger iiriin farklilastirmasi bir
strateji ise, maliyet sistemini yenilemek ve yeni iirlinler tasarlamak amaciyla, arastirma

gelistirme faaliyetlerine agirlik vermek daha 6nemli olabilir (Titiz ve Cetin, 2000, 131).
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2.4.2. Stratejik Maliyet Yonetiminin Unsurlari

Stratejik maliyet yOnetiminin anahtar unsurlar1 sdyle siralanabilir (Yalgin,
2006,20):

- Farklilagtirma odaklanma ve maliyet liderligi stratejileri arasinda se¢imi igeren
ve ayni zamanda operasyonel ve organizasyonel basar1 i¢in maliyet
programlarina odakli rekabetgi strateji.

- Maliyet hedeflerini yiikseltmede ve uygulamadaki farklar1 ortaya ¢ikarmada
yardimec1 rekabetgi analiz ve karsilastirmalar. Isletmenin iiretmesi yada
liretmemesi gereken  Uriin/hizmetler  ile gerceklestirecegi  yada
gergeklestirmeyecegi faaliyet ve is siireglerinin ortaya konmasi ve analizi
gereklidir. Stratejik maliyet yonetimi bazen belirli is alanlarinda olmamay1 ya da
belirli is fonksiyonlarinda daralmay1 da gerektirebilir.

- Isletmenin maliyet yapisinda yumusak ve sert maliyet etkenlerini belirleme.
Boylece lizerinde degisiklik yapilabilecek veya yapilamayacak olan maliyet
unsurlarinin tespiti saglanir.

- Finansal ve rekabetci hedefler belirleme.

“Ayrica daha fazla geliri ve daha az maliyetle elde etmek icin organizasyon ve
faaliyetlerin yeniden tasarlanmasi amaciyla kullanilan senaryo metotlari ile maliyetlerde
miimkiin iyilestirmeler hakkinda goriisler elde etmek amaciyla endiistrinin ve isletmenin
deger zincirinin analizi gibi araglar da stratejik maliyet yonetiminin anahtar unsurlar

arasinda siralanabilir” (Yalg¢in, 2006, 20).

Bu unsurlarin analizinde, hedef maliyetleme, faaliyet tabanli maliyetleme,
deger miihendisligi (deger zinciri analizi), mamul yasam donemi analizi gibi
yontemlerden etkin bir sekilde yararlanilir. Bu yoOntemlerin her biri birbirinden
bagimsiz degildir. Oyle ki, deger miihendisligi ve mamul dénemi analizi bir gok
kaynakta hedef maliyetleme yontemi i¢inde ele alinmaya baglamistir. Calismamizin son
boliimiinde de, hedef maliyetleme ve faaliyet tabanli maliyetleme yontemlerinin birlikte

bir konaklama isletmesinde uygulamasina yer verilmistir.
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Stratejik maliyet yonetimi anlayisinda stratejik yonelimi gerceklestirmenin bes hareket
noktasi bulunmaktadir (Yiizbasioglu, 2007, 403):

- Deger Yaratma Zincirlerine Yénelim: Biitiin isletme i¢i faaliyetler, daha dogrusu tiim
isletmeye yayian deger yaratma zincirleri goz oniinde bulundurulmaktadir. “Deger
zinciri, isletmenin miisterilerine sagladigi hizmet ya da iiriinlere (varar) deger katan ve
ardr ardina gelen faaliyetleridir (Yalcin, 2006, 20).

- Maliyet muhasebesinin daha dogrusu maliyet yonetiminin diizenlenmesinde stratejik
konumlandirmay: géz oniinde bulundurma,

- Yapisal Maliyet Etmenlerini (Faaliyet Olgiitii) Kapsama : Stratejik maliyet yonetiminde
degisken kapasiteler ve yoOntemler oldugu varsayilmaktadir. Bdylece kapasitenin
yaninda maliyet etkileme biiylikliikklerini de kapsamaktadir. Stratejik maliyet
pozisyonunu etkileme biiylikliiklerinin analizi ve tahmini, maliyet yonetiminin gérevleri
arasinda sayilmaktadir.

- Stratejik Maliyet Yonetiminin ¢ikis noktasi olarak Miisteriler: Stratejik maliyet
yonetimi, irlin sekillendirme ve maliyet planlamanin baslangic noktasi olarak piyasa
fiyatin1 goérmektedir. Odak noktada miisterilere ve maliyetlere uygun olarak
diizenlenmis satig programinin hazirlanmasi bulunmaktadir.

- Ilk Safhalarda Baslama: Maliyetlerin biiyiik bir kismy, {iriin gelistirme ve {iriin tasarimi,
safhasinda {riiniin o6zellikleri iizerinde saptanmaktadir. Maliyet yonetimi, buradan
hareketle pazara uygun iirlinleri, tasarim ve gelistirmeden hemen once kararlagtirmak
zorundadir.

Yukarida adi gegen stratejik konumlandirmanin esasi, rakiplerden farkli olarak
miisteri beklentilerini yerine getirmek suretiyle miisterinin 6demeyi kabul ettigi daha
yliksek bir fiyat1 uygulamasi ve sektoriin lizerinde bir kazancin saglanmasidir( Erol,
2008, 105). Ancak, bu noktada Pazar analizinin iyi yapilarak pazar segmentlerine
gore, isletmenin hangi fiyat dilizeyini uygulayabileceginin iyi analiz edilmesi

gerekmektedir.

Deger zinciri ile ilgilenme, bir {iriiniin {iretilmesinden tiiketim asamasina kadar
olan siirecte deger yaratan faaliyetlerin analiz edilmesidir. Tiim taraflar ilgilendiren
temel konu kalite ve fiyatlardir. Fiyatlardaki degisikliklerin bir ¢ok nedeni olabilir.
Bunlardan biri de maliyet davranislarinda maliyet dagiticilarin roliidiir. Maliyet
davraniglarinda, maliyet dagiticilarinin roliinii anlayabilmek i¢in bir deger zincirinde
ticari fonksiyonlarin maliyet dagitim o6rnegi Tablo 6’da oldugu gibi gosterilebilir

(Yildiztekin, 2009, 32).
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Tablo 6. Deger zincirinde Ticari Fonksiyonlar (Yildiztekin, 2009,32)

Ticari Fonksiyonlar Maliyet Dagiticilar

Arastirma - Geligtirme Tasarlanan arastirma sayisi, arastirma projesi
sayisl, bir proje lizerinde galigma zamani,
kadro,
projenin teknik karmasikligi.

Uriin Tasarimi, Hizmetler ve Tasarlanan iiriin sayist, her {iriiniin parca

Yontemler say1sl,

miihendislik saatleri sayisi

Uretim Uretilen birimlerin sayis1, direkt imalat is¢ilik
maliyeti, sistem sayisi1 (evre sayisi), degisik
sipariglerde miithendislik sayisi

Pazarlama Devam eden reklamlari sayisi, (ilanlarin
sayist),

satig personeli sayisi (satig gelirleri), satis
elemanlarina 6demeler

Dagitim Dagitilan parca sayisi, miisterilerin sayisi,
dagitilan pargalarin agirligi

Miisteri Hizmetleri Cagr1 yapilan hizmet sayisi, tiretilen hizmet
say1sl,
hizmette harcanan zaman

Deger zinciriyle ilgilenme, ayn1 zamanda hedef maliyetleme siirecinin de bir
bileseni oldugu i¢in, daha genis bir sekilde hedef maliyetleme konusu kapsaminda

yeniden ele alinacaktir.

2.4.3. Stratejik Maliyet Yonetiminin Araclar

Literatiirde maliyetlerin stratejik yonetimi aracglarindan kabul edilen bir ¢ok
maliyet yonteminden s6z edilmektedir. Bu yontemler stratejik maliyet yonetiminin
gelisim ile birlikte adindan soz ettirmeye baslamislar ve giinlimiizde uygulama alani
bulmaya baslamiglardir. Bu araglar, Faaliyet Tabanli Maliyetleme (Activity Based
Costing), Hedef Maliyetleme (Target Costing), Tam Zamaninda Uretim (Just in Time),
Deger Miihendisligi, Maliyet Kiyaslama (Cost Benchmarking), Uriin Yasam
Donemince Maliyetleme (Product Life Cycle Costing) ve Kurumsal Kart (Balanced
Scorcard)’dir.

Sekil 12°de Maliyet yonetiminin enstriimanlar1 ve stratejik maliyet yonetiminde

kullanim1  gosterilmektedir (Ylzbasioglu, 2007, 404). Sekilde stratejik maliyet
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yonetimin i¢ ve dis ilgi alanlartyla iligkileri verilmistir. Bu iliskide, stratejik maliyet

yonetiminin daha ¢ok miisteriye odakli yani disa doniik oldugu goriilmektedir.

Sekil 12. Maliyet YoOnetiminin Araglar1 ve Stratejik Maliyet
Y onetiminde Kullanimi.

Stratejik Maliyet Maliyet Yonetimin
Yonetimin Hareket Araclan

1. Noktalan S
U
A R
Y | Deger Yaratma Zincirleri / ,»1 Faaliyet Tabanh U
A | Deger Zinciri Analizi \ 17'_ Maliyetleme (ABC) C
K > U
. \ L
(Stratejik Konumlandirma) Stire¢ Kiyaslama E
_ (Benchmarking) R
Yapisal Maliyet Etmenleri A— "
2. | Hareket noktast olarak Uriin Yasam Donemi u
Miisteriler | 7 Siiresince Maliyetleme R
A :>< (Life-Cycle-Costing) U
Y N
A > L
K | {Ik sahalarda baslama ] Hedef Maliyetleme E
Target Costing R

Sekil 12°de, Tam Zamaninda Uretim, Deger miihendisligi, Denge Sonug Karti
gibi bazi maliyet yonetimi araclar1 yer almamaktadir. Kanaatimizce bu yontemler de
stratejik maliyet yonetimi araglari icinde gosterilmelidir. Bu agidan bakildiginda,
stratejik maliyet yonetiminin maliyet muhasebesi ve finansal muhasebe bilgilerini karar
alma araclarindan biri olarak kullanip kullanamayacagini yada bu bilgileri ne 6lciide
kullanabilecegini anlayabilmek i¢in stratejik maliyet araclarmin her birinin etki alaninin

ne oldugu tizerinde durulmasinda yarar olacaktir.
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2.4.4. Stratejik Maliyet Yonetiminin Hedefleri

Stratejik maliyet yonetiminin en 6nemli hedefi stratejik konumuna odaklanarak
maliyetlerin diistiriilmesidir. Bunu yaparken, stratejik maliyet yonetimi yaklasimi
sadece isletme ici etkenlerin degil isletme dis1 etkenlerin de analiz edilmesini gerektirir.
“Stratejik maliyet yonetimine global ve entegre bir yaklasim, bir isletmeye Orgiitsel
hedefleri temelinde maliyet yapilarini, ihtiyaglarini, isletme kapasitesini ve miisteri
isteklerini inceleme yetenegi kazandirir” (Lockamy III, 2003, 594). Bununla birlikte
stratejik maliyet yonetimi, isletmenin maliyet sisteminin siirekli iyilestirilerek bir biitiin
olarak isletmenin finansal performansini ve piyasa degerinin arttirilmasina katki

saglamaktir.

Stratejik maliyet yonetiminin hedeflerine ulasmasi i¢in iki anahtar gereklidir
(Lockamy, 2003, 594):
- Isletme hedefleri, ihtiyaglar1 ve miisteri isteklerini karsilayabilme yetenegi ile
ilgili maliyetlerin analizine sistematik bir yaklagim,
- Isletmenin temel amag ve hedefleriyle ilgili biitiinlesik bir inceleme ve genel bir
kolaylastirma anlaminda bir maliyet yonetimi yaklagimi.
Sekil 13’de kisith tabanli stratejik maliyet yOnetimine kavramsal bir g¢erceve

olusturabilecek bir yap1 verilmistir.
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Sekil 13. Stratejik Maliyet Yonetiminde Genel Bir Orgiitsel Performans Cergevesi
(Lockarmy, 2003, 595)

Genel mudir

CBAI(*) Stratejik
Akist >« Maliyet
Kararlar1

A

Finans (**)
Fonksiyonu  [¢

A\ 4

B CBAI R
b Akisi >
Y . v .
Kaynak (***) Ihtiyaglar Miisteri Ihtiyaglar Hedef
fonksiyonu < > fonksiyonu ™ Pazarlar
Yapabilirlik Yapabilirlik

(*) CBAI ( Miisteri ve Kisith Tabanli Muhasebe Bilgileri): CBAI, ayn1 zamanda
finans fonksiyonu tarafindan da saglanan potansiyel siparislerle ilgili kaynak
fonksiyonundaki artan maliyet degiskeniyle ilgilidir.

(**) Finans Fonksiyonu: Isletmenin finansal organizasyonu ve muhasebesini kapsar.
(***) Kaynak fonksiyonu: Arastirma ve gelistirme, tasarim, tedarik, dis kaynaklar,

tiretim, depolama ve dagitimi kapsar.

Sonug olarak, stratejik maliyet yonetiminin hedefleri ayn1 zamanda stratejik

maliyet yonetimi araglarinin da hedeflerini kapsar.
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2.4.5. Konaklama isletmelerinde Stratejik Maliyet Yonetimi

Faaliyet gosterilen sektdr ne olursa olsun, rekabetin, iletisimde ve tiretimde
yiiksek teknolojik uygulamalarin ve tiiketici tercihlerinde secici davranis bigimlerinin
giderek yayginlagmasi gibi faktorler, isletmeleri en uygun maliyet ile en kaliteliyi
iiretmeye zorlamaktadir. Bu degisim ve gelismeler, klasik maliyet yOonetiminden
stratejik maliyet yonetimi anlayigina dogru gegisin temellerini teskil etmistir. Bu acidan,
kaliteden taviz vermeden, tiiketici tercihlerine hitap eden bir maliyet-fiyat (pazara dayali
fiyatlama) dengesinin saglanmasi, konaklama isletmelerinin de en 6nemli ugras alanini

olusturmaktadir.

Son yillarda o6zellikle turizm sektoriinde yasanan gelismeler yiiksek
maliyetlerin s6z konusu oldugu konaklama isletmelerinde de yeni maliyet sistemlerinin
maliyet diisiirme c¢alismalarina katkisinin ne olacagiin belirlenmesini konusu énemli

hale getirmistir.

Tim bu gelismeler sonucunda, isletme yoneticileri, lizerinde oynanabilecek en
onemli degiskenin maliyetler oldugunu goérmektedirler. Bu nedenle, maliyetlerin
diistiriilmesine doniik uygulamalar, yontemler ve teknikler 2000’li yillardan itibaren
ozellikle rekabetin siddetli oldugu sanayi isletmelerinde yaygin uygulama alan1 bulmaya

baglamistir.

Sanayi isletmelerinde ileri maliyetleme tekniklerinin  uygulanmaya
baslamasiyla is diinyasinda ‘“hedeflere gdre yonetim” anlayisi agirlik kazanmaya
baslamistir. Hedeflere gore yonetim anlayisinin temelinde, islemenin belirledigi
gercekei hedeflere i¢ dinamiklerini uydurmasi yatmaktadir. Hedeflere gore yonetim, bir
anlamda, isletmenin ayagini yorganina gore uzatmasi, diger bir ifadeyle hedef kari

saglayacak hedef maliyet altyapisini olusturmasi olarak tanimlanabilir.

Konaklama igletmeleri biinyesinde bulunan boliimler, genel olarak mal ve/veya
hizmet karmasini bir biitiin olarak sunmaktadir(Tiitiincii, Goksu ve Giinlii, 1999, 1). Bu

tirtinlerin ¢ogu kez bir mal ve hizmet komposizyonu seklinde fiyatlandirilmasi sz
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konusu olsa da, maliyetlemede genellikle iiriin bazinda daha ayrintili bir caligma

yapilmasi gerekliligi kaginilmazdir.

Konaklama isletmelerinde stratejik maliyet yonetimi kapsaminda yararlanilan
maliyetleme yontemlerinin degerlendirilmesine gegmeden once, maliyetlerin stratejik
olarak yonetimi ile ilgili stratejik durum analizi ve isletmenin kars1 karsiya oldugu karar

tiirlerine kisaca deginmek uygun olacaktir.

2.4.5.1. Stratejik Durum

“Shank et Govindarajan’a gore (1992), strateji iki boliimden olusabilmektedir:
isletmenin hedeflerine ulasabilmek i¢in kullanabilecegi misyon ve rekabet avantaji.
Boston Consulting Group, Arthur D. Little et A.T. Kearney gibi danismanlik sirketleri
asagidaki li¢ misyonu onermektedirler” (Carrier ve Couvreur,2002, 5):

- Kurma: Kisa donemde karin azalmasi pahasina Pazar payimin
arttirilmasi.  Yiiksek biliyiimedeki sektor i¢inde Pazar paymin zayif
oldugu Pazar boliimiinde stratejik birimler genellikle kurma misyonunu
kabul ederler. Ornegin, Macintosh bilgisayarlar1 icin Apple.

- Siirdlirme: Pazar paymi ve pazardaki pozisyonunu korumak soz
konusudur. Bu misyonu kabul eden stratejik birimlerde, giren ve ¢ikan
nakit akis1t hemen hemen esittir. Yiiksek biiyiimedeki sektor i¢inde pazar
payinin énemli oldugu stratejik birimler genellikle siirdiirme misyonunu
kabul ederler. Ornegin, MainFrame ile ilgili olarak IBM.

- Ciktilar1 alma: Pazar payimin azalmasi pahasina kisa dénemde kari
maksimize etmek s6z konusudur. Diisliik biliylime hizinin oldugu
sektordeki Pazar paymin onemli oldugu stratejik birimler genellikle
ciktilart almay1 kabul ederler. Ornegin, Amerikan tiitiin markalar.

Porter (1980, 1985) isletmelere bir rekabet avantaji elde etmek i¢in iki yOntem
onermektedir (Klein, 2008, 3):

- Maliyet Liderligi: Bu stratejinin ilk hedefi rakiplere gore ¢cok daha diisiik
bir maliyet elde etmek. Basamak ekonomisi veya Ar-Ge yada ilan
maliyetlerini diislirmeyi Ogrenerek farkli ozelliklerdeki maliyetleri
diistirme saglanabilir.

- Farklilagsma: Bu stratejinin ilk amaci, miisteriler i¢in benzersiz bir seyler

tasarlayarak {irtinlerde farklilastirmadir. Marka, iirlinlerle iliskili

73



hizmetler, dagitim agi, kullanilan teknoloji gibi bir ¢ok farklilastirma

seklinden soz edilebilir.

Stratejik maliyet yonetiminin konaklama isletmelerinin dis ¢evre kosullarina
asirt duyarliligina cevap verebilmesi i¢in Porter’in Onerilerinin yaninda, miisteri
memnuniyetinin de st diizeyde tutulmasini saglayacak “deger” kavrami iizerinde
durulmasi 6nemlidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, miisterinin kabul edebilecegi bir
kalite ve fiyat diizeyi deger Olciisii olarak ifade edilebilir. Bunun olgtimlenmesi de
maliyetlerin stratejik yonetimiyle ilgili se¢ilecek uygun maliyet teknikleri ile miimkiin

olabilecektir.

Bazi kaynaklara gore Porter, bu iki yontemin diginda, hizli bir degisim gosteren
cevresel faktorlerle basa ¢ikmada flicilincii bir strateji daha onermektedir. Bu strateji,
belirli bir tiiketici grubunun veya pazar boliimiinlin ihtiyaglarim1 tatmin etmeyi

amagclayan “odak stratejisi”dir.

2.4.5.2. Yonetim Kararlar1 — Maliyet Tliskisi

Isletmenin gelecekle ilgili bir ¢ok stratejik kararlarmin temelinde maliyet
raporlarinin ortaya koydugu sonuglar vardir. Dolayisiyla, maliyet bilgilerinin gergegi
yansitacak sonuglar ortaya koymasi i¢in maliyet sisteminin isletme faaliyetlerine cevap
verebilecek bir uyum i¢inde yapilandirilmasi 6nemlidir. “Maliyetle ilgili bilgilerden
isletme icinde en c¢ok satis fiyatinin tespitinde, isletme faaliyetlerinin sonug¢larinin
belirlenmesinde ve g¢esitli isletme kararlariin verilmesinde yararlanilirken, isletme
disinda ise, isletmeler arasi karsilastirma yapmada, kontrolde, mesleki ve resmi

kuruluglara bilgi vermede ve planlamada yararlanilir” (Savci, 2008, 9).

Geleneksel yaklagimda maliyet bilgilerinin kullanilmasini gerektiren isletme
kararlar1 asagidaki gibi siralanabilir(Kii¢iiksavas, 2006, 655 ):
- Bir siparisin kabul edilip edilmemesi kararlari,
- Uretim ve satin alma kararlari,

- Bir {irlinilin iiretim programindan ¢ikarilmasi kararlari,
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- Enuygun iirlin karmasinin belirlenmesi kararlari,

- Uretim ydntemlerinin se¢imi kararlari,

- Makine yenileme kararlari,

- Birlesik iiriinleri ek isleme tabi tutup tutmama kararlari,
- Fiyatlandirma kararlari,

- Kapasite artirma kararlari.

Fiyatlama kararlarini istisna kabul edersek digerleri genellikle ice doniiktiir.
Pazardaki gelismeler, rakip isletmelerin durumu, miisteri ile iligkiler gibi 6nemli

konulardaki degerlendirmeler genellikle bu kapsamin disinda birakilmaktadir.

Konaklama isletmeleri agisindan menii planlama, iretim, fiyatlama ve yatirim

faaliyetleri bu kapsamda yer alan karar alanlarini olugturmaktadir.

Stratejik yaklasim ise, daha Once belirtildigi gibi maliyetlerin disiiriilmesi,
tirtin farklilagtirmasi ve deger olusturma gibi rekabet iistiinliigii araglariyla ilgilenir. Bu

yaklagim ayn1 zamanda geleneksel yaklasim ile ortaya konan karar tiirlerini de kapsar.

Son yillardaki gelismeler, konaklama isletmelerinde de stratejik maliyet
yonetimine daha fazla 6nem vermek ve stratejik maliyetleme tekniklerinden daha etkin
bir sekilde yararlanmak gerektigini ortaya koymaktadir. Stratejik maliyet yonetiminin
yararlandig: stratejik maliyetleme teknikleri genel olarak su sekilde siniflandirilabilir:

- Faaliyet tabanli maliyetleme,

- Hedef maliyetleme,

- Tam zamaninda {liretim,

- Deger miihendisligi,

- Kaizen maliyetleme,

- Mamul yasam donemi boyunca maliyetleme,

- Dengeli sonug kart1 (Balanced scorecard).

Stiphesiz, konaklama isletmelerinde bu maliyetleme tekniklerinin etkinliklerinin

yada 6nem derecelerinin ayni oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Hatta bazilarinin
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uygulanabilirli§i yok denecek kadar sinirli olabilir. Bu nedenle, konunun daha iyi
anlagilabilmesi i¢in her birinin ayr1 ayri incelenmesinde ve konaklama isletmeleri

acisindan degerlendirilmesinde yarar olacaktir.

2.4.5.3. Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Faaliyet tabanli maliyetleme, {iriin veya hizmetlerin maliyetini, bu {iriin veya
hizmetleri iretmek icin gerceklestirilen faaliyetlere gore oOlgcen bir yOntemdir
(Sethuramon, 2002, 1). Bu yontemde, faaliyetlerin maliyetlerin asil kaynagi kabul
edilerek mamuller ve faaliyetler arasindaki iliskiye yogunlasir. “Cooper ve Kaplan
(1988) geleneksel maliyet hesaplama modeline en iyi alternatif olarak inandiklari bu
yontemi gelistirmislerdir.(Jui Ling Hsu, 2006, 4). Burada s6z konusu olan faaliyetler
isletme amaglar1 i¢in igletme zamanimi ve kaynaklarini kullanma seklini ifade eder
(Ulker ve Iskender, 2009,198). Bu eylemler pazar ve miisteri memnuniyeti agisindan
degerlendirildiginde, deger yaratmayan ve deger yaratan faaliyetler olarak iki ayr
kategoriye ayrilirlar. Deger yaratmayan faaliyetler, liriinlerin pazar degerinde pozitif
yonde bir degisiklik yaratmayan faaliyetlerdir. Deger yaratan faaliyetler ise, miisteri
tatmini agisindan pozitif bir deger yaratan ve gerekli olan faaliyetlerdir (Eker, 2002,

241).

Islem bazinda maliyetleme olarak da adlandirilan faaliyet tabanli maliyetleme
veya faaliyete dayali maliyetlemenin, iiriin fiyatlama, miisteri veya iiriin karlilig1 analizi,
dagitim kanallar1, isgiici yonetimi ve tretim siire¢lerinin iyilestirilmesi gibi bir
isletmenin karliligim1 dogrudan etkileyen stratejik kararlarla ilgili dogru ve yararl
bilgileri etkin bir bigimde saglayan bir sistem/yontem oldugu ifade edilmektedir (Can,
2004,130). Faaliyet tabanli maliyetlemenin bir islevi de deger yaratmayan maliyetlerin
belirlenerek bunlarin miimkiin oldugunca sistemden ayiklanmasi veya bunlara daha az

zaman ayrilmasidir.
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2.4.5.3.1. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Tanimi, Onemi ve Amaclari

Faaliyet tabanli maliyetleme, maliyet etkenleri, faaliyetler, kaynaklar ve
performans 6l¢iimleri hakkinda ayrintili bilgi sunan bir veri tabanidir (Eker, 2002, 239).
Dolayisiyla faaliyet tabanli maliyetleme sistemi, bir iirlin maliyetleme sistemi yaninda
faaliyetlerle ilgili bir veri kaynagi olusturur ve isletmenin diger fonksiyonlarina iliskin
de 6nemli bilgiler sunar. " Faaliyet tabanli maliyetleme bu 6zellikleri ile tanimlanirsa:
Stratejik, tasarim, faaliyet kontrolii ve mamul gruplan ile ilgili tiim kararlarin
alinmasinda maliyet bilgisi saglayan ve bu faaliyetlerle ilgili maliyetleri iirlinlere
ve/veya lirlin gruplarma kullandiklar1 faaliyetler nispetinde tahsis eden bir maliyet
sistemidir” (Ulker ve Iskender, 2009, 194). Cooper ve Kaplan Faaliyet tabanl
maliyetlemeyi (Activity-Based Costing), formal bir muhasebe sisteminden ¢ok stratejik

amacli bir arag olarak tanimlamaktadirlar (Eker, 2002, 239).

Bu yaklasima gore, faaliyetler kaynaklari, mamuller de faaliyetleri tiiketir.
Ancak, iretim siireglerinde olusan tiim  maliyetlerin = {irlinle dogrudan
iliskilendirilmesinde diger bir ifadeyle, mamullerin faaliyetleri tiiketmesi siirecinde
olusan maliyetlerin paylastirilmasinda giicliikler yasanmaktadir. Klasik maliyetleme
yontemlerinde genel iiretim giderleri birtakim dagitim anahtarlariyla {riinlerle
iliskilendirilerek iiriin maliyetlerine yiiklenir. Uretim hacminden ¢ok siireclerindeki
farkliliklar, mamul farklilagmas1 gibi etkenler maliyetlerinin gercek¢i bir sekilde
iiriinlere yiiklenmesinde sorunlar dogurmaktadir. Isletmeler genellikle bu sorunlari
tecriibi yontemlerle belirledikleri dagitim anahtarlariyla agsmaya ¢aligmaktadir. Maliyet
olusumunu belirleyen etkenleri en iyi sekilde temsil edecek Olciitlerin neler oldugu
konusunda yapilan calismalar dogrultusunda faaliyet tabanli maliyetleme yaklasimi

Onem kazanmaya baslamistir.

Bu kapsamda faaliyet tabanli maliyet sisteminin baglica amaglart sunlardir
(Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002,31):

- Diistik katma degere sahip, diger bir ifadeyle, mamul ve hizmet iiretiminde
deger yaratmayan faaliyetlere ait maliyetleri ortadan kaldirmak yada en diisiik diizeye

indirmek,
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- Karhilig1 arttirmak tizere gerceklestirilen katma degeri yiiksek faaliyetlerin
kolaylastirilmasinda etkin ve verimli bir bilgi taban1 saglamak,

- Problemlerin temel nedenlerinin saptanmasini ve bu etkenlerin diizeltilmesini
saglamak,

- Zayif varsaymmlar1 (kabullenmeler) ve yetersiz maliyet dagitimindan
kaynaklanan yanligliklar1 ortadan kaldirmak,

- Yoneticilerin kararlarin1 dogru verebilmeleri i¢in dogru maliyet bilgileri

saglamak.

Bu baglamda faaliyetlerin temel 6zellikleri sunlardir(Ulker ve Iskender, 2009,
197-198):

Faaliyetler iiriin maliyetinin dogrulugunu gelistirir.

- Faaliyetler eylemdir ve degisime uygun bir esastir ve siirekli gelismeyi
tamamlar.

- Faaliyetler alternatiflerin degerlendirilmesini kolaylastirir ve stratejiyi
ayarlar.

- Faaliyetler maliyet etkenlerine dikkati ¢ceker ve kullanicilarca kolaylikla
anlagilir.

- Faaliyetler planlama ve kontrolii baglar ve karar destek sistemiyle
Birlestirir.

- Faaliyetler finansal ve finansal olmayan basar1 6l¢iilerini birlestirir.

- Faaliyetler karsilikli bagimliliklara 11k tutar.

- Faaliyetler toplam kalite yonetimi ile uyumludur.

Faaliyete Dayali Maliyet maliyetlemenin, “yapilan faaliyetlerin maliyeti”
hakkinda bilgi saglamasi sayesinde, organizasyon siireglerinde hem ortaya c¢ikan
faaliyetlerin, hem de maliyet objelerinin gercek maliyetleri belirlenmis olmaktadir
(Cookins, 1996, 55-75). Faaliyet tabanli maliyetlemenin temel avantaji, 6zellikle {iriin
farklilagtirmanin 6nemli oldugu ve direkt olarak mamul maliyetine dahil edilemeyen
fakat toplamda 6nemli bir paya sahip endirekt maliyetlerin var oldugu durumlarda daha
acik, gercekei ve daha derin bir maliyet hesaplamay1 saglamasi ve analizine yardimci

olmasidir.
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2.4.5.3.2. Geleneksel Maliyet Sistemleri ve Faaliyet Tabanh Maliyet sisteminin

Karsilastirilmasi

Faaliyet Tabanli Maliyetleme ile geleneksel maliyetleme yaklagimlar1 arasinda
genel iiretim maliyetlerinin izlenmesi ve mamullere yiliklenmesi ile ilgili nemli farklar
bulunmaktadir.  Faaliyet tabanli maliyetleme geleneksel maliyet sistemleriyle
karsilastirildiginda, ¢ok ¢esitli maliyet tasiyicilart kullanmak yoluyla endirekt
maliyetleri, bunlara neden olan maliyet tasiyicilarina goére maliyet objelerine

dagitmaktadir (Unal, 2006, 22).

Yukarida da ifade edildigi gibi, faaliyet tabanli maliyetlemede maliyetler
maliyet havuzu dedigimiz faaliyet merkezlerinde toplanir. Geleneksel maliyet
sistemlerinde isletmede yapilan igleri ilgisi dogrultusunda en uygun sekilde
gruplandiran faaliyet merkezleri yerine gider merkezleri vardir ve genel iretim
maliyetleri bu merkezlerde toplanir. geleneksel sistemlerin faaliyet merkezlerini dikkate

almamasi nedeniyle, her bir faaliyetin etkinligini 6l¢iilememektedir.

Genel iiretim maliyetlerinin gider merkezlerine dagitiminda kullanilan
anahtarlarin ise gercek¢i bir dagittm yapma konusunda yetersiz oldugu

savunulmaktadir.

Geleneksel maliyet sistemleri ile faaliyet tabanli maliyet sisteminin

karsilagtirmas1 genel hatlariyla Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7. Geleneksel ve Faaliyete Dayali Maliyetleme Sistemlerinin Karsilastiriimasi
(Karcioglu, 2000, 155).

Maliyet Yiikleme Olgiisii Geleneksel Maliyet Faaliyet Tabanli Maliyet
Sistemi Sistemi
1. Kullanilan kaynaklari Yalnizca iiretim Harekete gecirme sayisi veya
etkileyen faktorler hacmi iiretim siparisleri sayis1 gibi
2. Maliyet havuzlar1 sayisi Bir Kaynaklarin kullanimini

etkileyen her bir faktor icin
bir adet olmak lizere ¢ok

sayida
3. Maliyet dagitim anahtarlar1 | Bir Her bir maliyet havuzu igin
sayisi bir adet olmak iizere c¢ok
sayida
4. Uriinlerin nasil Maliyet dagitim Maliyet dagitim
maliyetlendirildigi anahtar1 olarak anahtarlarinin her birinin ilgili
iiretim hacminin maliyet havuzu i¢in
kullanilmasi kullanilmasi

Kaynak: J. Edward Ketz, Terry L. Campbell, Sidney J. Baxendale, Managemenet

Accounting,

2.4.5.3.3. Faaliyet Tabanh Maliyetlemenin Gerekliligi

1980’11 yillarda bir ¢ok ydnetici mevcut maliyet sistemlerinin bazi eksiklikler
icinde oldugu yoniindeki memnuniyetsizliklerini dile getirmislerdir. Bazi isletmeler bu
ve bunun gibi bir ¢ok nedenle faaliyet tabanli maliyetleme sistemine ge¢cmeye

baglamiglardir.

Daha Once de stratejik maliyet yonetiminin ortaya ¢ikis nedenleri arasinda
belirtildigi gibi, geleneksel maliyet yontemlerinin genel {iretim maliyetlerinin {iretilen
mal veya hizmetlerle gercekei bir sekilde iligkilendirilmesinde yetersiz kaldiklar1 kabul
edilmektedir. Bu ise, isletme yonetiminin finansal planlama ve fiyatlama politikalarini

olumsuz etkilemektedir.
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Faaliyet merkezlerinin  karlilik  performansinin  etkili  bir  sekilde
degerlendirilmesi Onemlidir. Geleneksel maliyet sistemlerinde faaliyet merkezleri
yerine gider merkezleri vardir. Gider merkezleri ise, maliyetlerin gercekei bir sekilde

dagitiminin yapilmasi giictiir.

Geleneksel maliyet yontemleri daha ¢ok ice doniiktiir ve dis gelismeleri dikkate
almaz. Pazar yapisi, miisteri egilimleri ve rekabet gibi dis degiskenlere kars1 duyarl
degildir. Bu nedenle geleneksel maliyet sistemleri bir rekabet {istlinliigii arac1 olarak

kullanilamaz.

Daha genis anlamda faaliyet tabanli maliyetlemenin firmanin finansal
performansi, stratejik yonetim politikalart ve toplam kalite yonetiminin de Onemli
araclarindan biri oldugu ifade edilmektedir. Bagka bir ifadeyle, faaliyet tabanli maliyet
yonetimi sayesinde elde edilen maliyet bilgileri, iiriin-hizmet hatti, miisteri iligkileri,
islemlerin gelistirilmesi, pazar boliimlendirmesi, iiriin, miisteri karigimi gibi birbirinden
farkli stratejik ve operasyonel kararlarin alinmasma yardimci olmaktadir (Eden ve

Ronen, 2002,56).

Bunlarin disinda, Hilton’a gore (1994, 213) yeni bir maliyet sistemine bir
gereksinim oldugu yoniinde gdstergeler sunlardir:
- Raporlanan tiretim maliyetlerine inanmamaktadir,
- Satis personeli raporlanan tiretim maliyetlerinden memnun degillerdir,
- Raporlanan bazi karl1 tirlinler, Pazar fiyatina gore fiyatlanmaktadirlar,
- Genel maliyet oranlar1 ¢ok yiiksek ve artmaktadir,
- Uriin yelpazesi ¢esitlidir,
- Firma direkt is¢ilik pay diisiik bir yiizdedir,
- Isletmenin baz iiriinlerinin rekabetciler tarafindan fiyatlandirmas: ¢ok

yavagtir.
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2.4.5.3.4. Faaliyet Tabanh Maliyetleme Siireci

Ray H. Garrison ve Eric W. Noreen’e gore, faaliyet tabanli maliyet sistemini
uygulamaya koyabilmek i¢in alti temel asamaya ihtiya¢ vardir (Encyclopedia of
Management, 1):

1- Faaliyetlerin belirlenmesi ve faaliyet havuzlarinin tanimlanmasi,

2- Faaliyetlere iligkin maliyetlerin dogrudan iliskilendirilmesi (maliyet
tagiyicilarinin belirlenmesi),

3- Maliyetlerin tekrar gruplandig: faaliyetlere yiiklenmesi,

4- Faaliyetle ilgili oranlarin hesaplanmasi,

5- Faaliyet oranlarini kullanarak faaliyet maliyetlerinin maliyet objelerine
atanmasi,

6- Yonetim raporlarini hazirlama ve ilgililere sunulmasi.

“Bu metodoloji, kaynaklarin faaliyetlere en rasyonel bir sekilde dagitilmasini,
faaliyetlerin daha genis siire¢ unsurlar1 olarak yonetilmesini, miisterilere sunulan
hizmetlerle ilgili islevlerde maliyetlerin kontroliinii, benchmarking tedbirlerini
gelistirmelerini ve sonug¢ olarak miisterilerle ortaklasa performans denetimini saglar”
(Vegman, 2009, 15).

Sekil 14: Faaliyet Tabanli Maliyet Organizasyonu (Bertrand ve Mevellec, 2006,
5)
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Sekil 14 de de goriildiigii gibi, faaliyet tabanli maliyetleme temel olarak iki
asamal1 bir siiregten olusur. Ilk asamada faaliyetlerin girdileri (kaynaklari) tiikettigi
kabuliinden hareketle ¢esitli genel iiretim giderleri kalemleri faaliyet merkezlerine
(faaliyet havuzlarma) kaynak tasiyicilar1 ile yiklenir. “Kaynak veya faaliyet
tastyicilari(siiriiciileri), “bir faaliyetin maliyetinde degisiklige neden olan herhangi bir
faktordiir® (Unal, 2006, 17). Ikinci asamada ise, faaliyetlerin maliyetleri faaliyet
tasiyicilart ile maliyet objelerine yliklenir.  Yani, faaliyet maliyetleri, faaliyet
seviyesinde maliyet merkezlerinde belirli faaliyetler sonucu olusan maliyetlerle
birlestirilerek tamamlanan islerle ilgili tiiketilen iiriinlere (maliyet objelerine) atanir.
Maliyet objesi, maliyeti hesaplanacak olan birim iirlinlerdir. “Bu, bir iirlin veya miisteri
olabilir” (Ulker ve Iskender, 2009, 220). Boylece, bir faaliyetin maliyeti, o faaliyeti
yerine getirmek i¢in tahsis edilen tiim iglenebilir liretim faktorlerinin toplam maliyeti
olmaktadir. Birim {riin maliyeti de bu maliyetin faaliyet siirliciileri araciligiyla

hesaplanan tutar1 olacaktir.

“Kaynaklar, faaliyetin yapilmasi i¢in bagvurulan veya yonetilen ekonomik
unsurlardir. Bir iiretim isletmesinde kaynaklar asagidaki unsurlar1 kapsamaktadir”
(Acar, 1998, 95 ):

- Direkt is¢ilik ve malzeme,
- Uretim destegi,
- Uretimin dolayli maliyetleri,

- Uretim digindaki maliyetler.
Faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin konaklama isletmeleri agisindan
etkinliginin daha iyi anlasilabilmesi i¢in siirecin, konaklama igletmelerinin 6zellikleri de

dikkate alinarak agiklanmasinda yarar olacaktir.

Bir konaklama isletmesi acisindan model olabilecek faaliyet tabanli

maliyetleme yapis1 Sekil 15°de verilmistir.
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Sekil 15. Faaliyet Tabanli Maliyetleme Modeli

Maliyet Kaynaklart
Endirekt Maliyetler

Birinci basamak
kaynak araclar1

Temizleme

fkinci basamak
Faaliyet araglari

Kaplica Kullanim Yiyecek Servisi
Konaklama Maliyeti Maliyeti Maliyeti

Sekil 15: Faaliyet Tabanli Maliyetleme Modeli Hot Spring Country Inn Oteli

Kaynak: Wen-Hsien Tsai, Department of Business Administration,
National Central University, Chung-Li, Taiwan, ROC, 2006.

Sistem, genel iiretim maliyetlerinin trlinlere dogru yiiklenmesine odaklanir.
Daha once de belirtildigi gibi, maliyetlerin yliklenmesi iki asamada gerceklesir: Maliyet
objeleri (lirlin ve hizmetler) faaliyetleri tiiketir, faaliyetler de maliyet kaynaklarini
tikketir. Bunun uygulamadaki anlami, kaynak maliyetleri birinci basamakta kaynak
araclarini kullanarak farkli maliyet merkezlerine yiliklenmesidir. Bir faaliyet merkezi,
genellikle siire¢ fonksiyonu tarafindan tanimlanan ilgili faaliyetlerin bir grubundan

olusur.
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Konaklama isletmelerinde yiyecek maliyetlerinin ve yiyeceklerde kayiplarin
yiiksek diizeyde gerceklesmesi isletme yoneticilerinin dikkatlerini 6zellikle yiyecek
maliyetleri tizerine yogunlagtirmistir. Etkili bir kontrol sisteminin olusturulmasi
yiyecekler disinda, igecek ve odalar maliyet merkezlerini de kapsayacak genis bir
calismay1 gerektir. Bu ¢alisma, faaliyet tabanli maliyetleme cercevesinde yapilacaksa,
maliyet alanint olusturan tiim faaliyetlerin uygun sekilde boliimlendirilmesi ve

biitcelenmesi gerekir.

Boyle bir yapilanmada oncelikli hedef, faaliyet ve faaliyet merkezlerinin
isletme islevlerine uygun bir sekilde belirlenerek yiiksek maliyetlerin kayiplarin
olustugu maliyet merkezlerinde kayiplarin 6nlenmesi, dogru maliyet hesaplanmasi ve
maliyetlerin diisiiriilmesidir. Konaklama isletmeleri talepteki istikrarsizliklar, enflasyon,
belli aylarda diisilk doluluk oraniyla calisma gibi nedenlere bagli olarak ciddi
olumsuzluklarla kars1 karsiyadir. “Bu nedenle, 6zellikle biiytik dlgekli otel isletmeleri
icin maliyet kontrolii kapsaminda maliyetin azaltilmasinin gerekliligi de Onem

kazanmaktadir” (Dogdubay, 2007,91)

Konaklama isletmelerinde faaliyet tabanli maliyetleme uygulamasi isletmelere
asagidaki avantajlar1 saglamaktadir (Pazargeviren, 2006, 3):

1- Fiyatlarm1  kendi  kategorisindeki  diger  dinlence
isletmelerinde uygulanan fiyatlara gore degil, belirledikleri 6n maliyetler ve
hedef karlar1 temel alarak saptayacaklardir.

2- Satis objeleri birimi basina ve toplam olarak ne kadar kar
edebileceklerini dngorebildiklerinden, toplu talepler karsisinda ne kadar indirim
yapabileceklerinin hesabin1 dogru yapabileceklerdir.

3- Fiyat belirlemede hedef kar, dnce avantajli satis objeleri ile
saglama politikasini uygulayabileceklerdir.

4- Gereksiz faaliyet ve kaynak tiiketimlerini elimine etmek
suretiyle maliyet tasarrufu saglayabileceklerdir.

5- Her bir satis objesinden farkli fiyat seviyelerinde birim basina
ne kadar kar elde edebilecegi ve ne miktarda satilabilecegini ngérmek suretiyle,
farkl fiyat ve satig seviyeleri itibari ile kar simiilasyonlar1 yapabileceklerdir.

“Kaplan ve Cooper (1998) faaliyet tabanli maliyetleme yontemini iiretim
isletmelerinden ¢ok hizmet isletmeleri i¢in Onermektedir. Onlarin ifadelerine gore,
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hizmet isletmelerindeki maliyetlerin ¢ogu sabit ve direktir. Bununla birlikte faaliyet
tabanli maliyetlemenin konaklama igletmelerinde kullanimi minimum diizeydedir. Otel
personelleriyle yapilan goriismelerde, bunun nedeninin ydntemin derinligine
bilinmemesi ve otel diizeyinde kullanilabilirligine olan inancin zayif olmasindan
kaynaklandig1 anlasilmistir” (Odysseas ve Paggios, 2007, 43).

Diger bir etkili yoni de, faaliyet tabanli maliyet sisteminin konaklama
isletmelerinde nispeten yliksek olan ortak maliyetlerin mamullerle iligkilendirilip

yiiklenmesinde daha ayristirict bir 6zellige sahip olmasidir.

Faayliet tabanli maliyetlemeyi a¢iklamak iizere giinliik hayattan su basit 6rnek

verilebilir (Unal, 2006, 12):
Iki kisi bir restoranda farkli yemekler siparis etmislerdir.
A kisisi bir ¢orba (5 TL) ve bir tabak yemek (10 TL) siparis ederken,

B kisisi bir ¢orba ( 5 TL), bir tabak yemek (10 TL), salata (5 TL), pasta (5 TL),
kahve (4 TL) siparis etmistir.

Geleneksel olarak 6deme yapilmasi durumunda toplam yemek maliyeti (44
TL) kisi sayisina (iki kisi) boliinecektir ve dolayisiyla A ve B kisisi her biri esit olarak
22 TL odeyecektir. Oysa A kisisi B kisisinden daha az yemek yemis ve ddemesi
gereken tutar daha az olmasi gerekirken (15 TL), B kisisinin yemek fiyatinin
(maliyetinin) bir kismi ona yiiklenmistir. Faaliyet tabanli maliyet yontemi
kullanildiginda A kisisi 15 TL, B kisisi 29 TL ddeyecektir. Zira, A kisisi 15 TL’lik, B
kisisi 29 TL’lik iirlin ve hizmetten yararlanmigtir. Geleneksel yonteme gore, A kisisi B

kisisinin 7 TL’lik yemek maliyetini fazladan ytliklenmis olacaktir.

Yani, faaliyet tabanli maliyetleme yonteminin uygulanmasiyla, az kaynak
kullanan {irinlerin genel iiretim maliyetlerinden daha az; c¢ok kaynak kullanan

tiriinlerinde daha ¢ok pay almasi saglanir.
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Bir igletmede birbirinden farkli ¢ok sayida iiriinlin {iretildigini varsayarsak,
yukaridaki 6rnekten de anlasilacagi iizere, bir iiriiniin maliyetini digerine ylikleyerek
irliin bazinda yaniltict sonuclarin elde edilmesinin dnlenmesi i¢in, maliyetlerin birim
tiriinlere gercek¢i ve dogru yiiklenmesi gerekmektedir. Aksi takdirde, elde edilen
ciktilarin yanlis sonuglar vermesi, isletmenin fiyatlama kararlarini dolayisiyla rekabet

istiinliigiinii olumsuz etkileyebilecektir.

Sekil 15’de bir model taslagi seklinde belirtilen faaliyet tabanli maliyetleme
siireci, konaklama isletmeleri acisindan daha ayrintili olarak c¢alismanin uygulama
boliimiinde incelenecektir. Yine de bu kisimda, faaliyet tabanli maliyetlemenin yukarida
belirtilen alt1 asamasini konaklama isletmeleri acisindan kisaca ele almak yararh

olacaktir.

2.4.5.3.4.1. Faaliyetlerin Belirlenmesi

Literatiirde bilinmektedir ki, faaliyet tabanli maliyet sisteminde en zor gorev
siireclere dahil edilecek faaliyetlerin tasarimi ve tanimlanmasidir. (Kaplanoglu ve

Baykasoglu, 2008, 312).

Bu siirecin ilk asamasinda, maliyetler hiyerarsisi olusturulur. Bu diizeydeki
calismalara siire¢ analizi de denilmektedir. “Siire¢c degerleme analizi, bir mamul veya
hizmet iiretmek i¢in gerekli olan faaliyetlerin sistematik olarak analiz edilmesidir”
(Atmaca ve Terzi, 2007, 369). “Yapilan analizle iliskilendirilen ne olursa olsun,
faaliyetlerle ilgili analiz, farkli sorumluluklar ve iirlinler nezdinde mevcut islevsel
becerilerin bir yeniligi ile baslar (bir fatura, bir siparis, bir teslimat)” (Bertrand ve

Mevellec, 2006, 5).
“Faaliyetlerin belirlenmesinde isletmenin organizasyon semasi, is akis semasi

veya yerlesim planindan yararlanilabilir” (Eker, 2002, 244). “Saghkli bir birim
maliyetleme yapilabilmesi i¢in faaliyet gruplar1” (Basik ve Tiirker, 2005, 54):
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- Birim diizeyindeki faaliyetler,
- Parti diizeyindeki faaliyetler,
- Uriin diizeyindeki faaliyetler ve

- Tesis diizeyindeki faaliyetler olmak tizere dort grupta incelenir.

Faaliyetler belirlendikten sonra, biitiin isletme faaliyetlerinin faaliyet gruplarina
ayrilmas1 gerekmektedir. Tanimlanan faaliyet gruplar isletmenin 6zetle ne yaptigini

tam olarak gostermelidir.

2.4.5.3.4.1.1. Birim Diizeyindeki Faaliyetler

“Birim diizeyindeki faaliyetlerle ilgili maliyetler cok daha dogrudan bir nitelik
gostermekteyken, faaliyetin diizeyi yiikseldik¢e herhangi bir iirlin ya da miisteri grubuna
gbre ayristirllamayan ama isletmenin varligini siirdiirebilmesi i¢in yapilmasi1 gerekli
olan faaliyetlere ulasilir” (Basik ve Tiirker, 2005, 54). Bu faaliyetler isletmede iiretilen
her bir birim iiriine indirgenir. Ornegin, direkt hammadde ve direkt iscilik kullanimu,
makinelerin ¢alistiritlmasi, her bir birimin kontrolii gibi faaliyetler birim seviyesi
faaliyetlerdir. (Unal, 2006, 15). Bu faaliyetler sonucu her bir birim iiriiniin kendi gegek
maliyetlerinin hesaplanmas1 hedeflenir. Buradaki maliyetler, liretim diizeyine en uygun
yiikleme anahtarlar1 (faaliyet siiriiciileri) ile mamullere yiiklenirler. Bu anahtarlar,

direkt iscilik saatleri, makine saatleri, kw, i3 dongii sayis1 v.b. olabilir.

2.4.5.3.4.1.2. Parti Diizeyindeki Faaliyetler

Her bir parti icin gerceklestirilen faaliyet olarak tanimlanabilmektedir(Unal,
2006, 15). “Yani farkli tiirde mamuller grup halinde iiretilirken veya farkli zamanda
aynt mamul gruplarinin iiretime sevkinin yapilmasi durumunda katlanilmasi zorunlu
olan faaliyetlerdir” (Kabakli, 2007, 22). Parti diizeyindeki faaliyetler malzeme
sipariglerinin verilmesi, miisteriye mal gonderilmesi gibi belli bir siparis ¢ergevesinde
yapilan faaliyetler olabilecegi gibi, isletmede ayni tiirden {iriinlerin toplu iiretimi veya

hizmet sunumu ile ile ilgili tekrar eden faaliyetler seklinde de olabilir.

88



Parti seviyesindeki faaliyetler ¢ikti hacmiyle dogrudan iliski kurulmayan
faaliyet niteliginde oldugundan, anahtarlar c¢ikti hacmi yerine faaliyetler bazinda

belirlenmelidir (Aksoylu ve Dursun, 2001, 150).

2.4.5.3.4.1.3. Uriin Diizeyindeki Faaliyetler

Farklt mamuller yada belli bir {irline yonelik olan faaliyetlerdir. Bir bagka
ifadeyle, “mamul seviyesinde faaliyetler mamul farklilagtirmasina gidilen bir isletmede
farkli tiirde mamuller iiretebilmek i¢in yerine getirilen ve tiim mamuller yerine belirli
bazi mamul birimlerine yararli olan islerdir” (Kabakli, 2007, 22) . Uriin diizeyindeki
faaliyetler, faaliyetlerin ka¢ birim veya parti tretildigine degil, farkli tlirdeki iiriin
sayilarina baghdir. Yani bu faaliyetlerin maliyetleri her bir iiriine dagitilmakta ancak her
bir {iretilen irliniin parti ve birim sayisindan bagimsizdir ve {iriin sayisinin g¢esidine
baglh olarak degismektedirler” (Unal, 2005, 15). Bu maliyetlerim mamullere
yiiklenmesinde ise mamulleri olusturan parga sayisi, test sayisi, hizmet zamanlar1 gibi

anahtarlar kullanilabilmektedir (Aksoylu, Dursun, 2001, 150).

2.4.5.3.4.14. Tesis Diizeyindeki Faaliyetler

Tesis diizeyi faaliyetler daha ¢ok yonetsel konularla ilgili olmakla birlikte
iiretim siirecini destekleyen faaliyetlerdir. Daha agik bir ifadeyle, “Firma i¢in ortak
olarak gerceklestirilen {iretim faaliyetini destekleyen ve iiretim miktarindan, parti
sayisindan iirlin ¢esidinden bagimsiz olarak gerceklesen faaliyetler seklinde ifade
edilebilir. Ornegin, giivenlik, bakim, fabrika yonetimi, fabrikanin amortismani,
calisanlar igin sosyal tesislerin isletilmesi ve emlak vergisinin ddenmesi gibi (Unal,

2005, 16).

2.4.5.3.4.2. Faaliyet Havuzlarinin Tanimlanmasi

Siirecin bundan sonraki agamasi, maliyet havuzlarinin tanimlanmasi ile ilgili
calismalardir. Faaliyet havuzu, kaynaklardan gelen maliyetlerin toplandig1 yerler oldugu

icin bir faaliyetin toplam maliyetini ifade eder. “Faaliyet tabanli maliyetlemede
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homojen olan ve her biri tek bir tasiyiciyla temsil edilen maliyet havuzlari” (Unal,
2005, 16) isletmenin hizmet bigimi ve yapisal 6zelligine bagh olarak tiim maliyetlerin
ayristirilarak toplanabilmesine uygun olabilecek sekilde olusturulur. Ornegin, bir
konaklama isletmesi i¢in “Temizlik faaliyet merkezi”, “Miisteri hizmetleri merkezi”,
“Pisirme ve yiyecek hizmetleri merkezi”, ve “Yonetim Merkezi”, seklinde faaliyet

merkezleri (havuzlari) tanimlanabilir (Tsai ve Hsu, 2006, 1).

2.4.5.3.4.3. Faaliyetlere iliskin Maliyetlerin Dogrudan iliskilendirilmesi (Maliyet

Tastyicilarinin Belirlenmesi)

Kaynak siiriiciisii (resource driver) olarak ifade edilen maliyet tasiyicilari,
kaynaklarin maliyetini faaliyetlere dagitmak i¢in kullanilmaktadir. Bu faktorler
faaliyetin kaynak kullaniminm1 yansitacak sekilde secilir (Kabakli, 2007, 14). Kaynak
tagiyicilari, harcamalarin islevsel iliskisinin bir oran1 yada farkli birim ve eylemler
seklinde cesitli faktorler olabilir. Bazi kaynak tastyicilarini su sekilde drneklendirilebilir
(Krakhmal, 2005,4):

Faaliyetler: Kaynak Tasiyicilari:
- Finans : Harcanan zaman,
- Insan kaynaklari : Is dongii oran,
- Enerji, su : KW, litre.
- Bakim-onarim : Bakim saatleri

Bu tastyicilar, baska bir dlgii de olabilir. Ornegin isletmenin yapisina baglh
olarak her bir faaliyetin zaman degeri yada yiizde (%) degeri seklinde bir tasiyici
olabilir. “Maliyet tastyicilarinin sayisi arttikga Urtin maliyetlerinin dogrulugu da

artmaktadir” (Unal, 2006, 18).

2.4.5.3.4.4. Maliyetlerin Tekrar Gruplandig: Faaliyetlere Yiiklenmesi

Bu asamada, isletmenin belirlenen faaliyetlerinin maliyeti uygun kaynak

tagiyicilartyla maliyet havuzlarina yiiklenir. Yani, kaynaktaki maliyetler yukarida
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orneklendirilen kaynak tasiyicilan ile faaliyet merkezlerine taginirlar ve bodylece her

faaliyet merkezinin maliyeti ortaya ¢ikar.

Ornegin, bir konaklama isletmesinde kaynak tasiyicilarinin yiizde (%),

metrekare, fatura/adisyon sayist ve personel sayisi oldugunu varsayalim. isletmede

gider merkezleri ve faaliyet merkezleri su sekilde olsun (Kosan, 2008, 296):

Gider Merkezleri

Faaliyet Merkezleri

On Biiro

Kat hizmetleri
Temizlik

Restoran

Bar

Ziyafet

Personel Maaslari
Kirtasiye ve Diger Giderler
Telefon

Pazarlama ve Satis
Genel Yonetim
Kira

Y onetici Personel
Muhasebe Personel

Bakim - Onarim

Rezervasyon Bilgilendirme
Giris ve Cikis Islemleri

Kat Hizmetleri

Pazarlama

Yiyeceklerin Uretim ve Servisi
Iceceklerin Uretim ve Servisi
Ziyafet Organizasyonu
Telefon

Genel yonetim

Buna gore, konaklama isletmesinde gider merkezlerinde olusan maliyetlerin

faaliyet merkezleri ile iliskisi ve faaliyet merkezlerinin gider merkezlerinden aldiklar

maliyet pay1r Tablo 8’de belirtilmistir. Tabloda, gider merkezlerinin hangi faaliyet

merkezi ile ve ne Ol¢iide iligkisinin oldugunun otel yonetimince belirlenmis oldugu

varsayilmaktadir.
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Tablo 8. Faaliyetlere Ait Gider Olgiitleri (Kosan, 2008, 296).

OTELDE MEYDANA GELEN FAALIYETLER
GIDER DAGITIM Giris ve Yiyecek icecek Ziyafet Telefon | Genel
MERKEZLERI ANAHTARLARI Rezervasyon cikig Kat Pazarlam iiretim ve iiretim ve organizas yonetim
bilgilendirme islemleri hizmetleri a servisi servisi yonu

On Biiro Belirtilen oranlar % 30 % 60 %5 %5
Kat hizmetleri Calisilan saatler / X X

belirlenen oranlar
Temizlik Belirtilen oranlar % 74 % 15 %5 % 6
Restoran Biitiin giderler % 100
Bar Biitiin giderler % 100
Ziyafet Biitiin giderler % 100
Personel Maaglar1 Personel sayist X X X X X X
Kirtasiye ve Dig. Fatura/adisyon say X S S S
Telefon Biitiin giderler % 100
Pazarlama ve Sat. Biitiin giderler % 100
Genel Belirlenen % 60 % 25 %7 %8

metrekare
Kira Belirlenen % 60 % 25 %7 %8

metrekare
Yonetici Personel Belirlenen oranlar % 10 %7 % 3 % 20 % 20 % 20 % 10 %0 % 10
Muhasebe Belirlenen oranlar % 0 % 35 % 10 %5 % 20 % 20 %5 %0 %5
Personel
Bakim Onarim Belirlenen oranlar %0 %3 %75 %0 %8 %8 % 6 %0 % 0

Tablo 8’deki degerlere gore, gider merkezlerindeki maliyetler, uygun maliyet
tagiyicilartyla faaliyet merkezlerine tasinir. Ancak burada belirlenecek uygun
tastyicilarin nasil belirlenecegi konusu iizerinde ayrintili bir ¢aligmanin yapilmasi

onemlidir. Bu tasiyicilar bazen bir yiizde (%) deger de olabilir.

2.4.5.3.4.5. Faaliyetlerle Ilgili Oranlarimin Belirlenmesi

“Havuzdaki toplam maliyet faaliyet kapasitesine boliinerek faaliyet maliyeti
yiikleme orani (faaliyet siiriiciisii) elde edilir” (Ulker ve Iskender, 2009, 202). Faaliyet
stirliciisii (activity driver), bir faaliyetin maliyet unsuru tarafindan kullaniminin bir
Olclisiidir ve kaynaklar1 faaliyetlerden maliyet unsurlarina dagitmak igin
kullanilmaktadir (Kabakli, 2007, 14). Ancak, konaklama isletmelerinde her faaliyet
merkezinde iiretim yapilmaz. Bu nedenle, her bir faaliyet tiirli i¢in ayr1 bir yiikleme

orani bulmak gerekmeyebilir.
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Ornegin, kat hizmetleri faaliyet merkezinde toplanan is¢ilik maliyetlerin birim
oda maliyetine atanmasi su sekilde yapilabilir:

- Isletmenin % 100 doluluk orantyla ¢alistigini varsayalim.

- Kat hizmetleri faaliyet merkezinin, diger gider merkezlerinden gelen
maliyet paylariyla birlikte toplam is¢ilik maliyeti 3.100 TL ,

- Isletmede 20 adet tek kisilik, 80 adet ¢ift kisilik ve 5 adet siiit oda ve
kat hizmetlerinde tiim odalarin hizmete hazir hale getirilmesi igin
caligilan toplam is¢ilik saati 31 saat,

- Isletmede bir odanin hizmete hazir hale getirilmesi i¢in gegen siireler:

Bir kisilik oda = 15 dakika,

Iki kisilik oda = 18 dakika,

Siiit oda = 24 dakika seklinde standartlastirilmistir.
2.4.5.3.4.6. Faaliyet Oranlarn Kullanarak Faaliyet Maliyetlerinin Maliyet

Objelerine Atanmasi

Daha sonra faaliyet havuzlarinda biriken maliyetler her bir maliyet objesine bu

yiikleme oranlari (faaliyet siiriictileri) yardimiyla atanir.

Yukaridaki verilere gore her bir odanin faaliyet merkezinden aldigi

is¢ilik maliyeti pay1 su sekilde olacaktir:

Saat iicreti =3.100 TL/31=100TL,

Toplam galigilan saat = [(20*15) + (80*18) + (5*24)] / 60 = 31
saat.

Tek kisilik odalarin toplam isc¢ilik maliyeti = [(20*15*100)] / 60 = 500
TL,

Tek kisilik oda birim maliyeti = 500 TL / 20 Adet

=25TL,

Cift kisilik odalarin toplam maliyeti = [(80*18*100)] / 60 = 2400 TL,
Cift kisilik bir oda iscilik maliyeti =2400 TL / 80 adet
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=30 TL,

Siiit odalar toplam iscilik maliyeti = [(5*24%100)]/ 60 =200 TL,
Bir siiit oda is¢ilik maliyeti = 200 TL / 5 adet,
=40 TL.

Yukaridaki islem asagidaki gibi formiile edilebilir:
KHIM : Kat hizmetleri is¢ilik maliyeti,

1z : ig¢ilik zamani (dakika),
SU : Saat {icreti,

(N : Tek kisilik oda sayisi,
0S, : Cift kisilik oda sayst,
0S; : Siiit oda sayisi.

KHIM =[(IZ; x SU x 0S; ) + (IZ,x SU X 0S;,) + (IZ3 X SU X 0S3)]/ 60

2.4.5.3.4.7. Yonetim Raporlarim Hazirlama ve ilgililere Sunma

Bu son agama, faaliyet tabanli maliyetleme uygulamasinin sonuglarinin alindigi
asamadir. Alman sonuglarin basar1 degerlemesini yapabilmek i¢in, bu sonuglarin
geleneksel maliyet sistemi ile alinan sonuglarla kiyaslanmasi uygun yollardan biri

olabilir.

2.4.5.3.5. Faaliyet Tabanlh Maliyetlemenin Dezavantajlar:

Bir ¢ok isletme ydneticisi faaliyet tabanli maliyetlemenin karmasik yapisindan
ve uygulamadaki giicliiglinden s6z etmektedir. “Blaxill ve Haut’a gore bazi isletmeler
su noktay1 gézden kagirmaktadirlar; genel maliyetler sadece daha temel maliyetlerle
degil siireclerle ilgilidir. Faaliyet tabanli maliyetlemeyi kabul etmenin engellerinden biri
onun bir igletme yonetim diislincesi gerektirmesidir” (Rehyanoglu, 2004, 9). Ayrica,

sisteme yoneltilen diger elestiriler sunlardir (Alkan, 2003, 47):
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- Kaybolan beklentilerin var olmasina sebebiyet vermesi,

- Sistemin kullanilmas1 ve uygulanmasinin kiilfetli olusu.

Ozetle, faaliyet bilgilerinin toplanmasimnin maliyetli olmasi ve ¢ok zaman harcamasi,
bilgilerin saklanmasinin pahaliligi, degisen kosullara adaptasyonun zor olmasi ve
maliyet etkenlerinin hesaplanmasinda kullanilmayan kapasitenin etkisinin dikkate
alinmamasi bu yontemin kisitlamalar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Atmaca ve Terzi,

2007, 371-372).

2.4.5.3.6. Zaman Etkenli Faaliyet Tabanh Maliyetleme

Yukarida ifade edilen bu eksikliklerin ortadan kaldirilmas1 amaciyla Kaplan ve
Anderson tarafindan “Zaman Etkenli Faaliyet Tabanli Maliyetleme — Time-Driven
Activity Based Costing” geleneksel faaliyet tabanli maliyetleme yontemine alternatif bir

yaklagim olarak ortaya konmustur (Atmaca ve Terzi, 2007, 371-372).

Zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetleme sadece iki parametreyi gerektirmektedir

(Kaplan ve Anderson, 2003, 1):

- Kullanilan kapasitenin {inite maliyeti,

- Bir faaliyet yada bir is i¢in gerekli zaman.

Bir zaman etkenli faaliyet tabanli maliyet yonetimi (Kaplan ve Anderson, 2003, 1):

- Cabuk kurulabilir ve 6l¢iimlenebilir,

- Kolaylikla giincellenebilir ve sliregteki, farkli emirlerdeki, maliyet
kaynaklarindaki degisiklikleri yansitabilir,

- Isletme kaynak planlamasi (ERP) ve Miisteri iliskileri yonetimi (CRM)
etkilesiminden veri kaynag1 elde edebilir,

- Unite zamaninin tespitinde direkt gdzlemeye olanak saglar,

- lIslem siiresi ve gercek zamanda raporlama konularinda hizli bilgi

saglama ile milyonlarca islemi kolayca yonetmeyi saglar,
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- Yonetim eylemlerinde kullanilmayan kapasiteyi dikkate alir ve kapasite
kaynaklariin dahil edilmesini saglar,
- Modelin  karmagikligin1  arttirmadan  emirlerdeki ve  miisteri

davraniglarindaki degisimleri dikkate alarak zaman esitliklerini kullanir.

Sonug olarak, zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetleme, geleneksel faaliyet
tabanli maliyetlemeden farkli olarak maliyet kaynaklarinin belirlenmesinde teorik ve
pratik kapasiteyi ve her bir faaliyetin zaman degerini dikkate alir. Yontemin bu 6zelligi,
konaklama isletmeleri agisindan bir avantaj mi1 dezavantaj mi olusturur? Bu sorunun
cevabini konaklama isletmelerinin kendine has 6zelliklerini de dikkate alarak vermek

gerekir.

Konaklama igletmelerinin, iiretim ¢esitliliginin fazlaligi, her bir {iriiniin {iretim
siirecinde farkli operasyonlar gerektirmesi ve karmasik bir faaliyet agina sahip olmasi
gibi nedenlerle, geleneksel faaliyet tabanli maliyet sisteminin kurulmasi gii¢ olabilir. Bu
durum, konaklama isletmelerinde zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetin daha kolay
uygulanabilecegini diislindiirmektedir. Ancak, emek yogun 6zelligini hala korumasi ve
otomasyonun sinirli olmasi nedeniyle, her bir faaliyet kaynaginin zaman degeriyle ifade

edilmesi tartismalidir.

Kanaatimizce, her bir faaliyetin zaman degeriyle ifadesi, konaklama
isletmelerinde c¢alisan i¢ miisteri iizerinde olumsuz bir etki birakabilir. Dolayisiyla,
zaman etkenli faaliyet tabanli maliyetlemenin, otomasyonun ileri boyutta oldugu sanayi
isletmelerinde daha etkili olabilecegi, konaklama isletmelerinde ise kismen zaman

degerinin kullanilabilecegi diisiiniilmektedir.

2.4.3.5.7. Faaliyet Tabanh Biit¢celeme

Biitge, isletmenin belirlenmis hedeflere ulasmasi i¢in gerekli olan faaliyetlerin
yerine getirilmesi amaciyla ihtiya¢c duyulan kaynaklarin nasil saglanacagimi ve bu
kaynaklarin nerelere ve ne sekilde harcanacagini gosteren bir plan olarak tanimlanabilir
(Parlakkaya,2004,230). Faaliyet tabanli biitgeleme ise kisaca, isletmenin yaptigi tiim

islerin faaliyetler olarak boliimlendirilip biitcelenmesidir. “Geleneksel maliyet
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sistemlerine gore hazirlanan biitge ve sapma analizlerinin birtakim yetersiz taraflari s6z
konusu oldugundan, bu eksiklikler faaliyet tabanli maliyet yonetimi sistemi ile

giderilebilmektedir (Unal, 2006, 35) .

Faaliyetler iizerine odaklanan bir sistem olan faaliyet tabanli biitceleme,
faaliyetlerin maliyetini, {iriin ve faaliyet merkezi diizeyinde gercek¢i bir sekilde
ongdrme ve buna bagli olarak sapma analizleriyle maliyetlerin etkin bir sekilde kontrolii
amacini tagir. “Faaliyet tabanli biitceleme ayrica, asagida belirtilen isletme unsurlarinin

iyilestirilmesini saglamaktadir” (Tirk, 2000, 42):

1) Uretim kapasitesi,

2) Fark analizleri araciligiyla maliyet kontroli,
3) Kalite maliyetlerinin kontrolii,

4) Yatirim Projeleri,

5) Rasyonellestirme ve iyilestirme,

6) Siireg iyilestirilmesi ve yeniden yapilandirma.

2.4.5.3.7.1. Faaliyet Tabanh Biitceleme Siireci

Bu yaklasim cercevesinde, biitceleme cabalart isletmenin kaynak ihtiyaci,

faaliyet ihtiyaci ve talep tahmini konularinda yogunlagmaktadir (Sekil 16).
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Sekil 16. Faaliyet Tabanli Biitgeleme ve Faaliyet tabanli Maliyetleme
Siireci (Parlakkaya, 2004, 233)
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Sekil 16’da goriildiigii gibi faaliyet tabanli biitgeleme siireci faaliyet tabanli maliyetleme
siirecinin tersidir. Bu 6zelligi ile hedef maliyetleme yontemine benzemektedir. Sekil
16’ya gore, faaliyet tabanl biitceleme ii¢ asamali bir siirecten olusur (Parlakkaya, 2004,
234):

1.Asama: Uretilecek mamul ve hizmetler i¢in talep tahmini,
2.asama: Yapilacak faaliyetler ve faaliyet miktarlarinin belirlenmesi,

3.Asama: Faaliyetlerin kaynak ihtiyaglar ve kaynak maliyetlerinin belirlenmesi.

Birinci asamada talep tahmini ayni zamanda bir isletmenin satig tahminidir.

Buna gore tiretilmesi gereken mamul ve hizmetlerin planlamasi yapilir.
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Ikinci asamada, iiretilecek mamul ve hizmetler igin gerekli olacak faaliyetler
belirlenir. Bu faaliyetler birim, parti ve isletme diizeyindeki faaliyetlerin ayrintilarindan

olusur.

Ucgiincii asamada, bu faaliyetler icin gerekli olacak kaynak ihtiyaci ozellikle
gecmis donem maliyet verileri ve piyasadaki gelismeler dikkate alinarak belirlenmeye

calisilir.

Faaliyet tabanli biitcelemede belirlenen faaliyetlerin tiiketmesi 6ngoriilen
kaynaklar1, faaliyet havuzlarina uygun maliyet siiriicleri (dagitim anahtarlari) ile
dagitilarak biitcelenir. “Bir ucak firmasinda (Bradford Aerospace) faaliyet tabanl
biitceleme Ornegi, firmanin Arastirma ve Gelistirme, iirlin dizayn1 biitcelemesi olarak

Tablo 9 ve Tablo10’da agiklanmistir (Tiirk, 2000, 43).

Tablo 9: Faaliyet Maliyetleri I¢in Biitce Oranlar

Faaliyetler

Dagitim Anahtari
Biit¢celenmis Maliyet Orani

- Bilgisayar destekli dizayn-Ugak
parcalarinin dizaynin da bilgisayar
kullanimi

- Ek dizayn-Ugak parcalarinin elle
dizayn

- Prototip gelistirilmesi-Ugak parca-
larinin fiili versiyonlarinin yapilmasi
- Test etme-Yeni ugak parcgalarinin
farkli kullanim kosullarinda nasil
calistiginin gdzlemlenmesi

- Tedarik-Techizat ve tamamlayici

pargalarin satin alinmast

- Bilgisayar destekli dizayn saati,
$ 80 Saat Basina

- Elle dizayn saati, $ 50 Saat bagina

-Prototip saati, $ 60 Saat bagina

-Test etme saati, $ 40 Saat basina

-Alim siparigleri, $ 25 Alim siparisi

basina
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Tablo 10: Uriin Gelistirme Maliyetleri Faaliyet Tabanli Biitceleme Ocak-Aralik,

20xx

Faaliyet Alam Biitcelenmis | Biitcelenmis | Biitcelenmis
Kullanim Dagitim Maliyetler
Oram Anahtari

-Bilgisayar Destekli Dizayn |200 Saat $ 80 $16.000

-Elle Dizayn 70 Saat $ 50 $ 3.500

-Prototip Gelistirme 80 Saat $ 60 $ 4.800

-Test Etme 280 Saat $40 $11.200

-Tedarik 120 Saat $ 25 $ 3.000

-Toplam Maliyet $38.500

Ingiltere de yapilan bir arastirmaya gore faaliyet esasmna dayali biitceleme

asagidaki yararlari saglamaktadir (Ttiirk, 2000, 43):

1-Daha gergekgi biitge hedeflerinin belirlenmesi,
2-Kaynak gereksinimlerinin en iyi sekilde belirtilmesi,
3-Maliyetlerin ¢iktilarla iligkilendirilmesi,

4-Personelin sorumluluklartyla maliyetler arasinda daha acik bir iligskinin
kurulmasi,

5-Biitce farklarini belirlenmesidir.

Bu asamalar ayn1 zamanda, faaliyet tabanli maliyetleme sisteminin uygulama seklini
ifade etmektedir. Uygulamanin son ve en onemli asamasi, gerceklesen maliyetlerle

hedeflenenlerin karsilastirilarak sapmalarin analiz edilmesidir.

2.4.5.3.7.2. Sapmalarin Belirlenmesi ve Analizi

Biitce farklarinin yani sapmalarin belirlenmesi ve analizi, geleneksel standart
maliyet yonteminin de kullandig1 fark analizleri yoluyla yapilabilir. Ancak, geleneksel

standart maliyetlemede gerek yiikleme anahtarlar1 gerekse maliyetlerin sabit ve
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degisken olarak ayristirilmasi konusu faaliyet tabanli maliyet sisteminden farklidir.
Isletmede, standart maliyet sistemine gore sapma analizleri yapilacaksa, dagitim
anahtarlarinin ve maliyet tiirlerinin 6ncelikle standart maliyet sistemine uyarlanmasi
gerekecektir. (Ayrintili i¢in bakiniz Parlakkaya, 2004; Kaygusuz, 2006 ve Akgiin,
2004).

2.4.5.4. Tam Zamamnda Uretim Sistemi (TZU)

[k kez Toyota Motor Firmas1 Bagkani, Taiichi Ohno tarafindan 1940 yillarinda
gelistirilip uygulanmaya konan TZU yaklasimi, Japonlarin savas sonrasi iginde
bulunduklar1 ekonomik kosullarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmigtir (Acar, 1992, 85).
“TZU felsefesi, Amerikan imalat sistemindeki temel ilkelerin Japonya ortaminda
sekillendirilmesi ile gelistirilmistir. T.Ohno Amerikan siipermarket fikrinden etkilenmis
ve siipermarketlerin isletilmesindeki temel ilkeler TZU sisteminin kavramsal alt yapisin
olusturmustur (Firuzan ve Ayvaz, 2004, 20). Uretim siirecinde bir deger katmayan
maliyet unsurlarinin ortadan kaldirilmast ve malzeme stoklarinin gerektigi Olclide

cekilerek gereksiz maliyetlerden kaginilmasi TZU sisteminin esasini olusturur.

2.4.5.4.1. Tam Zamaninda Uretim Kavram ve Ozellikleri

Literatiirde tam zamaninda iiretim farkli yonleriyle ele alarak farkli sekillerde
tanimlanmakla beraber, tanimlar genellikle birbirini tamamlar niteliktedir. “Monden,
bu tiretim sistemini, gerekli iiriinleri gerekli miktarlarda liretme yaklasimidir seklinde
tanimlarken, Crawford ve Cox, sistemi, bir iiretim isletmesinde verimsizliklerin stirekli
elimine  edilmesi suretiyle mikemmellige ulagsma yaklasimidir  seklinde
tanimlamiglardir. Ayrica, tam zamaninda iiretim sistemi, firma dis1 miisterilerin
istedikleri mal ve hizmetleri istedikleri zamanda tiretmektir seklinde tanimlanmaktadir”
(Savas, 2003, 204). Bir diger tamim da soyledir: Thtiya¢ kadar talebi, miikemmel kalite
ile artiksiz olarak bir an Once iiretmek ve istendigi zamanda dogru yere nakletmek
(Baykog, Abaci ve Duyar, 2002, 140)

Tanimdan da anlasilacagi gibi, diisiik stok seviyesi ile diisiik stok maliyeti,
tiretimin siirekliliginin saglanmasi, tedarikte devamlilik ve bu suretle verimsizliklerin

ortadan kaldirilmasi sistemin 6zellikleri olarak dikkat cekmektedir.
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TZU sisteminde, daha diisiik stok seviyesi ve stok kontrol maliyeti
gergeklestirmek icin stok kontrol fonksiyonu olusturulmakta ve bu fonksiyonda
isletmenin tamami veya lretim hatt1 i¢in alt stok planlar1 hazirlanmaktadir (Acar,
Omiirbek ve Eroglu, 2006, 21).

2.4.5.4.2. Tam Zamamnda Uretim Sisteminin Amaclar

Tam zamaninda liretim sisteminin iiretim islemlerinde belirledigi amagclar;
- Mamul kalitesini yiikseltmek, mamuliin maliyetini azaltmak,
- Isletmenin tiimiiniin piyasaya uyumlandirilmasini saglamak (Altinbay, 2006, 142),
- Isgiicii, malzeme ve aletleri israf etmeksizin iiretmek (Acar, Omiirbek ve Eroglu,

20006, 24)
- Mamuliin dagitim imkanlarin1 artirmak seklinde belirlenebilmektedir (Brinker,
1996, 6).

- Sifir envanter, sifir hata, sifir temin siireleri, etkin iiretim kontrolii, etkin envanter
kontrolii, akici siireglerin gerceklestirilmesi (Dogdubay, 2007, 101).

TZU sisteminde, stok ve iiretim asamalarinda iki onemli faktdr 6n plana
cikmaktadir: birincisi, maliyeti diisiirmek i¢cin minimum stok ve minimum hataya
ulasmak. Ikincisi ise, kayiplar1 dnlemektir. Bu nedenle sistemin temeli, her {iretim
faaliyetinin, bir sonraki faaliyet tarafindan talep edildiginde gergeklestirilmesi esasina

dayanir.

2.4.5.4.3. Tam Zamaninda Uretim Sisteminin Temel ilkeleri

Tam zamaninda {iretim sisteminin iizerine insa edildigi temel ilkeler;

Toplam Kalite Kontrolii (Total Quality Control), Talep Cekmeli Sistem (Demand
Pull System),

- Uretim Siireclerinin Esnekligi (Process Flexibility),

- Talep Cekmeli Sistem (Demand Pull system),

- Verimsizliklerin Yok Edilmesi (Waste Elimination)

- ve Siirekli Iyilestirme (Continious Improvement)

basliklarinda siniflandirilabilmektedir (Savas, 2003, 204).
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Toplam kalite kontrolii, tiiretimin her asamasinda bir kalite standardinin
olmasini , bu standardin bozulmamasini ve siirekli iyilestirilmesini éngoriir. Uretim
stirecinde bir problem c¢iktiginda tiim iiretim siirecinin durdurulmasinin gerekebilecegi
diistintiliir. Bununla birlikte, iiretim siirecinde kalitenin arttirilmasiyla tiretim siiresinin
kisaltilmas1 da hedeflenmektedir. Boylece, belirli bir kalite standardi yakalanirken,

maliyetin diisiiriilmesi de miimkiin olabilecektir (Savasg, 2003, 204).

Uretim siireglerinin esnekligi, ozellikle konaklama isletmeleri gibi kiigiik
miktarlarda ve ¢ok sayida mamul iireten isletmelerde farkli iiretim kapasitelerinde
liretimini yapan ara¢ gerecler ve personellerin atil kalmalarini 6nlemeye doniik tedbirler
alinmasini 6ngdriir. Atil gecen zamanlarda, araglarin mevcut kapasiteye gore secilmesi
yada bagka bir iiretim siirecine dahil edilmesi ve personelin de hizmet i¢i egitimlerle
uzmanlasmalarina yardimci olunmasi hedeflenir. Uretim siireglerinde dikkate deger
kayiplarin oldugu konaklama isletmelerinde deger yaratmayan maliyetlerden kaginmak
icin Oncelikle bu kayiplarin ne oldugunun belirlenmesi gerekir. “Bir isletmede yapilan
uygulamada kayiplar su sekilde gruplanmistir” (Firuzan, 2004, 44):

- Fazla iiretim kayba,

- Bekleme kaybu,

- Tasima kaybu,

- Islemden dogan kayp,
- Envanter kayiplari,

- Hareket kaybu.

- Hatali iiretim kayb.

Konaklama isletmelerinde de ortaya cikan kayiplar genellikle yukaridaki
kalemlerden olusur. Bu siiregte, TZU vyaklastmmin temel ilkelerinden, siirekli
iyilestirme kapsaminda yapilacak calismalardan biri olan iiretim faaliyetlerinin
basitlestirilmesi, kayiplarin onlenmesi ve verimsizliklerin azaltilmasi ¢abalarimi etkili

kilacak onemli bir dnlem olacaktir.

Stirekli iyilestirme: Deger yaratmayan faaliyetlerin eliminasyonu ve israfin

Onlenmesi maliyet yonetiminin temel unsurlart olduguna gore islem zamaninin ve
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maliyetlerin azalmasi, siirekli iyilesme ve gelismenin saglanmasi, kalitenin daha iyiye
gotiiriilmesi i¢in hatalarin olusmadan Onlenmesinin 6nemi agiktir (Basik ve Tiirker,
2005, 57). Tam zamaninda iiretim (TZU) sisteminde siirekli iyilestirme hem bir temel

ilke hem de bir yagam bi¢imi olarak degerlendirilmektedir (Savas, 2003, 206).

Uretim siirecindeki iyilesme ise bes asamada saglanabilir [Baykog, Abaci ve
Duyar, 2002, 140):
- Tesis yerlesimini diizenleyerek, malzeme ve ekipman kullanimindaki
atili ve artig1 en aza indirmek ve hatalarin farkedilebilirligini artirmak,
- Uretimin esnekligini artirarak hazirlik zamanlarmi azaltmak,
- Koruyucu bakim ve benzer programlarla problemleri engellemek,
- Operasyonlarin ¢gevrim zamanlarini ve proses akisini1 dengelemek,
- Sistem otomasyonunu saglamak.

Tam zamaninda iiretim, deger miihendisligi yaklasiminin da 6ziinii olusturan

deger yaratmayan tiim faaliyetlerin ortadan kaldirilmasini amaglar.

Ozetle; tam zamaninda iiretim sistemi, diger iiretim planlamasi ve kontrol
sistemlerine gore, yiyecek-igecek iiniteleri icin en uygulanabilir sistemlerden birisidir
(Dogdubay, 2007, 102). Zira, ozellikle yiyecek ftretim faaliyetlerinde kullanilan
stoklarin uzun siire saklanabilir nitelikte olmamasi stoklarin minimum diizeyde
tutulmas1 esasina dayanan TZU’in, konaklama isletmelerinde etkili bir arag

olabilecegini gostermektedir.

2.4.5.4.4. Geleneksel Uretim Sistemleri ve Tam Zamaninda Uretim

TZU sisteminin geleneksel maliyetleme yaklasimlarindan ayrildig1 noktalar su
sekilde 6zetlenebilir (Basik ve Tiirker, 2005, 56):

- TZU’in temel amaci, israflar1 ve stoklari azaltmak oldugundan,
“miisteriler tarafindan istenilen zamanda ve miktarda iiretmek” ilkesini
benimsemistir. Yani tiretim siirecinde bir sonraki siire¢ kendi girdisini,
bir onceki siirecten cekerekalir. Oysa, geleneksel sistemde her siire¢
kendi ¢iktisini bir talep olmaksizin iiretir ve bir sonraki siirece dogru iter.

- Cikt1 ile ilgili bir sonraki siliregte herhangi bir talep yoksa, siireg
aralarinda yar1 mamul stoklar1 biriktirir. Oysa, TZU’de her siireg, izleyen
stirecin talebi kadar ve talep ettigi zamanda tiretir.
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- TZU’in geleneksel iiretim sistemlerinden bir diger farki, iiretimin her biri
kiigiik fabrika olan iiretim hiicrelerinde gergeklestirilmesidir. Geleneksel
iretim sistemlerinde {retilen mamul birbirine benzer makineler
grubundan digerine gecerek akar. Benzer isler belli departmanlarda
yapildigindan bu departmanlardan birbirinden farkli pek ¢ok mamul
gecer. Sonugta, mamul maliyetlemesine gelindiginde, séz konusu
departman maliyetlerini farkli mamullere, cesitli anahtarlar vasitasiyla
dagitmak gerekmektedir. Oysa TZU sisteminde makineler birbirini
izleyen faaliyetler silsilesinin belli bir yerde gergeklestirilebilecegi, belli
bir mamuliin bastan sona orada {iretilebilecegi bicimde diizenlenmistir.

Asagida Hewlett-Packard tarafindan kullanilan JIT maliyet sistemi ile geleneksel

maliyet sistemi sematize edilmistir (Ozkan ve Esmeray, 2002, 136):

Sekil 17. Geleneksel Uretim ve TZU Siireci

Geleneksel Yontem

Kontrol

Hammadde || 1.Uretim || 2.Uretim R 3.Uretim N 2.Uretim
—» Stoklan Safhasi sathasi safthasi safthasi
TZU Yontemi
L_Iammadde ve > Mamul
Uretim Siireci Mallar

Yukarida sematize edilen HP’in tam zamaninda iiretim sistemi muhasebesinin en
onemli yonii sunlardir (Ozkan ve Esmeray, 2002, 136)

- Ogzel bir depo muhasebesi yoktur.

- Is siparislerinin veya hammadde malzeme ile direkt isciligin, iiretim

stiresi boyunca ayrintili bir izleme faaliyeti yoktur.

2.4.5.5. Hedef Maliyetleme Sistemi

Hedef maliyetleme, 1960.11 yillarda Toyota tarafindan gelistirilen ve halen pek
cok Japon ve batili igletmelerce uygulanmakta olan ve Japon yazarlar tarafindan
literatlire kazandirilan bir kavramdir (Aksoylu ve Dursun, 2001, 362). 1960’lardan bu

yana stratejik yOnetim anlayiglart igerisinde hedef maliyetleme yontemini basariyla
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uygulayan yedi biiylik Japon firmasini (Isuzu Motors Ltd., Komatsu Limited, Nissan
Motor Corp., Olympus Optical Company Ltd., Toyota Motor Corp. Sony Corp. ve
Tapcon Corp.) kapsayan bir aragtirmada bu firmalardaki hedef maliyetleme
uygulamalarinin birbirinden farkli olmakla beraber, ortak olarak {i¢ temel asamada
incelenebilecegi belirlenmistir (Yilmaz ve Baral, 2009, 3).
- Pazar fiyat1 ve isletmenin karlilik politikasindan yola ¢ikarak hedef
maliyetin belirlenmesi,
- Hedef maliyetin iiriin bazinda degerlendirmesinin yapilmasi (Uretim
Bolimii),
- Hedef maliyetin parca bazinda degerlendirmesinin yapilmasi

(Tedarikgiler).

Hedef maliyetleme, rekabet avantaji saglamak amaciyla elektronik ve otomotiv
ireticileri tarafindan zamanla ABD, Almanya ve diger batili iilkelerde kullanilmaya
baslamistir (Yiik¢ii, 2007, 923). 1970’lerin sonlarindan itibaren, Japon isletmeleri
tarafindan hem maliyetlerin diisiiriilmesi hem de Tam Zamaninda Uretim (JIT) ve
Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (MRP) gibi siireglerin uygulanmasina yardimci olmasi

amaciyla kullanilmistir (Ozal, 2004, 3).

Gilintimiizde de “stratejik maliyet yonetiminin daha ¢ok performansa dayali
maliyet planlama ve kontrolii araci olarak yaygin bir sekilde kullanilan hedef
maliyetleme, isletmelerin rekabet giliciinii artirmak icin, drettikleri {iriinle ilgili
faaliyetlerinin pazara dayali ve maliyet odakli olarak ydnetilmesini amaglamaktadir
(Alagdz ve Ceran, 62). Rekabet istiinliigii saglamanin 6nemli yollarindan biri de
maliyet diisiirmektir. Bu acidan hedef maliyetleme, maliyet diisiirmeye yonelik bir

maliyet altyapinsinin olusturulmasi amacini da giitmektedir.

Hedef maliyetleme, miisterilerin 6deme giiclinii ve miisterilerin tercihlerini baz
alarak, buradan geriye dogru, mamul/hizmetin miisteri arzu veya beklentilerine en
yuksek diizeyde cevap verebilecek sekilde tasarimini ve pazarin dikte ettigi fiyat
diizeyine ragmen isletmenin uzun vadeli strateji ve planlarina uygun hedef kari

saglamay1 6ngoriir (Ozal, 2004, 3-4).
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2.4.5.5.1. Hedef Maliyetleme Tanimi, Kapsami ve Amaclari

Glinlimiizde 0Ozelikle sanayi isletmelerinde giderek yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslayan hedef maliyetleme “lriinliniin tahmin edilen satis fiyatinda
arzulanan karliligr temin edebilmek amaciyla belirli islevleri ve kalitesi ile {iretilmesi
yoluyla bir iiriinlin maliyetinin belirlenmesini amaglayan yapisal bir yaklasimdir”
seklinde tanimlanmaktadir. Diger bir tanimla, “hedef maliyetleme, miisteri beklentileri
ve pazarda olusan firsatlar ilizerinde yogunlasan bir {iriin gelistirme stratejisidir”

seklinde ifade edilebilir (Akkaya ve Kutay, 200, 1).

Hedef maliyetleme farkl sekillerde tanimlanmakla birlikte, ortak olabilecek bir
tanim su sekilde yapilabilir: Hedef maliyetleme, “yeni bir mamul i¢in kabul edilebilir en
yiiksek maliyetin belirlendigi bir 6rnegin gelistirildigi stire¢” (Yikei, 1999, 2) olarak
tanimlanabilecegi gibi, “liretim, miihendislik, arastirma — gelistirme, pazarlama ve
muhasebe bolliimlerinin yardimiyla maliyetlerin diistiriilmesinde kullanilan bir maliyet

yontemi araci olarak da tanimlanabilir (Can, 2004, 9).

Bu tanimlar hedef maliyetlemeyi {irliniin kalite ve fiyat islevine baglamaktadir.
Hedef maliyetlemede, fiyat bilgisi kullanildigindan miisterinin kalite ve mevsimlik
gereksinmeleri de g6z oOniinde bulundurulmalidir. Bu baglantt olmadan hedef
maliyetleme siirecinde bir baski olmaz ve iiriinlin kabul edilebilir kalite ve islevsellik
seviyelerinde iiretimini gerceklestirecek maliyetten ¢cok daha diisiik bir hedef maliyet
ortaya cikabilir. Kisaca hedef maliyetleme iiriin kalitesi ve islevselligi ile ilgili baskilar

mutlaka hesaba katmalidir.

Bu tanimlardan anlasildig: gibi, hedef maliyetin hem isletme ici (igsel dizayn)
ve hem de isletme dis1 (dissal Pazar) ile ilgili oldugu anlasilmaktadir (Aktas, 2003, 3).
Bu iligki, Sekil 18’de verilmistir.
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Sekil 18. Hedef Maliyet igsel ve Digsal Cevresi (Aktas, 2003, 3)

Pazar Arastirmasi

J

Uriin Karakteristikleri

Hedef Fiyat Gerekli kar

Hedef Maliyet

Uriin  dizaym <£> Siirekli Gelisim

Hedef maliyet cogu kez dis piyasa faktorleri tarafindan belirlenir. Bu faktorleri

de dikkate alan kosullarda pazarlama yonetimi tarafindan planlanan ve ortaya konulan
hedef fiyatlar dyle bir seviyede tutulmalidir ki arzulanan pazar payina ve satis hacmine
ulagilabilsin. Bu durumda arzulanan dogrultuda saptanan kar marj1 ve pazar pay1 hedefi
en yliksek iiretim maliyetini saptamakta da kullanilir. “Hedef maliyetleme yontemi,
triinlerin planlama ve tasarim asamalarinda uygulanir ve basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in deder miithendisligi gibi bazi tekniklerle birlikte ¢alismasi gerekir”
(Aksoylu ve Dursun, 2001, 363). Giinlimiizde miisteriye odakli stratejilerin ve siirekli
iyilestirme ilkesinin Onem kazanmasi, deger miihendisligi ve kaizen maliyetleme

yaklagimlarinin hedef maliyetleme ile biitiinlestirmistir.

Japonya’da biiyiik imalat isletmelerinin % 80’den fazlasinin benimsedigi hedef
maliyetleme yonteminde iki 6nemli adim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi; tiriiniin
hedef fiyatin1 ve hedef kar marjinm1 bulabilmek i¢in hedef maliyetin belirlenmesidir.
Ikincisi ise; hedef maliyeti kisim ve hammadde seviyesine kadar indirmek ve boylece
disardan elde edilecek birimlerin fiyatin1 belirleyebilmektir. Diger bir ifade ile hedef
maliyet; yeni bir irliniin planlama, dizayn ve iretim hazirlik asamalar1 boyunca
ulasilacak bir maliyet olup; iiriiniin yapisi ve oOzellikleri ile ilgili tartigmalar1 da

icermektedir. Bu bakis agis1 ile hedef maliyetleme iki yonden ele alinabilir. Bunlardan
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birincisi; planlama, dizayn, gelistirme, {iretim ve satis maliyetlerini igeren ve iiretici
tarafindan yapilan maliyetler. Ikincisi ise, koruma, isletme, elden ¢ikarma gibi tiiketici

tarafindan yapilan maliyetlerdir.

Hedeflere gore yonetim anlayisini en iyi yansitan maliyet sistemlerinin basinda
hedef maliyetleme gelmektedir. Hedef maliyetleme, maliyet-kalite iligkisinin 6nem
kazandigi ve miisteri memnuniyetine odakli yonetim anlayisinin gerekelerini
karsilayabilecek bir maliyet yaklasimi olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu 6zellikleri hedef
maliyetlemenin temel ilkelerinde daha agik bir sekilde gormek miimkiindiir. Diger ileri
maliyetleme tekniklerinin de benzer ilkelerinden s6z edebiliriz. Ortak amag ise,
maliyetlerin disiiriilmesidir. Bu nedenle, hem geleneksel maliyet sistemlerini terk
etmeden hem de ileri maliyet sistemlerinin ortak amaclarim1 birlestirerek maliyet

sistemlerinin birlikte kullanilabilirlikleri konusu incelemek yararli olabilir.

Hedef Maliyetlemenin baslica ve 6nemli amaci, kaliteyi koruyarak ya da
tyilestirerek
toplam maliyetleri diistirmektir (Alagéz ve Ceran, tb, 64). Bu cer¢cevede hedef
maliyetlemenin diger temel amaclarini su sekilde ifade edebiliriz (Altinbay, 2006, 142):

- Isletmenin tiimiiniin piyasaya uyumlu hale getirilmesini saglamak,

- Piyasanin istedigi kaliteyi gerceklestirmek,

- Mamuliin 6zelliklerinin degerini “piyasa goziiyle” kesfederek miisteri
ihtiyaglarini tatmin etmek,

- Yeni mamulleri en uygun zamanda piyasaya takdim etmek

- Maliyet, fonksiyonellik ve kalite arasinda optimal bir bilesimin
kuruldugu mamuller sunmak

Bu amaglarimin gergeklestirilmesinde izlenecek siire¢ hedef maliyetlemenin temel

ilkeleri ile belirlenmistir.

2.4.5.5.2. Hedef Maliyetlemenin Temel ilkeleri

Hedef maliyetleme, maliyet yOnetimini mamul gelistirmenin ilk
basamaklarindan baslatarak, tiim degerler zincirini kapsaylp mamulun hayat devri

boyunca uygular. Yukarida da belirtildigi gibi, hedef maliyetlemenin amaci, kar ve
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maliyet planlamasini gergeklestirirken kalitede siirekliligi esas alarak yeterli karin elde

edilmesini saglamaktir.

Hedef maliyetlemenin ilkeleri alt1 baslikta toplanabilir (Sakrak, 1997, 92):

- Fiyata gore maliyetleme

- Miisteri lizerinde yogunlagsma

- Mamul tasarimi iizerinde yogunlasma
- Genis kapsamli katilim

- Yasam donemince maliyet diisiirme

- Degerler zinciri ile ilgilenme

Hedef maliyetleme, saticilardan dagitimcilara ve misteri hizmeti sunanlara
kadar, degerler zincirinin tiim iiyeleri ile ilgilenmektedir (Sakrak, 1997, 94). Bununla
birlikte, konaklama isletmelerinde dis etkenlerin rolii diger isletmelere goére daha
fazladir. Ozellikle asir1 talep dalgalanmalar1 ve belirsizlikler saglikli bir pazar analizini
ve maliyet hedeflerini belirlemeyi zorlastiran O6nemli unsurlardir. Bu nedenle,
konaklama isletmeleri ac¢isindan fiyata gore maliyetleme ve miisteri iizerinde
yogunlasma ilkeleri daha da 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle biraz daha ayrintili bir

sekilde diger ilkelerle birlikte ele alinmasinda yarar olacaktir.

2.4.5.5.2.1. Fiyata Gore Maliyetleme

Hedef Maliyetleme sisteminde, hedef maliyet, rekabetci piyasa fiyatindan
hedef karin ¢ikarilmasiyla bulunur.

C=P-n

C= Hedef Maliyet

P= Rekabetci piyasa fiyati

n= Hedef kar.

Fiyat, piyasa kosullar1 tarafindan kontrol edilmekte, hedef kar ise, isletme ve
icinde bulundugu endiistrinin finansal gereksinimlerince belirlenmektedir (Akkaya ve

Kutay, 2). Kisaca ifade etmek gerekirse, hedef maliyetlemede, ilk hareket noktasi
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pazarin kabul edebilecegi bir hedef satig fiyatinin belirlenmesi olacaktir. Yukarida da
formiile edildigi gibi, hedef maliyet, rekabetci piyasa fiyatindan hedef kar diistildiikten
sonra kalan tutar olduguna gore, buradaki rekabetci piyasa fiyati belirlenen hedef satis
fiyatidir.

Hedef maliyetlemenin ¢ok fazla uygulanmadigi konaklama isletmelerinde de
aslinda fiyatin belirlenme sekli bundan farkli degildir. Genellikle, her yil bir sonraki
donemde uygulanacak fiyatlar, rakip isletmelerin durumu ve piyasa beklentilerine gore
biitgelenir ve kar hedefi belirlenir. Bu agidan bakildiginda, konaklama isletmelerinde
hedef maliyetin degil de hedef fiyatin ne olacagina odakli calismalar hedef

maliyetlemenin birinci ilkesi ile ayni paraleldedir.

Fiyata gore maliyetleme ilkesinin iki dnemli alt ilkesi bulunmaktadir. Bunlar
(Aksoylu ve Dursun, 2000, 363):

1- Mamul ve kar planlarin1 pazar fiyatlar1 tanimlar. Uygun ve giivenli bir kar
marjia sahip lriinlere kaynaklarin yonlendirilebilmesi icin, bu planlar sik sik
gbzden gecirilir. Konaklama isletmelerinde bu c¢ergevede iki ¢alisma Onem
kazanmaktadir:

Birincisi; hedef pazarin belirlenmesi, ikincisi ise; hedef pazarin egilimlerine,
kiiltiirel ozelliklerine, beklentilerine v.b. uygun hizmet iiretim bi¢iminin ve
bunun i¢inde de menii planlamasinin yapilmasidir.

2- Hedef maliyetleme sistemi, aktif rekabet ortami bilgileri ve analizleriyle
desteklenir. Pazar fiyatlarinin nasil olustugunu anlamaya c¢alismak, rekabet

ortaminin zorluklar1 ve tehlikelerini karsilayabilmek i¢in 6nem tasir.

Bu ilkeler rekabet¢i bir piyasada etkin bir sekilde degerlendirilir. Ancak, bu iki
ilkenin fiyata gore maliyetleme ilkesinin rekabetin diisiik diizeyde seyrettigi bir pazarda
gecerli olmayacagi anlamina gelmemektedir (Ozal, 2004, 10). Burada goz ardi
edilmemesi gereken diger bir unsur da, deger miihendisligi calismalar1 sonucunda
ulagilan maliyetin dikkate alinmasinin 6nemidir. Clinkii deger miihendisligi daha ¢ok
alic1 isteklerini dikkate alir ve onlart {ist diizeyde tatminini saglayacak bir {iriin ortaya
koyarken {iriin maliyetinin optimum diizeyde olmasini hedefler. Bu calisma, ayni

zamanda bir bakima miisteri lizerine yogunlagsmadir.
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2.4.5.5.2.2. Miisteri Uzerinde Yogunlasma

Miisteri  beklentilerinin ne oldugu, hedef maliyetlemenin en Onemli
kriterlerinden biridir. Pazara yonelik yapilan caligmalar gostermistir ki, fiyatin en
onemli belirleyici ajan1 misteridir. Dolayisiyla, pazarda miisterinin kabul edebilecegi
fiyat diizeyinin ne oldugu hedef maliyetleme acisindan son derece Onemlidir. Bu
noktada, konaklama isletmeleri miisteri memnuniyetine yonelik bazi uygulamalarla
fiyat smirlarin1 zorlayabilir, hatta hedef pazari buna gore belirleyebilir. Ancak,
unutulmamalidir ki; mamule katilan herhangi bir 6zelligin ve fonksiyonun miisteriye
gore degeri, elde edilen o 6zelligin ve fonksiyonun maliyetinden daha yiiksek olmalidir

(Altinbay, 2006, 145).

Bu degeri her zaman somut bir 6l¢ii ile belirlemek miimkiin degildir. Ancak su
bir gergektir ki, memnun miisterileri tutmanin maliyeti yeni miisteriler bulmaktan daha
ucuzdur ve memnun miisteri firmanin reklamini yapmakta 6nemli bir potansiyeldir
(Acuner, 2001, 63-74). Bu asamada, miisteri memnuniyetine odakli iiriin endeksleri
belirlenebilir. Bu siire¢, menii planlamasinin da alt yapisini olusturur. Calismamizin son
boliimiinde yer alan uygulamada bir 6rnek calismayla miisteri memnuniyeti analizine
daha ayrintili bir sekilde yer verilecektir. “Uriin gelistirme siirecinde, iiriin 6zelliklerinin
ve fonksiyonlarinin artirilip artirllmamasi, tirtinlerin hem ek pazar pay1 veya satis hacmi
saglamasina hem de fiyat, 6zellikler ve fonksiyonlar agisindan tiiketici beklentilerini

karsilamasina baglidir” (Kabakli, 2007, 30).

2.4.5.5.2.3. Mamul Tasarim Uzerinde Yogunlasma

Kaynagi 1978 yilina dayanan bir istatistige gore bir mamuliin maliyetinin %
80’den % 95’e kadar olan kismi (tiim maliyetlerin minimum % 80’1 maksimum % 95°1)
daha mamuliin iiretimine gegilmeden tasarim sathasindayken belirlenmektedir.(Cooper
ve Slagmulder, 2004, 45). Bugiin, otomasyonun artmasi ve uygulamada yeni tekniklerin
uygulanmasiyla bu oranin daha diisiik diizeyde olacagi diisiliniilse de, konaklama
isletmeleri acisindan bu diizey daha gergekgi goriilebilir. Otomasyonun sinirli oldugu

konaklama igletmelerinde ayni zamanda emek yogun oOzelligi nedeniyle, direkt
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maliyetlerin, bunlarin i¢inde de iscilik maliyetlerinin paymin yiiksek olmasi,
maliyetlerin {riinlerle iliskilendirilebilmesini nispeten kolaylastirmaktadir. Ancak,
tiretilen triinlerin farkli 6zellikleri ve ¢esitliligi maliyetlerin izlenmesini zorlagtirir. Bu
nedenle tasarim asamasinda standartlarin gercekei bir sekilde belirlenmesi O6nem

tasimaktadir.

Uriin tasarimi  siirecinde en o6nemli c¢alisma, menii planlamasimin
sekillenmesidir. Menii planlamasinda her tiirlii yiyecek ve i¢eceklerle bunlari olugturan
maliyet unsurlar ile ilgili miisteri beklentilerine uygun olarak belirlenen standartlar,
daha sonra, maliyet siireclerinde ortaya ¢ikacak sapmalarin analizine yardimci olur.
Boylece iiriinden beklenen ¢ikti degeri siirekli izlenerek menii planlamasi yapilabilir ve
stirekli revize edilebilir. Geleneksel maliyet azaltimi1 yontemlerinde ise bunun aksine

maliyet kontrolii ile yetinilmesi yeterli goriilmektedir.

Tasarima yonelik alt ilkeler sdyle siralanabilir (Kutay ve Akkaya, 2000,3):

a) Hedef maliyetleme sistemleri, maliyetleri olustuktan sonra degil, heniiz
olusmadan yoOnetme ilkesine dayanmaktadir. Sekil 14’de goriildiigii gibi
maliyetlerin biiyiik bir ¢ogunlugu mamul kavrami, tasarim ve gelistirme
asamalarinda olusurken, daha az bir kismi iretim asamasinda ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle, hedef maliyetleme siireci tasarim asamasindaki
maliyetlere daha ¢ok 6nem vermektedir.
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Sekil 19: Uretim maliyetleri dncesi ve iiretim maliyetleri arasindaki iliski

Maliyetler Mamul kavrami, tasarim, Dagitim ve satis
gelistirme Uretim sonras! hizmetler
%80
Uretim Oncesi Maliyetler
%60
%40
Uretim Maliyetleri
%20
% 1 0 .......... /

A

Maliyet Gelistirme Devri

v

Kaynak: Uretim maliyetleri dncesi ve iiretim maliyetleri arasindaki iliski

(Kutay ve Akkaya, 2000, 4).

b) Hedef maliyetleme sistemleri, tiim isletme fonksiyonlarinin mamul tasarimini
incelemesini istemekte, boylece mamul veya miihendislik degisikliklerinin
mamuliin liretime girmesinden once yapilmasini ortaya koymaktadir.

Bu acidan, potansiyel alicilar1 tatmin edebilecek, onlarin gereksinimlerine uygun bir
iriin gelistirmek hedef maliyetlemenin en 6nemli adimi olacaktir.

2.4.5.5.2.4. Genis Kapsamh Katilm (Béliimler Arasi Calisma Gruplarinin Konuya

Dahil Edilmesi)

Hedef maliyetleme, tasarim iiretim, pazarlama, maliyet muhasebesi, satis

sonras1 hizmet bdliimlerinde ¢aligan kisilerin olusturdugu mamul ve siire¢ gruplarindan
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yararlanir. Bu gruplarda ayrica tedarik¢iler, miisteriler dagiticilar da bulunmaktadir. “Bu
gruplar, iiriin tasarimi ile ilgili bolimlerin verecegi karar siirecini bilyiik Olciide
kisaltacak ve miisteri beklentilerinin zamaninda karsilanabilmesi olanagini
saglayacaktir(Ozal, 2004, 12). “Ekibin basarisi, ekibi olusturan kisi ve gruplarin bu
projeyi iyi anlamalarina, bunun gerekliligine inanmalarina ve sorumluluk almalarina

baghdir” (Kabakli, 2007, 31).

2.4.5.5.2.5. Mamul Hayat Devri’ne Yonelik Olmasi

Hedef maliyetleme yOnteminin amaci, tiiketici ve iiretici agisindan {iriin yasam

donemi maliyetlerinin en aza indirilmesidir (Aksoylu ve Dursun, 2001, 365).

Hemen basarilamayip aksine uzun zamanda ulasilabilmesi nedeniyle hedef
maliyetin kullaniminin taktiksel degil, stratejik bir ara¢ oldugu iyi bilinmelidir

(Altmbay, 2006, 145.

Bu temel amag ¢ercevesinde, mamul hayat devri yaklasiminin baslica yararlar
asagidaki gibi siralanabilir (Kutay ve Akkaya, 2000, 6):

- Yaklasim, mamul yasamlarinin siirl oldugunu gosterir,

- Yasam devri boyunca mamullerin karlarinin 6ngoriilebilir bir seyir
izledigini aciklar,

- Her asamada mamullerin farkli bir pazarlama, iiretim, finansman v.b.
gerektirdigini hatirlatir,

- Mamul ve Pazar dinamiklerini ortaya koyar,

- Bir planlama arac1 olarak, her asamada alternatif pazarlama stratejilerini
ortaya koyar,

- Bir kontrol araci olarak da igletmenin mamul performansini, ge¢miste
pazara sunulmus benzer nitelikli mamullerle karsilastirarak 6lgme

olanagi verir,
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Genis bir alan1 kapsayan bu yaklasim gelecege yonelik planlamaya 151k tutmasi
nedeniyle genel isletme plan ve politikalarin1 da dogrudan etkiler. “Bu yiizden, hedef
maliyetleme gayretlerinde gelecege doniik olmak ve bir mamuliin yasami boyunca
gercekei bir bigimde konumlandirilmas: biiylik onem tagimaktadir”’(Altinbay,2006,
146).

2.4.5.5.2.6. Deger Zinciriyle flgilenme

“Micheal Porter isletmelerin biiyiik kisminda yaygin olan bir dizi faaliyetleri
saptamig ve bir model olusturmustur. Deger zinciri ile ilgilenme, daha ¢ok maliyetlerin
diisiiriilmesiyle ilgili olup, odaginda deger yaratma ifadesi olan bir analizdir. Bu
analizde, iretim faaliyetleri analiz edilerek, deger yaratan ve deger yaratmayan
faaliyetler birbirinden ayrilirlar. “Porter’e (1985) gore stratejik maliyet analizinin
onemli bir amaci, deger zincirinde satin alma ve tedarikgilerle iligkileri daha iyi
yonetmektir” (Yalgin, 2006, 20). Deger zincirinin biitlin elemanlart; tedarikgiler,
dagiticilar, servis saglayicilar ve miisteriler olarak kabul edilir (Yilmaz ve Baral, 2009,
4). Bu anlamda, “herhangi bir iste, herhangi bir firma i¢in deger zinciri, bilesen
tedarikgileri i¢in temel hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketicilerin eline ulastirilacak
tiiketim mallarina kadar isletmeye deger katan faaliyetlerin hepsinin zincirdir (Yalgin,

2006, 20).

Bir deger zinciri, hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketicilere son kullanim
tirtinlerinin dagitimi dahil, tedarik unsurlarinin birbiriyle iliskilendirilmis, deger katan
tim faaliyetlerden olusur (Yalgin, 2006, 21). Bu faaliyetler Sekil 20’de

gosterilmektedir.
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Sekil 20. Deger Zinciri Analizi (Yalgin, 2006, 21)

Hammadde
malzeme Uretici Perakendeciler
tedarikcileri

Deger Katanlar

Sahipligin toplam maliyeti

Deger Zinciri Analizi

Bir hizmet isletmesi i¢in bu faaliyetler, hizmet kavrami ve onun tasarimi, amag
ve taleplerin belirlenmesiyle baslar ve memnun edilmis miisteriler saglayacak hizmeti
olusturan faaliyetler biitiiniine tasinir (Yalgin, 2006, 21). Konaklama isletmelerinde,
tedarikcileri sadece hammadde tedariki sinirlar1 iginde degil, ayn1 zamanda otele

miisteri getiren acenta ve tur operatorleri olarak da gérmek gerekir.

2.4.5.5.3. Geleneksel Maliyet Sistemleri ve Hedef Maliyetleme

Geleneksel yaklagimlarin, agirlikli olarak tizerinde yogunlastiklar: nokta iiretim
stiregleri olmus ve tiretim Oncesi maliyetler (Ar-Ge) ile liretim sonras1 maliyetler (servis
maliyetleri) donemsel maliyet olarak kabul gérmiistiir (Aktas, 2003, 3). Bu durum, cari
donem disindaki maliyetlerin {rline yansitilamamasit gibi bir sonug¢ ortaya
cikarmaktadir. Hedef maliyet sistemi, iiretimle iligkilendirilebilecek tiim maliyet

unsurunun dénemsel yaklasimi dikkate almadan hesaplamay1 6ngérmektedir.

Geleneksel yaklasimda, isletmede gerek mal ve hizmet tUretimi ile ilgili,

gerekse liretim disinda meydana gelen faaliyetlerle ilgili maliyetler departmanlar
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diizeyinde ele alinmaktadir. “Bunun sonucunda, iiretim departmanlarinda olusan
maliyetler iiretim maliyetleri olarak nitelendirilmekte ve iirlin yasam seyri boyunca

olusan maliyetlerin goz Oniine serilmesine engel olmaktadir” (Aktas, 2003, 4).

Geleneksel yaklasimda bir¢ok firma, satis fiyatini iiretilen mamul maliyetlerine
belirli bir kar marji eklemek suretiyle belirlemektedir. Eger bu fiyat hedef Pazar
segmenti i¢inde miisterilerin 6demeyi kabul edebilecegi fiyat diizeyinin iizerinde ise,
isletme bundan sonra maliyet diigiirme yollarin1 aramaya baslamaktadir. Bu yaklasima

gore:

Fiyat = Maliyet + Kar

Diger bir sekliyle;

Maliyet = Fiyat — Kar

Yukaridaki ifadeyi su sekilde formiile edebiliriz:
F =C +p (F: Fiyat, C: Maliyet, p : Kar miktar) ise;
C=F-p

Hedef maliyetlemede ise bir iirliniin hedef maliyeti hedef satis fiyatindan hedef kéar

marjimin ¢ikarilmasi ile bulunur. Yani;

Hedef Maliyet = Hedef fiyat -Hedef kar marjidir.

Hedef fiyat, iriin planlamasi i¢in yapilan pazar analizleri yardimiyla
belirlenirken; hedef marj sirket kar beklentileri, tarihi sonuclar, rekabet analizleri ve
bazen de bilgisayar simulasyonlari ile belirlenir. Kisacasi hedef maliyetleme, iiretim
icin arzulanan maliyetlerin belirlendigi geleneksel “maliyet arti” yaklagimlarindan
farklidir. Geleneksel yaklasimda iirlinlin maliyeti degil beklenen kar marj1 bagimli

degiskendir. Bu yaklasimda kar marji;

Beklenen Kar Marji = Hedeflenen Satis Fiyati - Beklenen Maliyet
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seklinde formiile edilebilir. Buradaki iiriin maliyeti sadece beklenmemekte;
ayrica hedeflenmektedir. Ciinkii {iriin islevselligini yerine getirecek sekilde dizayn
edilmis ve iriiniin maliyeti bundan sonra belirlenmistir. Maliyet art1 yaklagiminda

irlinlin tahmin edilen satis fiyati bagimli degisken olup;
Hedef Satig Fiyati = Beklenen Maliyet+Beklenen marjin,
seklinde ifade edilmektedir.

Bu yaklagimda fiyat sadece hesaplanan bir figiir olmaktadir. Her iki yaklagim
icinde iirlinii dizayn edenlerin ulasacaklar1 bir maliyet hedefi bulunmamaktadir. Bunun
yerine dizayn ettikleri Uiriiniin maliyetini minimize etmeleri beklenmektedir. Hedeflenen
maliyet ayni zamanda iirlinlin minimum maliyeti ise; o zaman {riin maliyeti i¢in
belirlenen hedefler ayni olabilmektedir. “Bu ¢ercevede hedef maliyet sisteminin, iiriin
icin piyasanin takdir ettigi fiyattan hareketle (Market-Driven), arzulanan kar miktar
garantilemek amaciyla, yeni iirliniin {iretilmesi gereken hedef maliyete ulagmaya
yonelik ¢abalarini {i¢ sathadan olusan faaliyetler olarak ifade edebiliriz” (Savas, 2003,
184):

- Pazar giidiimlii hedef maliyetleme yonetimi,
- Uriin diizeyinde hedef maliyet ydnetimi,

- Siirecin son safhasi parga diizeyinde hedef maliyet yonetimidir.
Hedef maliyetlemenin bu yaklasimlar ileriki boliimlerde ayrintili olarak ele alinacaktir.

Bu noktada su soru akla gelebilir: Geleneksel maliyetleme sistemini uygulayan
isletmelerin maliyet/fiyat degiskenleri lizerindeki miidahaleleri siirekli yanlis sonuglar
m1 veriyor? Yoksa bu yaklasimlarin hala gecerliligi var midir? Bu soruya, “pazar
fiyatinin belirli bir aralikta kalmas1 yada biitcelenen limitler i¢inde olmasi durumunda
geleneksel yaklasimin da yararli olacagini sdylemek miimkiindiir’(Yilmaz ve Baral,

2009, 3) seklinde bir cevap verebiliriz.
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Geleneksel yontemler, maliyetleme konusunda sorumlu yoneticiler ilizerinde

yogunlasirken, hedef maliyetleme dikkatleri miisteri ihtiyaglar1 ve {iriin tasarimi {izerine

kaydirmiglardir (Akkaya Kutay, 2000, 1).

Tablo 11. Geleneksel Maliyet Sistemi ve Hedef Maliyetleme (Aydemir, 2005, 173)

Geleneksel Maliyetlemede:

Hedef Maliyetlemede:

Pazar faktorleri maliyetlemede etken degildir

Rekabetci Pazar faktorleri, maliyet

planlamasini yénlendirir

Maliyetler fiyat1 belirler

Fiyatlar maliyeti belirler

Kayiplar ve verimsizlikler maliyet diisiirmeyi

Tasarim maliyet diislirmenin anahtaridir

gerektirir
Maliyetlerden maliyet muhasebecisi | Departmanlarin kargilikli iliski ekipleri
sorumludur sorumludur

Maliyet diisiirmeyi miisteriler yonlendirmez

Miisteri verileri hedef maliyette maliyet

diisiirmede etkilidir

Tedarik¢i ile mamul tasarimi sonra irtibat

Tedarikgi ile dnceden irtibat gerektirir

Maliyetlerin diigiiriilmesi hedeflenir

yapilir

Miisterinin 6dedigi fiyati azaltmak hedeflenir
Maliyet yonetiminde degerler zinciriyle
ilgilenilmez

Maliyet planlamasinda degerler zinciri esas

alinir

2.4.5.4. Hedef Maliyetleme Siireci

“Faaliyet tabanli maliyetleme birbirinden ayrilmis bir dizi faaliyet ve
kararlardan olusur. Bu ilk olarak, bir iirliniin tanimlanmasi, onun o6zellikleri, kalitesi ve
optimum satis fiyatinin belirlenmesi ile baslar. Siirecin en énemli adimi belki de budur.
Uriiniin tammlanmasi, bu iiriinii iiretmek ve satmak icin gerekli maliyetlerin
tanimlanmasiyla bitecektir. Bu ilk asamay1 Butscher ve Laker,

- Hedef Pazar segmentinin tanimlanmasi,

- Hedef Pazar segmentinin belirlenmesi,

- Rekabet avantajlar1 ve dezavantajlarinin tanimlanmasi,

- Hedef pazarda yeni {iriinlerin konumlandirilmasi,

- Fiyatlandirma ve {iriin tasariminin isleme konmasi,

- Pazar simiilasyonu” (Kocakiilah ve Austill, 2006, 62) seklinde ifade

etmektedir.
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Daha sonraki asamada, hedef maliyetleme siireci sekil 5’dede 6zetlendigi gibi su

asamalardan olusmaktadir (Y1lmaz ve Baral, 2009, 4):

Pazar fiyatinin belirlenmesi,

Arzulanan kar diizeyinin belirlenmesi,

Pazar fiyatindan arzulanan kar diizeyinin ¢ikartilmasi yoluyla hedef
maliyetin hesaplanmasi,

Hedef maliyet ile mevcut isletme yetkinlikleri ile ulasilan maliyet
arasindaki farkin stratejik amag ve hedefler dogrultusunda dogru maliyet
bilgilerine dayali bir sekilde miihendislik uygulamalar1 yoluyla; liretim
Oncesi, iiretim asamasi ve iliretim sonrasi biitiin asamalar1 kapsayacak

sekilde kapatilmasi.

Sekil 21. Hedef Maliyetleme Siireci (Baral ve Yilmaz, 2009, 5)

Hedef Maliyetleme Siireci

Satis Fiyati Hedef Maliyet ile
(Pazar Mevcut Maliyet
verilerinden) Arasindaki farkin
Kapatilmasina yonelik
Uygulamalar

y ol eeesesssesscnnns

Arzulanan Kar

Diizeyi
1- Siirekli Bir Strateji
2- Maliyetlerin Dogru
A 4 Saptanmasi
Satis fiyat1 — 3- Deger Miihendisligi
arzulanan Kar= [¢ 4- Kaizen Maliyetleme
Hedef Malivet 5-  Uriin Yasam
4 > > Seyrinin Dikkate
Fark Alinmasi
Isletmenin
Mevcut Maliyet [«
Diizevi
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Sekil 21°de, hedef maliyetin kapsamina diger stratejik maliyet araglarinin da
girdigini goérmekteyiz. Bununla birlikte, tam zamaninda iiretim ve faaliyet tabanl
maliyetleme yaklagimlarimin da sisteme entegre edilmesi miimkiindiir.  Nitekim,
calismamizin {igiincii boliimiinde faaliyet tabanli maliyetleme ile hedef maliyetlemenin

entegre kullanimina yonelik bir uygulama yapilmstir.

Kisaca hedef maliyetleme siireci, {iriiniin tahmini fiyatin1 rekabete etki eden
faktorler ve isletmenin orta vadeli plani dahilinde arzu edilen karla ve bu kar planina

iliskin hedef maliyetle iliskilendirmektedir (Alagdz ve Ceran, 2006, 68).

2.4.5.5.4.1. Pazar Fiyatimin Belirlenmesi

Pazar fiyatinin belirlenmesi siirecinde bir¢ok faaliyetin bir arada
gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu asamada yapilmasi1 gererken ¢alisma sirasiyla su
asamalar1 igerir:

- Pazar arastirmasi,
- Uriin dizayn,

- Fiyatin belirlenmesi.

2.4.5.5.4.1.1. Pazar Arastirmasi

Pazar fiyat1 belirlenirken, yukarida belirtilen asamalar1 igeren kapsamli bir
Pazar arastirmasi yapmak gerekmektedir. Once hangi pazar segmenti hedefleniyorsa o
pazarin Ozellikleri ve miisteri profili analiz edilir. Hedeflenen Pazar segmenti i¢inde
faaliyet gosteren rakiplerin durumlari da incelenir. Bu safhada, pazarda 6rnek olabilecek
isletmeler tlizerine odaklanarak benchmarking fonksiyonu da devreye sokulabilir. Biitiin
bu cabalarin sonucunda, hedeflenen satis fiyatinin ne olacagi konusunda veriler elde
edilir. Ayrica, “bu arastirma ile tiiketici ihtiya¢c ve tercihlerine gore iiriine ait
fonksiyonlar (konfor, emniyet, saglamlik, estetik, prestij, ¢ok amaclilik, kullanim

kolaylig1 gibi) belirlenir” (Alagdz ve Ceran, 2006, 69).
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2.4.5.5.4.1.2. Uriin Gelistirme

Belirlenen fonksiyonlara ve bunlara verilen onem dereceleri de dikkate

almarak iirlin olusturan parcalar belirlenir (Alagéz ve Ceran, 2006, 68). Bu siire¢ daha

ayrintili bir calismay1 gerektirmektedir. “Hedef maliyet sistemi, isletmenin rekabet

stratejisi ve onun iiriin geligim siireci ile ilgili olmaktadir. Uriin gelisim siireci ise,

asagidaki dort asamayi icermektedir” (Aktas, 2003, 9):

1-
2-
miisteri durumu ve rekabet),
3-
dizayn ve gelistirme islemlerine baslanir),
4-

Uretim ve Lojistik (Servis ve lojistik destek aktif hale gelir),

Uriin stratejisi ve kar plan1 (Uriin yasam seyrinde ilk asamay1 olusturur),

Uriinle ilgili genel diisiince ve yapilabilirlik (Teknoloji, ihtiyag, maliyet,

Uriin dizaym ve gelisim (Yapilabilirlik etiidiinden sonra, tam anlam ile

Uriin gelistirme siirecinde hedef maliyetin genel durumunu asagidaki sekil

aciklamaktadir:

Sekil 22. Hedef Maliyet ve Uriin Gelisim Siireci (Aktas, 2003, 9)

Pazar

Arastirmasi

{

Uriin
Strateji ve
Planlama

Rekabetci
Strateii

—

T

Uriin Genel
Diisiincesi ve
Yapilabilirlik

Hedef Maliyet
Uriin
Dizayn ve
Gelisim

1

Uretim ve
Lojistik

I

Rekabetci
Istihbarat

Uriin Gelisim Siireci

Tiiketici ihtiyac¢ ve tercihlerine gore iirline ait fonksiyonlar (konfor, emniyet,

saglamlik, estetik, prestij, ¢ok amaclhlik, kullanim kolaylig1 gibi) gibi faktorler ile

tiiketicinin her fonksiyona verdigi 6nem dereceleri belirlenir” (Ceran ve Alagoz, 2006,

69). Bununla birlikte, iirliniin belirlenen fonksiyon ve 6nem derecelerine gore biinyesine

katilacak parcalar ve karisim diizeyleri belirlenmektedir. Bu siiregte, “fonksiyon

kategorileri ve iirlin fonksiyonlari, gerceklestirilen iirlin bilesenleri karsilastirilmakta ve
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fonksiyon ve bilesenler oranlar yoluyla iligskilendirilmekte ve her bir parg¢anin islevi goz
Oniline alinarak onem dereceleri belirlenmektedir. Yani, mamulii olusturan her bir
parganin goreceli 6nemi ve bu parcalarin mamul i¢indeki maliyet paylar dikkate alinir
ve bu iki degiskenin verisi ile hedef maliyet endeksi hesaplanir. Bu endeksin
bulunmasinda asil amag, iirlinii olusturan pargalarin gerek islev, gerekse maliyet

yoniinden uygun olup olmadiginin goriilmesi ve alternatifler iizerinde durulmasidir.

“Hedef maliyet endeksi, mamuliin bir islevinin sekillendirilmesinin pahali veya
ucuz oldugunu gostermektedir. S6z konusu endeks 1’den biiyiik ise par¢a ucuz, 1’den
kiiciik ise, parca pahali kabul edilir” (Aktas, 2003, 12). Uriinii olusturan her bir maliyet
objesinin maliyeti bu sekilde belirlenir. S6z konusu maliyet objeleri disaridan alinacak

ise maliyetleri tahmin edilir.

2.4.5.5.4.1.3. Fiyatin Belirlenmesi

Bu agamada, dnceden tasarlanmis olan iiriin veya hizmetler i¢in bir hedef fiyat
belirlenir. Belirlenecek fiyat, hedeflenen pazarda miisterinin 6demeyi kabul edecegi bir
fiyat olacaktir. Bu asamada, yukarida da agiklandig gibi fiyatlama kararlarina etki eden
tic unsur vardir. Bunlar: Alicilar, rekabetciler ve maliyetler. Ancak, hedef maliyet
yaklasiminda, maliyetleri alicilar ve rekabetgilerden ayr1 olarak diisinmek
gerekmektedir. Ciinkii sistem, tiim faktorleri dikkate alarak {iriin maliyetlerine

odaklanmaktadir.

Eger rekabetgiler iriinleri birden fazla pazara yada farkli kanallarla
satiyorlarsa, ayni iiriinii farkli fiyatlarla satabilirler. Ornegin, Tiirkiye’de iiretilen bir

ipek hali Almanya’ya Tiirkiye’deki fiyatindan farkl: fiyatlarla ihrag edilebilir.

Bir konaklama isletmesinde de hedef miisteri grubu, yiiksek gelir grubundan
ise, otel isletmesi fiyatlarin1 diger gelir gruplarindan potansiyel miisterilerin kabul
etmemesine karsin, yiiksek diizeyde tutabilir. Burada belirleyici faktorler, hedef Pazar
segmentinde var olan rakiplerin durumu, yada rekabet ustiinliigli icin isletmenin

farklilagtirma politikasi olacaktir.
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2.4.5.5.4.2. Arzulanan Kar Diizeyi (Hedef Kar Marji)

Hedef maliyet yonetiminde hedef kar marji, isletmenin uzun dénemli kar
analizlerine dayali olarak belirlenen kar marjidir (Can, 2004, 14). Burada kar ver kar
orani, isletmenin Onceden belirledigi maliyeti, gerekli ilave yatirimi, {iriin yasam
dongiisii sayesinde elimine edilen gereksiz maliyetleri, kapsayacak diizeyde ve rasyonel
olmalidir. Ayn1 zamanda, {iriin arastirma ve gelistirmeyi siirdiirebilmek icin yeterli

olmalidir (Kocakiilah ve Austill, 2006, 63).

2.4.5.5.4.3. Maliyetin Hedeflenmesi

“Hesaplanan hedef kar satiglardan diisiilerek hedef maliyet belirlenir. Bu
maliyet “Kabul Edilebilir Maksimum Maliyet” anlamina gelir” (Alagoz ve Ceran, 2006,
69). Kabul edilebilir iiriin maliyeti hedef satis fiyati1 ve hedef kar orani arasindaki
farkliliktir.  Hedef, isletme nezdinde maliyetlere karsi veya Cooper ve
SLAGMULDER’in dedigi gibi hedeflenen maliyetlerin diisiiriilme hedefini
yerlestirerek cevap verebilmektir (Kocakiilah ve Austill, 2006, 63).

2.4.5.5.4.4. Isletmenin Mevcut Maliyet Diizeyi

Hedef maliyetleme siirecinin dordiincli asamasi, iiretilen {iriinlerin maliyet
toplamin1 ve Ozelliklerini, pazarlama maliyetleri ve bunun hedeflenen maliyetlere
erisecegini temin ederek tanimlamaktir. Bu maliyet her zaman kabul edilebilir iiriin
maliyeti olmayabilir. Bu noktada, “ iiretim maliyeti, kabul edilebilir maksimum iiretim
maliyetinden biiylik ise bu noktada maliyet diisiiriicii tekniklerden yararlanilir. Bu
asamada deger miihendisligi ve deger analizi devreye girer” (Alagdz ve Ceran, 2006,

69).

2.4.5.5.5. Hedef Maliyet Yonteminin Sakincalari

Hedef maliyetlemenin sakincalari ise asagidaki gibidir (Kabakli, 2007, 36):

125



- Ulasilmak istenen hedef cok zorsa veya c¢ok kolaysa; calisanlarin
motivasyonu bozulur.

- Hedef maliyetler zamaninda revize edilmediginde para ve zaman
kaybina neden olabilir.

- Isletmelerin hedef fiyatla ¢alismast iiriin tasarimi ve dizaynini kisitlar.

- Uriinlerin gelisim asamasinda fiyat diisiirme igin yapilan uygulamalar
esnasinda gegen zaman yiizlinden iiriiniin pazara ge¢ girmesini saglar; bu

da iiriinlin pazarlama ve dagitimi asamasinda para kaybina sebep olur.

2.4.5.5.6. Hedef Maliyet Yonteminin Diger Bilesenleri

Son yillarda, hedef maliyetlemenin kapsamina kalite fonksiyon gdcerimi,
capraz fonksiyonlu takimlar, irdeleme analizleri gibi yaklagimlarin yaninda, literatiirde
bagimsiz olarak ortaya ¢ikan deger miihendisligi, benchmarking, kaizen maliyetleme,

ve yasam seyri maliyet analizi de girmistir.

Hedef maliyetleme konusu iginde bu bilesenlerin hedef maliyetlemenin
islevselligine kattig1 degerler, simirli da olsa vurgulanmisti. Bu kisimda yeniden ele
alimmas1 gerekli goriilmemistir. Ancak, deger miihendisliginin hedef maliyetleme
yonetimi dolayisiyla stratejik maliyet yonetimi igerisinde dnemli bir yere sahip olmasi

nedeniyle ayri bir baglik altinda incelenmesi uygun gorilmiistir.

2.4.5.6. Deger Miihendisligi

[k uygulamalarmin genel kanmin aksine, Japonya degil bat1 oldugu sdylenen
deger miihendisligi, yine ilk olarak Japonya’da gelisme gostermistir (Alkan ve Acar,
2003, 60). Daha sonra, 1940’larin sonlarina dogru General Electric’de karsilasilan
sorunlarin ¢dziimii i¢in kurulan bir ekibin ¢aligmalariyla dikkat cekmistir (Ornek, 2003
,214). General Electric’de mamul pargalarinin mamula kattig1 fonksiyonlar ve buna
bagli olarak ortaya ¢ikan deger ile maliyetler arasindaki iliskiyi deger analizi teknigi ile

degerlendirerek maliyet azaltma ¢alismalar1 yapilmistir (Acar, 2003, 60). 1992 yilinda,
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Y.Monden Toyota’da yaptig1 calismayla, deger miihendisligini maliyet yonetimi
siirecleriyle etkili bigimde biitiinlestirmistir (Ornek, 2003, 214-215). Bu yillardan

itibaren ise, etkili bir stratejik maliyet yonetimi araci haline gelmistir.

2.4.5.6.1. Deger Miihendisliginin Tanimi, Kapsami ve Amaglari

Deger mithendisligi “belirli bir kalite, glivenilirlik standardi ve hedef maliyetle
belirli bir amaca ulagmak i¢in bir iirliniin maliyetini etkileyen faktorlerin sistematik ve
disiplinler arasi incelenmesi silireci” olarak da tanimlanabilmektedir (Senal, Ates ve
Ozdemir, 2009, 9). “Rekabet¢i ortamlarda, maliyetlerini iiretimle birlikte planlamak
isteyen isletmelerde bir maliyet yonetim araci olarak uygulanan deger miihendisliginin
temel amaci, isletmenin kendisine ozgii bir sistem yardimiyla rekabete karsi
koyabilecek strateji veya stratejileri gelistirebilmesine yardimer olmaktir” (Acar, 2003,

59).

“Deger mithendisligi, varolan iiriinleri gelistirmek, yeni {irlinler ortaya koymak,
karmagik c¢evresel projelerin planlarin1 yapmak, faaliyet analizini yapmak, kalite ve
giivenirlik sistemlerini iyilestirmek, gereksiz maliyetlerden kaginmak/elimine etmek,
riski azaltmak ve basariy1r arttirmak amacina doniik fonksiyon, iirlin, siire¢, hizmet ve
sistem odakl1 bir tekniktir” (Ornek, 2003, 215)

Deger miihendisligi faaliyetleri, {irlinlin genel kalitesini diisiirmez, bunun
yerine kabul edilen uygun deger icin yapilan harcamalarin sonuglarini garantiler
(Yalgin, 2006, 5). Deger miihendisliginde, faaliyet kavrami bir iiriiniin nasil yapildigi ve
satildigiyla ilgilidir (Jariri ve Zegordi, 2008, 407). Satis degerinin ne olmas1 gerektigini
miisteri agisindan, {riiniin Uretim maliyetlerinin diisiiriilmesini iiretim siirecleri
acisindan ele alarak optimum bir denge olusturmaya calisir. Sistemin 6zii (Alkan ve
Acar, 2003, 59):

- Deger yaratmayan faaliyetlerin minimizasyonu ve

- Deger yaratan faaliyetlerde siirekli iyilestirme.
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Deger miihendisliginin 6nemli amaglarindan biri, yeni iiriiniin maliyetlerini en
alt seviyeye cekmek degil, belirli bir diizeyde maliyet azathmi gerceklestirmektir
(Yalgm, 2006, 5). Burada beklenen degerin ne oldugunun deger yonetimince analiz
edilmesi gerekmektedir. Deger yonetimi, mamul yasam dongiisii projesinde gereksiz
maliyetleri tanimlayip eleyerek ve istenen performansa eriserek en diisilk maliyette
mamul degerini arttirmak amaciyla bir {irliniin fonksiyonlarin1 analiz etmeye

yonlendirilmis bir ekip yaklasimidir. Bu yaklasim, asagidaki siirecleri igerir.

2.4.5.6.2. Deger Miihendisligi Siireci

Deger miihendisligi, iirliniin iiretiminden 6nce planlama safhasini incelemeye
yardim eder. Ozellikle planlama ve gelistirme asamalarinda deger miihendisliginin
faaliyete dahil edilmesi 6nerilir ¢linkii iretimin baglamasindan sonra devreye sokulursa,
ek yatirim ve tasarim cabalar1 gerekecektir. ‘“deger miihendisliginin merkezinde iki
esitlik vardir” (Yalgin, 2006, 5):

Deger = fonksiyon/maliyet (1)
Beklenen deger = Beklenen fayda/fiyat (2)
Esitlik (1) iiretici yaklasimini, esitlik (2) miisteri yaklasimini yansitir.

Deger miihendisligi yaklasiminda L.D. Miles tarafindan tanimlanan bes soru
ile sistemin 6ziinii yakalamak miimkiindiir. Bunlar (Alkan ve Acar, 2003, 64):
- O nedir? (Uretilecek olan nedir?),
- One yapar? (Uretilecek olan mamul neleri yapar?),
- Onun maliyeti nedir? (iiretilmesi tasarlanan mamulun maliyeti nedir?),
- O bagka hangi isleri yapar? (Baska fonksiyonlar eklenebilir mi?),
- Maliyetleri ne kadardir? (Eklemelerle birlikte maliyet yapist ne

olacaktir?).

Bu sorularin cevaplarin1 veren deger miihendisligi son asamada bir deger endeksi

belirler. Deger endeksine gore en uygun parganin iiretilmesine karar verilir.
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Bu 6zellikleriyle deger miihendisligi yaklasimi konaklama isletmelerinde,

0zelikle menii planlamas: siireclerinde kullanilabilir.

2.4.6. Dengeli Sonu¢ Kart1 (Balanced Score Card)

Balanced scorecard kavrami giinlimiiziin sartlarinda ortamdaki bir ¢cok girdiyi
ayn1 anda gergek zamanli olarak veya ihtiya¢ duydugumuzda elde edebilecegimiz
bilgilere doniistiiren araglarin varligina isaret etmesi bakimindan belki de igletmelerin
piyasadaki ve icteki duyu organlar1 olarak kabul edebilecegimiz araglardir ( Kabakli,
2007, 49). Geleneksel finansal tabanli Ol¢lim sistemlerinin aksine bu model bir
isletmenin performansinin miisteri boyutu, isletme i¢i yontemler boyutu, 6grenme ve
gelisme boyutu ve finansal boyut olmak {izere 4 grup gosterge ile ol¢iildiigiinii ortaya
koyar (Senal, Ates ve Ozdemir, 2009, 9). Balanced Scorecard ydnteminin
gelistirilmesinin nedeni, isletmelerin uzun donemli performansini 6lgmek icin kisa
vadeli finansal gostergelerin yetersiz kalmasinin anlagilmis olmasidir (Bekmezci ve

Cop, 2008, 259).

Balanced scorecard sistemi, bu 6zelligi ile konaklama isletmelerinde maliyet
sistemini biitiinleyen bir unsur olabilir mi? Bu sorunun cevabi,” sistemin dogrudan
biitiinleyen bir parcast olmasa da, maliyet sistemi hedeflerinin gergeklesmesi
yolculugunda dolayl1 olarak destekleyen bir pargasi olabilir” seklinde verilebilir. Daha
acik bir ifadeyle, kurumsal karne isletmede stratejik yOnetiminin bir parcasi olarak
toplam kalite standardinin olusturulmasinda ve maliyet sisteminin daha etkin bir sekilde
kullanilmasinda destekleyici bir performans gelistirme araci olabilir. “Evans (2005);
Denton ve White (2000); Brown ve McDonnell (1995) otel isletmelerinde kurumsal
karne uygulamalarini arastirmislar ve bu arastirmalar sonucunda kurumsal karne'yi,
biitiin bir model olarak, konaklama sektoriinde performansi farkli dl¢limlerle ortaya

koyan kullanigh bir arag olarak degerlendirmislerdir” (Bertan, 2009, 2527).

Sonug olarak, daha ¢ok uzun vadeli performans degerleme araci olan bu
yaklagim, maliyet yonetimi alaninin disinda, daha c¢ok bir yonetim yaklagimi olarak

dikkat ¢cekmektedir (Genis bilgi i¢in bkz. Bertan, 2009; Bekmezci ve Cop, 2008, Giiner,
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2008). Bu nedenle yontemi, konaklama isletmelerinde bir maliyet yonetim yaklagimi

olarak degerlendirmemek gerektigi kanaati ile calismamizin kapsamina alinmamuistir.
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3. MALIYETLEME MODELI ONERIiSi

Onceki boliimlerde gerek maliyet sistemlerinden, gerekse yeri geldikce
konaklama isletmelerinin bazi Ozelliklerinden sozetmistik. Bu boliimde, konaklama
isletmelerinin 6zelliklerini ve turistik tirliniin karakterini géz oniine alarak, hipotetik bir
konaklama isletmesi modeli iizerinde faaliyet tabanli maliyetleme (FTM) ile hedef

maliyetleme (HM) uygulamasi iizerine bir proje dnerisinde bulunmaya calisacagiz.

Amacimiz, hedef maliyetlemenin konaklama isletmelerinde uygulanabilirlik kosullarini
tartismaktir. Ancak, FTM ile HM nin konaklama igletmelerinde birlikte uygulanmasi,
asagida da gosterilecegi gibi zorunludur. Bu boliimde, gider tiiri ifadesiyle “faaliyet

maliyetleri”, faaliyet ifadesiyle de “faaliyet merkezleri” kastedilmistir.

3.1. Hedef Maliyetleme ve Konaklama Isletmesi

HM kavramindan ¢alismamizda bolca sozettik. Tekrar etmek pahasina da olsa,
HM nin konaklama isletmeleriyle iliskilendirilmesi agisindan bu kavramin bazi

ozelliklerini yeniden hatirlatmamiz yararli olacaktir.

HM stratejisi uygulayan firmalar arasinda, c¢ok {iriinlii firmalarin da
bulundugunu literatlirden bilmekteyiz. Cok {iriinlii firma, her bir iirlin bazinda bir
maliyet hedeflemektedir. Bunda amag, herhangi bir iirlin i¢in tiiketicinin kabul ettigi
fiyat bu hedef maliyetin kabul edilebilir bir oram1 kadar onun {stiinde degilse,
sozkonusu {iriinii tiretimden kaldirmaktir. Elbette ki bunun yapilmasi, iriinlerin
maliyetlerinin dogru bir sekilde bilinmesini, dolayisiyla toplam maliyetin iirlinlere

saglikli bir bicimde yiiklenmis olmasini1 gerektirir.

Tek iiriinlii bir isletmede ise HM mevcut {iriinlin dizayni ile yakindan ilgilidir.
Ornegin birim maliyeti 15 lira, fiyat1 ise 20 lira olan bir iiriiniin tamamlayic1 bir
pargasini (ya da lriinii zenginlestiren bir unsuru) iiriinden kaldirmak ya da seklini
degistirmek, birim maliyette 5 liralik bir azalmaya sebep olsun. Bu durum iiriiniin

kalitesinde de siiphesiz bir degisiklige tekabiil eder. Bir anlamda da yeni bir dizayn
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caligmasidir. Bu yeni durumda fiyatin ne kadar azalacagi, miisteri sayisinin ve profilinin
ne yonde degisecegi, dolayisiyla toplam sonucun olumlu mu yoksa olumsuz mu olacagi

gibi meseleler, tek iirlinlii isletmedeki HM calismasinin birer pargasidir.

Konaklama isletmesi, goriiniiste ¢ok iirtinlii isletmelerin bir 6rnegidir. Ciinkii
bir otelde konaklama hizmetinin yani sira bir¢ok hizmet ve aktivite bulunmaktadir.
Ancak bu bakis acis1 kismen dogru olmakla birlikte tamamen de dogru sayilamaz.
Ciinkii oteldeki bir¢ok aktivite, konaklama hizmetinin imajinin énemli pargalar1 olarak
goriilmektedir. Her ne kadar oteldeki bazi1 hizmetlerin oda fiyatindan ayri olarak, kendi
fiyatlar1 bulunabilse de bunun bazi sebepleri vardir. Birincisi, bu hizmetlerin hepsinden
yararlanmayan miisteriler ile yararlananlara ayn1 oda fiyatini &detmenin ‘“haksizlik”
olarak telakki edilebilmesidir. Hatta rekabet ortami igerisinde oda fiyatlari, bu
hizmetlerden yararlanmayanlarin 6demeye razi oldugu bedel gbéz Oniline alinarak
olusturuldugundan, birilerinin bunlardan bedelsiz yararlanmasi —bu hizmetlerin de
ayrica kendi maliyetleri bulunmasi sebebiyle- zarara sebep olabilir. Ikincisi ise,
konaklama miisterisi olmadig1 halde bu hizmetlerden yararlanmak isteyen miisterilere

de hizmet satarak ilave gelir elde etme arzusudur.

Konaklama isletmesini, ¢ok iiriinlii bir isletme olarak gérme egilimine bagka
acilardan da itiraz edilebilir. Her seyden once, konaklama hizmet, restoran hizmeti,
vb... hizmetlerin yani sira, bunlarin tiimiiniin aslinda bir “paket”in pargas1 olduklarini

ifade eden “turistik {irtin” kavraminin literatiire yerlesmis olusudur.

“Turistik Grin” kavraminin kesin bir tarifi bulunmamakla birlikte, belirtilen
baz1 ozelliklerinden yola ¢ikarak hakkinda bir fikir edinmek miimkiindiir. S6zkonusu
Ozelliklerde turistik tirliniin “soyutluk™ ve “heterojenlik” karakteri 6n plana ¢ikmaktadir.
Buna gore deyim yerindeyse, otel “yatip uyunan” bir yer olmadig1 gibi, restoran da aglik
giderilen bir yer olarak goriilemez. Bunlar1 ¢evreleyen bircok o6zellik (ki, bunlarin
hepsine birden genellikle “atmosfer” adi verilmektedir) ile birlikte bunlar anlam

kazanmakta, sonugta ortaya ¢ikan biitiinciil tablo, “turistik tiriin”ii olusturmaktadir.
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Giinliilk yasamda da bu olguyu dogrulayan ornekler yok degildir. Ornegin
biliyoruz ki, otellerin kalite diizeyi konaklama hizmetinin yani sira baska ne tip (ya da
kag¢ ¢esit) hizmetin bulunduguna ve bunlarin niteliklerine gore belirlenmektedir. Kalite
ile konaklama fiyat1 arasinda ayni yonde bir iliski bulundugu da bilinmektedir.
Gozlenebilir ki, kaliteli tesislerin biitiin miisterileri oteldeki tiim hizmetlerden (birgogu
licretsiz de olsa) ayn1 derecede yararlanmamaktadir. Buna karsin, konaklama fiyatinin
herkes i¢in ayni olusu, bu hizmetlerin salt varliginin bilinmesinin dahi miisteri acisindan
“tatmin”in bir faktorii oldugunun bir gesit kaniti sayilabilir. Bunun yani sira sektor
lizerine yaptigimiz bazi gozlemler gostermektedir ki, oteldeki bazi hizmetler “otel
konsepti” disinda, bagimsiz girisimciler tarafindan bagimsiz olarak sunuldugu takdirde
etkin olamamaktadir. Ornegin masaj konusunda uzman olan ve bir otelin” spa bliimiinii

yoneten bir yonetici ile yapilan su goriisme bunu acike¢a ortaya koymaktadir:

Soru: “Remzi bey, siz yetenekli ve bilgili bir masaj uzmanisiniz. Bu otelde
ticretli ¢calismak yerine, otelden bagimsiz bir masaj merkezi agabilecek kadar
mali giice sahip oldugunuzu varsayalim. Bunu yapar miydiniz? Bu hizmetleri bir

otelde sunmakla otel disinda sunmak arasinda bir karsilastirma yapar misiniz?

Cevap: “Ben sahsen otel konsepti iginde bunun daha etkin oldugunu
diisiiniiyorum. Bir kere, otelde konaklayanlar bu spa merkezinin hazir miisterisi
olabiliyorlar. Gelirken bu niyette olmasalar bile... Ornegin otelimizde kalan her
100 miisteriden 40-50 tanesinin bu hizmeti aldigimi goz oniinde tuttugunuz
zaman spanin, miigterisini biiyiik olciide otelden saglamis oldugu gergegi

kendiliginden ortaya ¢ikiyor degil mi?...

Tkincisi, spa otelden bagimsiz oldugu takdirde insanlarin bircogu
dinlenme ihtiyacimi karsilayamaz. Spada wyguladigimiz — paket programlar
arasinda oyleleri var ki, iki-ti¢ giinii, hatta bazen bir haftayr kapsiyor.
Giintibirlik gelenlerin aksam evlerine doniip dinlenmeleri elbette miimkiin.

Ancak, bu bizim Balikesir kapall bir ¢evre; giiniibirlik miisteri hacmi boyle bir

* Balikesir Asya Termal Otel. Sn. Remzi Caliskan.

133



tesis igin yeterli olmaz. Uzaktan gelenlerle, yani otelde konaklayanlarla biiyiik

olciide bu is doniiyor.

Uciincii olarak nacizane sahsi kanaatim olarak sunu séyleyebilirim ki, bu
tip islerin bir otel biinyesi igerisinde yapilmasi, bu hizmetler konusunda
miisteriye giiven verir. Bagimsiz bir spaya giivendiginden daha fazla giivenir
miisteri oteldeki spaya... Ciinkii herkes bilir ki, hi¢bir otel kotii spa elemanlart
calistirip imajint zedelemek istemez. Bu, otel i¢cin onemli bir risktir ¢iinkii..
Diigiiniin ki, adam otel kurmak icin diinyanin parasini dékmiis. Degil spa,
oteldeki herhangi basit bir hizmetteki kusurun bile bunu lekelemesine katiyen

)

razi olamaz.’

S6zkonusu ydneticinin spa departmani i¢in belirttigi bu hususlarin bir oteldeki
tim hizmetler i¢in az ya da ¢ok, gegerli olmamasi i¢in herhalde bir sebep olmasa
gerektir. Sozkonusu agiklamalar arsinda dikkat ¢eken bir diger husus, konaklayan
miisterilerin oteldeki biitiin hizmetlerden ayni derecede yararlanmadigi konusundaki

goriistimiizii teyit edici (Spa icin %40-%50 aralig1) bir agiklamada bulunmus olusudur.

Biitiin bunlar géz oniine alindiginda denilebilir ki, konaklama igletmelerinde
HM c¢alismasi i¢in bir proje onerisi getirilirken, bu isletmelerin yerine gore ¢ok tiriinli,
yerine gore de tek iiriinli isletme olarak goriilebilecegi gerce§ine uygun yapida bir
cerceve cizmek gerekmektedir. Konaklama isletmelerinde genel maliyetler disinda,
departmanlarin ayr1 maliyetleri, ayr1 gelirleri, hatta ayri tipte misterileri olabilir.
Herhangi bir HM c¢aligmasi, bunlar1 goz 6niine almalidir. Bunun yani sira yukarida da
belirtildigi gibi, her departman ayni zamanda miisterinin otelden duydugu tatminin (bir
baska deyisle, “birlesik turistik {iriin”lin) birer bilesenidir. HM c¢ercevesi, bunu da goz

Oniine almalidir.

Eger “turistik iiriin” kavrami gecerli ise, bunun beraberinde getirdigi en
onemli sonuclardan birisi, konaklama isletmelerinde HM nin FTM ile birlikte
uygulanmasimin ka¢inilmaz bir zorunluluk oldugudur. Ciinkii her departmanin ayni

zamanda miisterinin otelden duydugu tatminin birer bileseni oldugunu sdylemek, bunun
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baska tiirlii bir ifadesidir. izleyen kisimlarda bununla ilgili bir model gelistirmeye
calisacagiz. Boylece, ne demek istedigimiz izleyen kisimlarda daha iyi anlasilmig

olacaktir.

Ayrica bu kosullar altinda otel isletmeleri icin HM nin, toplam maliyetlerden
“geceleme basina diisen pay icin” bir hedef belirlemek anlamina geldigi sdylenebilir.
Ancak, bunun basarilabilmesi, maliyet tiirlerinin faaliyet tiirlerine ayrilmasina ve her
faaliyetin gerek gelir acisindan gerekse miisterinin “toplam tatmin™i agisindan ne derece

onemli oldugunun belirlenmesine baghdir.

3.2. Bir Konaklama Isletmesinin®* Gider Tablosu ve Teorik Model

Tablo 12°de bir konaklama igletmesinin gider tablosu gdsterilmistir.

Tablo 12: A Oteli Agustos 2009 Ay1 Gider Icmali

A Oteli Agustos Ay1 Gider Icmali

Kur 11,4800
Kisi Sayisi :32.478

001 Gider Kalemleri TL UuSDh Kisi Bas1

USD

Stok Mlz. Gider Kalemleri 757.981,19 512.149,44 15,76
301 Yiyecek Malzeme Maliyetleri 439.995,54 297.294,28 9,15
302 Icecek Malzeme Maliyetleri 236.591,80 159.859,32 4,92
303 Kurtasiye Basili Evrak Giderleri 6.509,74 4.398,47 0,14
304 Temizlik Malzeme Giderleri 18.625,89 12.585,06 0,39
305 Buklet Malzemeleri Giderleri 7.850,41 5.304,33 0,16
306 Teknik Malzeme Giderleri 0,00 0,00 0,00
307 Yakit — Yakacak Giderleri 8.302,01 5.609,47 0,17
308 Camasir Yikama Giderleri 0,00 0,00 0,00
309 Temizlik Madde Giderleri 20.583,42 13.907,71 0,43
310 Havuz Kimyasallar1 9.831,99 6.643,24 0,20
319 Diger Isletme Malzeme Giderleri 9.690,39 6.547,56 0,20
002 Genel Ucretler 396.953,70 268.211,96 8,26
301 Normal Ucretler 383.380,16 259.040,65 7,98
302 Hafta Tatili Ucretleri 0,00 0,00 0,00
303 Genel Tatil Ucretleri 7.695,27 5.199,51 0,16
304 izin Ucretleri 5.878,27 3.971,80 0,12
305 Fazla Mesai Ucretleri 0,00 0,00 0,00
306 1kramiyeler 0,00 0,00 0,00
003 Tazminatlar 4.245,29 2.868,44 0,09

** Sézkonusu igletmenin ydneticileri isim belirtilmesini istemediginden, biz de burada belirtmedik.
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301 Kidem Tazminatlari 3.317,57 2.241,60 0,07
302 Thbar Tazminatlar 927,72 626,84 0,02
303 Kasa Tazminatlar1 0,00 0,00 0,00
004 Sosyal Yardimlar
005 isveren Paylan 63.664,41 43.016,49 1,33
101 SSK Primi Isveren Paylar1 52.994.42 35.807,04 1,10
102 SGD Primi Igveren Pay1 1.753,23 1.184,61 0,04
103 Issizlik isveren Pay1 8.916,76 6.024,84 0,19
006 isci Barindirma ve Ulasim Giderleri 63.169,02 42.681,77 1,31
101 Yiecek-Icecek Giderleri 21.619,60 14.607,84 0,45
102 Saglik Giderleri 973,45 657,74 0,02
103 Lojman Giderleri 1.184,00 800,00 0,02
104 Ulasim Giderleri 36.477,73 24.647,11 0,76
105 Egitim Giderleri 2.545,04 1.719,62 0,05
106 Giyim Giderleri 369,20 249,46 0,01
107 Uniforma Temizlik Giderleri 0,00 0,00 0,00
119 Diger fase ve Barmndirma Giderleri 0,00 0,00 0,00
007 Enerji, Yakit ve Su Giderleri 183.158,70 123.755,88 3,81
101 elektrik giderleri 130.664,08 88.286,54 2,72
102 Su Giderleri 19.460,53 13.149,01 0,40
103 Fuel — Oil motorin Giderleri 1.269,92 858,05 0,03
104 LPG Giderleri 27.564,15 18.624,43 0,57
105 Odun Komiir Giderleri 0,00 0,00 0,00
106 Tagsit Akaryakit Giderleri 4.200,02 2.837,85 0,09
119 Diger Enerji ve Yakit Giderleri 0,00 0,00 0,00
008 Bakim Onarim Giderleri 26.212,60 17.711,22 0,55
301 Bina Bakim Onarim Giderleri 0,00 0,00 0,00
302 Tesis Makine ve Cihaz Bak-Onr. 0,00 0,00 0,00
Gid. 0,00 0,00 0,00
303 Bakim Anlagmalar1 Gideri 26.212,60 17.711,22 0,55
304 Demirbaglar Bakim Onarim Giderleri
009 Haberlesme Giderleri 5.843,95 3.948,62 0,12
301 Posta giderleri 67,84 45,84 0,00
302 Telefon Giderleri 4.599,54 3.107,80 0,10
303 Kargo Giderleri 1.176,57 794,98 0,02
010 Nakliye ve Hammaliye Giderleri 0,00 0,00 0,00
301 Nakliye ve Hammaliye Giderleri 0,00 0,00 0,00
011 Disaridan Saglanan Fayda ve 75.076,99 50.727,70 1,56
Hizmetler
101 Camasir Yikatma Giderleri 0,00 0,00 0,00
102 Animasyon Giderleri 234,77 158,63 0,00
103 Miizik ve Show Giderleri 54.076,83 36.538,40 1,13
104 Cop Giderleri 2.933,20 1.981,89 0,06
105 Kanalizasyon giderleri 16.983,55 11.475,37 0,35
106 Genel alan Ilaclama ve Temizlik Gid. 848,64 573,41 0,02
107 Bahge Bakim ve Cigek Giderleri 0,00 0,00 0,00
119 Disartya Yaptirilan Diger isler 0,00 0,00 0,00
012 Seyahat Giderleri 0,00 0,00 0,00
101 Sehirigi Yol Giderleri 0,00 0,00 0,00
102 Yurti¢i Seyahat Giderleri 0,00 0,00 0,00
103 Yurtdis1 Seyahat Giderleri 0,00 0,00 0,00
013 Kira Giderleri 1.445,46 976,66 0,03
101 Makine Tesis Kira Giderleri 0,00 0,00 0,00
102 Tasit Araclar1 Kira giderleri 1.445,46 976,66 0,03
103 Feri misil kira giderleri 0,00 0,00 0,00
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104 Tabela Yer Kirasi 0,00 0,0 0,00

014 Diger Giderler 18.495,96 12.497,27 0,38
101 Bilgi Islem ve Malzeme Giderleri 1.641,85 1.109,36 0,03
102 Amortismana Tabi olmayan Kii¢iik 0,00 0,00 0,00
Dem. 0,00 0,00 0,00
103 Kurtk Kayip giderleri 0,00 0,00 0,00
104 Fire ve Zayiat 0,00 0,00 0,00
105 Dekor ve Siis 0,00 0,00 0,00
106 Cigek ve Bitkiler 1.976,71 1.335,61 0,04
109 Diger Giderler 14.877,40 10,052,30 0,31
110 Satis ve Pazarlama Giderleri

015 Diger idari giderler 83.579.,41 56.472,57 1,73
101 Ofis Aidatlar1 0,00 0,00 0,00
102 Compl. Yiyecek ve Icecek Giderleri 0,00 0,00 0,00
103 ilan ve Reklam Giderleri 11.996,51 8.105,75 0,25
104 Kitap-Mecmua-Gazete Abonelik 2.048,14 1.383,88 0,04
Gid. 0,00 0,00 0,00
105 Temsil agirlama giderleri 0,00 0,00 0,00
106 Miisavirlik Giderleri 2.982,78 2.015,39 0,06
107 Komisyon giderleri 0,00 0,00 0,00
108 Kanunen Kabul Edilmeyen giderler 0,00 0,00 0,00
109 Hasilat Pay1 6demesi 66.551,98 44.967,55 1.38
110 irtifak Hakk: giderleri 0,00 0,00 0,00
111 Bagis ve Yardimlar 0,00 0,00 0,00
119 Diger Genel idari Giderler

016 Sigorta Giderleri 13.572,51 9.170,61 0,28
101 Binalar ve Sigorta giderleri 13.572,51 9.170,61 0,28
102 Tesis-Makine-cihaz sigorta giderleri 0,00 0,00 0,00
103 ...l

017 Vergi Resimler ve Harclar 1.660,40 1.121,89 0,03
101 ..... 0,00 0,00 0,00
105 Eglence Vergisi 652,00 440,54 0,01
106 Diger Vergi Resim ve Harclar 1.008,40 681,35 0,02

018 Amortisman giderleri 0,00 0,00 0,00
101 ... 0,00 0,00 0,00

GENEL TOPLAM 1.695.059.59 1.145.310,52 35,24

S6zkonusu isletmenin yonetimi (Tiirkiye’de bir¢ok konaklama isletmesinde

yapilageldigi gibi) gider tiirlerini ve hangi gider tiirline ait gider miktarinin ne kadar

oldugunu bilmektedir; ancak yoOnetim muhasebesi yaklasimi agisindan isletmenin

faaliyetlere ayrilmasi ve giderlerin bu faaliyetlere dagitilmasi gibi bir girisim sdzkonusu

edilmemektedir. Tiirkiye’deki birgok konaklama isletmesinde yapildigi gibi, toplam

gelirler ile toplam maliyetler karsilagtirilarak, isletmenin kar edip etmediginin ve ne

kadar kar ettiginin saptanmasiyla yetinilmektedir. Bu isletme, (birim geceleme basina

diisen maliyetin, birim geceleme basina diigen gelire oran1 seklinde) belirli bir birim

maliyet hedefledigi takdirde, toplam giderlerini ne kadar azaltmasi gerektigini bilir.
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Ancak, bunun ne kadarim1 hangi giderlerde yapabilecegini ve bu girisimin miisteri
tatmininde ne kadarlik bir degismeye yol agacagini bilemez. Ciinkii bunu basarmasi i¢in

gider tiirlerini faaliyetlere dagitmasi gereklidir.

S6zkonusu tabloyu simdilik bir kenara birakip, teorik bir konaklama isletmesi
diisiinelim. Tablo 13°de bu teorik isletmenin gider tiirleri a, b, ¢, d, e ve f olarak
gosterilmistir. Faaliyet merkezleri ise A, B, C, D ve E dir. Faaliyetler belirlenirken hem
nitelik olarak birbirinden farkli, hem de buna bagl olarak her birinin miisteri tatminiyle
farkli derecelerde ilgili olmalarina dikkat edilmelidir. Gider tiirlerinin tiretimle ilgili bir

faaliyete yiiklenemeyen kismi ise “X” olarak belirtilmistir.

Tablo 13: Maliyet Objelerinin Faaliyetler ile iliskilendirilmesi ve Dagitimi Modeli

Gider tiri Toplam A B C D E X
a 500 150 Yok 100 Yok 50 200
b 800 Yok 300 400 Yok 100 Yok
c 600 200 100 25 50 75 150
d 1100 100 50 450 Yok 500 Yok
e 650 50 150 250 Yok Yok 200
f 800 Yok Yok Yok Yok Yok 800
Toplam 4450 500 600 1225 50 725 1350

Asagidaki Tablo 14 ise faaliyetlere diisen gider miktarini, bu gider
miktarlarinin toplam gider icerisindeki oranini, her faaliyetin “biitiinciil turistik iirtin{in
imajimin ne oranda bir parcast oldugunu (ki. buna “tatmin endeksi” adin1 verdik) ve her
faaliyetin otelin oda gelirlerinden ayr1 bir gelir yaratma potansiyelinin bulunup
bulunmadigint  gdstermektedir. Tatmin endeksi i¢in takdir edilen oranlarin
saptanmasinda ¢esitli goriismeler, 6nsezi ya da anketler rol oynayabilir. Bu oranlarin bir
sekilde bulundugunu varsaydik. Tabloda A faaliyetinin otelin ana faaliyeti (yani odalar
boliimii) oldugu varsayilmistir. X faaliyetinin yanindaki kiiciik harfler ise gider
tiirleridir. Ornegin Xa sembolii, a gider tiiriiniin hicbir faaliyete yiiklenmeyen (genel)

kismini ifade etmektedir.
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Belirli bir maliyet hedefinin gerceklestirilmesinin miimkiin olup olmadigini
incelemede boyle bir tablo, yénetime yardimci olabilir. Ornegin Tablo C deki bazi

kalemler hakkinda teorik degerlendirmelerde bulunalim:

A faaliyetinin otelin ana faaliyeti oldugu (konaklama) varsayilmistir. Bu
nedenle tatmin endeksindeki pay1 6nemli diizeydedir (%30). Zaten otelin ana faaliyeti
oldugu i¢indir ki, ayrica gelir getirmemektedir. Burada maliyet azaltimi yapilamaz.
Elbette ki bunu sdylerken, faaliyetin mevcut iirin imaj1 agisindan en uygun sekilde
dizayn edilmis oldugunu, israfin bulunmadigin1i ve bu kosullar altinda maliyet
azaltimiin irlin imajin1 degistirmekle 6zdes oldugunu kabul ediyoruz. Bu olgu ayni
zamanda, gider tlirlerinin faaliyetlere dagitilma zorunlulugunun da bir gerekgesini
olusturur. Maliyet azaltimi, her bir faaliyetin fiziksel kosullarmi tek tek bilmeyi
gerektirir. Ciinkii otelin toplam maliyeti bu fiziksel kosullara yapilacak miidahaleler
sonucunda azalacaktir. Faaliyetlerin fiziksel kosullarina yapilacak miidahalelerin otelin
toplam maliyetini ne kadar azaltacagini bilmenin yolu ise, her faaliyetin maliyetini ayri

ayr1 saptamaktan gecmektedir.
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Tablo 14: Faaliyet Maliyetleri- Miisteri Memnuniyeti iliskilendirmesi

Faaliyet Gider Gider (%) Tatmin Ayri Gelir
Endeksi (%) Potansiyeli
A (Ana) 500 11,24 30 Yok
B 600 13,48 15 Var
C 1225 27,53 2 Yok
D 50 1,12 1 Var
E 725 16,29 1 Var
Xa 200 4,49 11 Yok
Xb -- -- -- Yok
Xc 150 3,37 1 Yok
Xd -- -- - Yok
Xe 200 4,49 36 Yok
Xf 800 17,98 3 Yok
Toplam 4450 99,99 100 --

B faaliyeti de otelin toplam giderleri igerisinde Onemli bir paya sahiptir
(%13,48). Burada yapilacak bir maliyet azaltma operasyonu otelin toplam giderlerinde
onemli Olclide tasarruf saglama anlamina gelebilir. Ancak B nin de tatmin endeksi
onemli bir diizeydedir (%15). Yani burada bir maliyet azatlimi, biitlinciil turistik {iriiniin
imajin1 énemli dl¢iide (olumsuz yonde) degistirebilir. Bunun yani sira B faaliyetinden
ayrica gelir de elde edilmektedir. Maliyet azaltma operasyonu bu gelirin de azalmasiyla

sonuglanabilir. Bu sebeplerle, B faaliyeti lizerinde de hareket alan1 kisithidir.

C faaliyetinin tiim giderler icerisindeki pay1 en yiiksek diizeydedir (27,53).
Tatmin endeksinin ise diisikk (%2) olusu ve ayrica gelir de getirmedigi goz Oniine
alinirsa su sonuca varilabilir ki, bu faaliyetin giderlerinden yapilacak kisintilar otel igin
onemli diizeyde maliyet tasarrufu anlamina gelecegi gibi, biitiinciil {iriiniin imajinda
buna bagli olarak giindeme gelebilecek diisiis, maliyet diislisiinden c¢ok daha az

olacaktir. Benzer bir degerlendirme Xf faaliyeti i¢in belirtilebilir.
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Bu arada tekrar hatirlatmakta yarar var ki, maliyet azaltma operasyonunun,

“faaliyetin fiziksel yapisin1 degisiklige ugratmak™ ile 6zdes oldugunu kabul etmekteyiz.

Diger faaliyetler de yukaridakilere benzer bir tarzda degerlendirilebilir.

Geleneksel muhasebe mantiginda, gider merkezlerinde toplanan maliyetler,
buralardan s6zkonusu merkezlerde firetilen iiriinlere yiiklenir. Bu noktada HM kavrami,
her bir {iriinlin dizaynin1 ayr1 ayr1 ve birbirinden bagimsiz olarak ele almak anlamina
gelmektedir. Ancak, konaklama isletmelerinde “biitiinciil turistik {iriin” kavraminin agir
basmas1 bunu anlamsiz ve gereksiz kilmaktadir. Ornegin otelin restoraninda sunulan
tirtinlerin ayr1 ayr1 miisterileri ve birbirinden farkli piyasa kosullar1 sézkonusu olsaydi
bunu diisiinebilirdik. Fakat deyim yerindeyse ‘“pilavin miisterisi” ya da “bonfilenin
miisterisi” gibi kavramlar yerine “restoranin miisterisi” kavraminin agir basmasi bdyle
diisiinmemizi onlemektedir. Ornegin bir otel yoneticisine™" sorulan bir soru iizerine

onun verdigi cevabin bu agidan olduk¢a anlamli oldugunu sdyleyebiliriz:

Soru: “Isletmenizde maliyet diisiirmeye yonelik uygulamalar var midir? Varsa

nelerdir?”’

Cevap: “Yemeklerde kullanilan hammadde fiyatlar: siirekli izlenerek, fiyati
beklenmedik diizeyde artanlarin yerine ikame yiyecek maddeleri konmaktadir.
Ornegin bu dénem tavuk eti ihracatimn artmast nedeniyle i¢ piyasada fiyatlar
viikselmistir. Bu nedenle tavuk eti yerine, daha diigiik maliyetli olan pekin

ordegi eti tercih edilmistir”.

Bunun anlami, restoranda tavuk yerine 6rdek sunulmasina miisterilerin 6nemli
bir tepki gostermedikleridir.
Acaba Tablo 12’de gosterdigimiz gercek konaklama isletmesinin

gider tiirlerinden hareketle Tablo 13’deki gibi bir tablo olusturulabilir mi? Elbette ki bu

*** Balikesir Edremit Adramis Oteli Genel Miidiirii . Sn. Semih Giil.
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oldukca zahmetli bir ¢alismay1 gerektirir. Fakat bir HM calismas1 gercgeklestirilmek
isteniyorsa, -deyim yerindeyse- hedef bunu basarmak olmalidir. Bu anlamda, yukarida
belirttigimiz model, bu amaca uygun bir ¢erceve Onerisi olarak degerlendirilmelidir.
Yine de Tablo 12 iizerinde kisa birka¢ degerlendirme yapmaya c¢alisalim. Oyle
goriinmektedir ki, otelin en bliyiik gider kalemlerini yiyecek-icecek giderleri ve ticret
giderleri olusturmaktadir. O halde onemli Ol¢iide maliyet azatlimi i¢in dikkatler

ozellikle bu giderlerde yogunlastirilmalidir.

Bazi giderler higbir faaliyete yiiklenemeyebilir ya da yiiklenmeleri HM amaci
acisindan ¢ok anlamli olmayabilir. Ornegin “302 Ihbar Tazminatlar1” icin bunu
sOyleyebiliriz. Bu durumda bile bu kalemin Tablo 13’de “X” ile gdsterilen faaliyetle

0zdes oldugunu soyleyebiliriz.

Faaliyetlere yiiklenmesinin miimkiin ve anlamli oldugu bir gider tiirii olarak,
“304 Bakim-Onarim Gideri’ni belirtebiliriz. Ornegin yénetim odasindaki bir demirbasin
bakim onarimi, “imajin muhafazasi agisindan” restorandaki bir demirbasinki kadar
onemli sayilmayabilir. Bu durumda yonetim odasindaki demirbaslarin bu gider
tiriinden ne kadar pay aldiginin bilinmesi i¢in, “yOnetim merkezinin” bir faaliyet

merkezi olarak siniflandirilmast HM nin amacina uygun bir politika sayilabilir.

3.3. Yiyecek-Icecek Departmam Icin Bir hedef Maliyetleme Modeli

Yukarida Tablo 12 yardimiyla yaptigimiz tespite gore, bir otelde en biiyiik
gider kalemlerinden birisinin yiyecek ve igecek malzeme maliyetleri oldugunu
belirtmistik. Bu nedenle bu kisimda HM caligmasina bir otel isletmesinde hangi
acilardan yaklasilabilecegine bir 6rnek olusturmasi bakimindan, restoran boliimiinii baz
alarak bir degerlendirme yapmak istiyoruz. Bunu yaparken igeriginde a’la carte
restoranlar1 konu edinen bir iktisat caligmasindan™" yararlandik. Sézkonusu calisma

dogrudan dogruya HM iizerine olmamakla birlikte, sonuglari konumuza énemli 6l¢iide

sk

Giirbliz, A. Kemal. Firmalarda Kullanilan Normatif Fiyatlama Modellerinin Liberal Iktisat
Politikasiyla lligkisi: Cok Uriinlii Firmalar Uzerine Bir Deneme. Isletme Fakiiltesi Dergisi. Dokuz Eyliil
Universitesi Yaynlari. Cilt 1. Say1 1. Bahar 2000. ss. 12-22.
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151k tutar niteliktedir. Bu nedenledir ki burada HM kavrami ile sdzkonusu calisma

arasindaki iliskiyi belirtmeden gegmemiz eksiklik olacaktir.

Bir a’la carte restoranda belirli sayida —birbirine alternatif- yiyecek gesidi
bulunur. Belirli bir miisteri hacmi (n) veri ikenherhangi bir miisterinin bunlarin
icerisinden bir A yiyecegini 1smarlamasi olasiligi, ¢esit sayisinin tersidir. Buna “p”
diyelim. Ismarlamamasi olasilig1 ise bu durumda 1-p=q olacaktir. Bu verilere gore
herhangi bir yiyecegin belirli bir sayida (a defa ya da a adet miisteri tarafindan)

1smarlanmasi olasiligi binom formiiliine gore hesaplanabilir:

n!

®* ()"

a!'(n—a)!

Herhangi bir yiyecegin 0 defa, 1 defa, 2 defa, veya genel olarak x defa
ismarlanmast olgularinin her birinin belirli birer olasiligt vardir. Bu olasiliklarin

listelenmesi halinde bu bir binom olasilik dagilimidir.

Beklenen 1smarlanma sayisi ise bu olasilik dagiliminin ortalamasina esittir ve n.p
formiiliiyle hesaplanir. Ornegin 600 miisteri ve 100 g¢esit yiyecek varsa, insanlarmn
zevkleri birbirinden farkli ve tesadiifi oldugundan her bir yiyecek c¢esidinin
600.(1/100)=6 defa 1smarlanmasi beklenir. Bu ayn1 zamanda binom olasilik dagiliminin
ortalamasina esittir. Elbette ki beklenen degerin gergeklesmesinin de bir olasiligi vardir
ve bu olasilik %100 degildir. (Oyle olsaydi zaten olasilik dagilimi kavram giindeme
gelmezdi) Herhangi bir yiyecegin 1smarlanma sayisinin bu beklenen degerin iizerinde
ya da altinda olmasinin da olasiliklar1 mevcuttur. Ayrica bir yiyecegin beklenenden az
1smarlanmasi, bir bagka yiyecegin beklenenden daha fazla ismarlanmasi demektir. Fakat
hangilerinin az, hangilerinin fazla ismarlanacagi énceden bilinemez. Tiim bu sebeplerle,
a’la carte 1in serefini diislinen bir ydnetici, miisteriye “falanca yemekten kalmadi
efendim” dememek i¢in her bir yiyecek c¢esidinden 6 birim degil, daha fazla (s6zgelimi
belki tam iki misli, yani 12 birim) iiretecektir. Ama toplam 600 miisteri oldugunu ve her

miisterinin bir defa siparis verdigini varsaydigimiz i¢in, toplamda 600 porsiyon satildigi
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halde 1200 porsiyon {iretilmis olacaktir. Boylece (satilamadigi degil) satilmadigi i¢in

dokiilen 600 porsiyon ise sadece maliyete eklenmistir.

Yine ayn1 miisteri sayist veri iken ¢esit sayisinin daha fazla, 6rnegin 200 birim
oldugunu diisiinelim. Bu durumda “zevklerin tesadiifiligi” varsayimi geregi her bir
yiyecegin beklenen ismarlanma sayist 600.(1/200)=3 tiir. Her bir yiyecekten emniyet
stoku (yiyecek basina 6 birim) ile birlikte 9 birim iiretildigi takdirde toplamda 1800
birim tiretilmis olur ve bdylece yiyecek israfi artmis olur. Fakat ¢esit sayis1 200 e ¢iktig1
icin gercekte emniyet stokunun hala yiyecek basma 6 birim olmasina gerek yoktur.
Ciinkli ¢esit sayisinin artmasiyla birlikte miisteriler i¢in segenekler de artmis
oldugundan herhangi bir yiyecegin beklenenden ¢ok farkli sayilarda ismarlanmasinin
olasilig1 da azalmistir. Boylece kabaca bir yaklagimla, her bir yiyecekten yine beklenen
degerin iki kat1 kadar, yani 3x2=6 birim {iretmenin yeterli oldugu Ongoriilebilir.
Boylece toplamda yine 6x200=1200 porsiyon liretilmis olmakta ve dokiilen porsiyon
sayist, dolayistyla maliyet degismemektedir. Yani maliyet agisindan durum, dncekinden

farksiz gibi goriinmektedir.

Ne var ki durum goriindiigii gibi degildir. Matematik bize aslinda Onceki
durumla sonrakinin farkli oldugunu, ¢esit sayisinin artirilmast durumunda gerekli
emniyet stoku miktarinin da toplamda arttigini, yani bir bagka deyisle, ¢esit sayisini

azaltarak toplam maliyeti azaltmanin miimkiin oldugunu gostermektedir.

Binom dagiliminin standart sapmasinin beklenen degere orani olan ve “degisim

katsay1s1” adi1 da verilen

orani, bir yiyecegin beklenen degerden ¢ok farkli sayilarda ismarlanma olasiliklarinin
yiiksek mi yoksa diisitk mii oldugunun (bir baska deyisle, ne derece yiiksek oldugunun)
bir Olcilistinii verir. Bu katsaymin yiiksek ¢ikmasi sézkonusu olasiliklarin da yiiksek

oldugunu ifade eder.
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Cesit sayis1 artirlldiginda p azalir ve q, p deki azalis miktar1 kadar artar. Bu
miktara “r” dersek, yeni degisim katsayisinda p yerine p-r, q yerine de q+r yazilabilir.
Cesit sayisinin daha az oldugu durumdaki degisim katsayisina D, daha fazla oldugu
durumdaki degisim katsayisina ise D2 dersek cebirsel olarak ispat edilebilir ki, D2 D
ye gore daha biiyiiktiir. Yani ¢esit sayis1 artirildigi takdirde degisim katsayisi daha
biiyiik olmakta, azaltildig1 takdirde ise degisim katsayis1 daha kii¢lik olmaktadir.

Cesit sayis1 arttig1 zaman p’nin yeni degeri (p-r) iken, q’nun yeni degeri (q+r)

olur. Yeni degisim katsayisi:

D, = Y2E-D@H)

o) olur.

Bu degisim katsayisinin (D;’nin) dnceki degisim katsayisindan (D’den) biiyiik oldugu

EEEEE

ispatlanabilir.

Yukaridaki model, miisteri basina belirli bir birim maliyet hedefini
gerceklestirmek i¢in c¢esit sayisin1 azaltmanin etkili bir yontem olabilecegini bize
gostermektedir. Bundan sonra, ¢esit sayist ne kadar azaltilirsa birim maliyetin ne kadar
azalacagi ile “restoran imaji”nin bunun sonucunda ne kadar diisiis gostereceginin
karsilastirilmasina sira gelmektedir. Elbette ki, yiyecek tiirlerinin fiyatlar1 ile kaldirilan
yiyecek c¢esitlerinin hangileri olacagi konular1 da bdyle bir calismanin kapsami
icerisindedir. Diyebiliriz ki, s6zkonusu binom modeli boyle bir HM c¢alismasinin
gerekcesini olugturmaktadir. Ciink{i model, ¢esit azaltiminin toplam maliyet tizerindeki
etkisinin nétr olmadigini gostermektedir. Bir baska deyisle, ¢esit sayisinin azaltilmasi

konusunda yapilacak herhangi bir ¢alisma, gercekte bir HM caligsmasi olacaktir.

seskeokokok

Ispat:

Yn(p-r)(q+r)
np-1) :\/E/p—n/qﬂ” np Jp+/a+r /p.(q+r) _ _ y/patpr _ D2
Jnpq n(p-r) ‘vn/pJ/q  fap-r. Ja.(p-1) Jpg—aqr. D

n.p
D—Dz > 1 oldugu agiktir. o halde ayn1 zamanda D2 > D’dir.
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SONUC

Calismamizda konaklama isletmelerinde maliyetleme konularini genel agidan ele
almakla birlikte, 6zellikle “faaliyet tabanli maliyetleme” (FTM) ile “hedef maliyetleme”
(HM) kavramlarmin konaklama isletmeleri igerisindeki yeri ilizerinde yogunlasmaya

calistik.

Bir {irliniin satig fiyatinin piyasa tarafindan belirlendigi, yani firmanin fiyata
etki edemedigi durumda, yoOneticinin goézlerini maliyetlere c¢evirmesi son derece
dogaldir. Uriiniin birim maliyetine belirli bir kir marj1 ekleyerek satis fiyatinin
belirlenmesi davranigina alternatif olarak, firma s6zkonusu kar marjinin gergeklesmesi
icin bir maliyet hedefi belirleyebilir. Bu maliyet hedefine ulagmak icin uygulanan
siireclerin tlimii, “hedef maliyetleme” olarak adlandirilmaktadir. Bu, basit¢e “israfin
onlenmesi” meselesi degildir. Israflarin bulunmadigs varsayimiyla birlikte ileri
stirilebilen bir konudur ve bu siire¢, yeni iirlin gelistirme ya da iriiniin farkli bir

versiyonunu gelistirme davranisi ile de cakisabilmektedir.

Genel olarak diigiiniilebilir ki, maliyet azaltildig1 zaman kalitede de azalma
olabilir. Fakat elbette ki miisteri tarafindan kabul edilebilir kalite diizeyinde bir azalma
olmaksizin maliyet azaltilabiliyorsa, ancak bu takdirde anlamli bir maliyet azaltimindan
sozedilebilir. Bu nedenledir ki, iiriin tasarimiyla da cakistigini belirttigimiz bu siireg¢
oldukga titizlik gerektiren bir siiregtir. Ozellikle ¢ok iiriinlii olan ve buna bagli olarak,
hangi tiir maliyetlerin hangi {irlinlerle ne kadar iliskili oldugu gibi endiselerin mevcut

oldugu firmalarda, konu daha kompleks bir nitelige biiriinmektedir.

Hedef maliyetleme fikir olarak cazip olmakla birlikte, asil 6nemli olan, bunun
nasil basarilacagi, uygulanabilirlik derecesi ya da uygulanmasinin 6niindeki engellerin
neler olabilecegi ile ilgili hususlardir. Calismamizda bu hususlar1 konaklama isletmeleri
ortami igerisinde incelemeye c¢alistik. inceleme alani olarak konaklama isletmelerinin
secilmesi, hedef maliyetlemenin belki de en zor uygulanabilecegi tipik bir alan oldugu

yolundaki Onsezilerimize dayanmaktadir. Bunu yapmakla HM nin evrensel gegerlilik
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derecesi de bir anlamda test edilmis olacagi gibi, konaklama isletmeleri icin bu konuda

bir ¢esit yol haritast da 6nerilmis olacaktir.

Calismamizda geleneksel maliyet sistemlerini de bolca tanittik. Bu arada yeri
geldikge konuyla iliskisi Olgiisiinde, konaklama isletmelerinin 06zelliklerinden de
sozettik. FTM ile HM ve bunlarin konaklama isletmelerine uygulanmasiyla ilgili
tespitlerimizin daha iyi anlasilabilmesi agisindan bu gerekli idi. Yine calismamizda
acikladigimiz gibi, maliyet sistemlerinin birbirinden farkli bir¢ok amaci bulunabilir.
Bunlardan bir tanesi de karar vermeye yardimci olmasidir. Bu anlamda, geleneksel
maliyet sistemlerinin yetersiz kaldigin1 ve stratejik maliyet yaklasimlarinin 6n plana
ciktig1 sOylenebilir. Stratejik yaklagim maliyetlerin diigiiriilmesi, tiriin farklilagtirmasi ve

deger olusturma gibi rekabet istiinliigii araclariyla ilgilenir.

Stratejik yaklasim cergevesinde giindeme gelen iki yaklasim FTM ve HM dir.
FTM yaklasiminda maliyetlerin {iriinlere degil, oncelikle isletmedeki faaliyet
merkezlerine yiiklenmesi gerektigi savunulmaktadir. Ancak bundan sonradir ki, bu
faaliyet merkezlerinde toplanan maliyetler, buralardan s6zkonusu merkezlerde iiretilen
tiriinlere yiliklenmektedir. HM yaklasimi ise herhangi bir sekilde iirlinlere yiiklenmis
olan maliyetleri —birim iirlin bazinda- diisiirmeye yonelik olarak gosterilen tiim c¢abalari
ifade etmektedir. Elbette bunun yapilabilmesi her seyden once, maliyet yiikleme
isleminin akilct ve bu amaca uygun olmasini gerektirdiginden, bu tip ¢cabalar bir maliyet

muhasebesi konusu olarak goriilebilmektedir.

Bir konaklama isletmesi ¢ok iirlinlii bir isletme olarak goriilebilecegi gibi tek
tiriinli bir isletme olarak ta goriilebilir. Otelde konaklama hizmetinin yanisira birgok
hizmet ve aktivite bulunabilmekte, hatta bunlarin oda gelirlerinden ayn fiyatlar1 ve
gelirleri de bulunabilmektedir. (Bu “ayr fiyat ve ayri1 gelir” olgunun nedenlerine
calismamizda degindik) Bu durum konaklama isletmelerinin ¢ok iirlinlii olarak
goriilmesini beraberinde getirebilir. Ne var ki, bu bakis acist tamamen de dogru
sayillamaz. Clinkli gercekte bir oteldeki tiim faaliyetler biitiinciil bir “turistik iiriin”iin
biitiinleyici parcalaridir. (Bunun nedenlerine de c¢alismamizda bolca degindik) Bu

kosullar altinda konaklama igletmelerini tek {iriinlii olarak gérmek te miimkiindiir ve
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hatta bu gorlis daha agir basmaktadir. Boylece, hedeflenecek bir birim maliyetten
sozedilecekse, bu maliyet “birim geceleme”nin maliyeti olacaktir. Yani iiriin,
“geceleme”dir. Gecelemenin (iirlinlin) kalitesi ise —deyim yerindeyse- sadece otel
yataginin yumusakligiyla degil, oteldeki tiim faaliyetlerle de yakindan iligkilidir. Otelin
restoraninda dahi {iriin “yiyecek” degil, “miisteri tatmini”dir. “Yiyecek miisterisi” degil,
“restoran miisterisi” kavrami gegerlidir. Bu bakis agis1 bir anlamda, miisterilerin hangi
yiyecegi tercih ettigini dnemli bir faktor olmaktan ¢ikarmaktadir ve uygulamada bunun
gecerliligini destekleyen bazi bulgular da s6zkonusudur. Biitlin bu kosullar altinda agir

basan goriis, konaklama igletmelerinin aslinda tek {iriinlii oldugudur.

Bu kosullar altinda konaklama igletmeleri i¢in yapilacak bir HM calismasi, tim
bu gercekleri gbz oniine alacak tarzda dizayn edilmelidir. Yani hem otele ayrica gelir
getiren faaliyetler géz ardi edilmemeli, hem de her faaliyetin aslinda birlesik “turistik

irlin”’lin parcasi oldugu g6z 6niine alinmalidir.

Genellikle imalat isletmelerinde, faaliyet merkezlerinde toplanan maliyetler
buralardan sézkonusu merkezlerde tiretilen iiriinlere yiiklenir. Bu noktada HM kavrami,
her iiriiniin dizaynini ayr1 ayr1 ve birbirinden bagimsiz olarak ele almak anlamina
gelmektedir. Oysa konaklama isletmelerinde “biitlinciil turistik iirin” kavraminin agir
basmasit bunu anlamsiz ve gereksiz kilmaktadir. HM c¢aligmasi {iriin tasarimiyla
yakindan ilgili olduguna ve faaliyet merkezlerinde ne {iretildiginden ziyade, aslinda
oteldeki her faaliyet merkezinin bizzat kendisi turistik {irlin imajini biitiinleyen birer
par¢a olduguna gore, konaklama isletmelerinde HM nin FTM ile birlikte

uygulanmasinin bir zorunluluk oldugunu da sdyleyebiliriz.

Calismamizda konaklama isletmeleri i¢in Onerdigimiz HM modeline gore,
cesitli maliyet tiirlerine ait maliyetler olanak Olciisiinde oOnce faaliyetlere
dagitilmaktadir. Bu faaliyet merkezleri belirlenirken bunlarin hem nitelik olarak
birbirinden farkli, hem de —yine buna bagli olarak- hem de her birinin “miisteri tatmini”
ile farklh derecelerde ilgili olmalarina dikkat edilmelidir. Daha sonra ise her faaliyetin
toplam maliyetlerden ne kadar pay aldigi, miisteri tatminindeki yilizdelik pay1 ve ayrica

gelir getirme kapasitesinin  olup olmadigi (Ugiincii Béliim’deki Tablo C)
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belirlenmelidir. Maliyet azaltiminin, ‘“faaliyetlerin fiziksel kosullarinda degisiklik
yapmak” anlamina geldigi goz Oniine alinirsa, bdylece hangi faaliyette degisiklik
yapilirsa sonucun ne olacaginin goriilebilmesi imkan dahiline girecektir. Yani boylece,
hangi faaliyette degisiklik yapilirsa toplam maliyet ne kadar azalacaktir? Miisteri
tatmini (bir bagka deyisle, “geceleme” denilen {irtiniin kalitesi) ne kadar diisecektir?
Bundan dolay1 bir gelir kaybi olacak midir? Biitiin bu hususlarin goriilebilmesi

acisindan boyle bir modelin 6nemli ipuglart icerecegini sdyleyebiliriz.

Konaklama isletmelerinin toplam maliyetleri igerisinde en biiylik paya sahip
olan gider tiirlerinden birisinin, yiyecek-igecek malzeme maliyetleri olmasi ger¢eginden
hareketle de HM c¢alismasi konusunda bazi tespitlerimiz vardir. Otel restoranlarinda
hangi yiyecegin az, hangisinin ¢ok siparis edilecegi onceden bilinemedigi igin her
yiyecek c¢esidinden fazla miktarda liretme egilimi vardir. Bdylece, iiretilen toplam
porsiyon sayisi, toplam siparis sayisindan daha fazla olmaktadir. Bu nedenle hergiin
¢cope dokiilen bazi yiyecekler olmaktadir. Bu dokiilen yiyecek miktar1 “emniyet stoku”
olarak goriilebilir ve restoran kosullarinda bu aslinda israf degil, olagan bir maliyet
unsurudur. Bazi caligmalar gostermistir ki, yiyecek c¢esidi sayisi arttikga ayni cins
yiyecegin tekrar tekrar (beklenen degerden daha fazla sayida) siparis edilmesi olasilig1
azalmasima ragmen toplam emniyet stoku ihtiyact aym1 olgiide kalmamakta ve artis
gostermektedir. Demek ki ¢esit sayisini azaltmak, maliyeti diistiriicii bir etki yapacaktir.
Bununla birlikte ¢esit sayisinin azaltilmasi otelin imajinda sliphesiz bir diislis anlamina
gelir. Bu diisiis, miisterilerin sevdigi bazi yiyeceklerin kaldirilmasiyla iligkili olmaktan
ziyade, toplam ¢esit sayisinin azaltilmasiyla iligkilidir. Ciinkli miisteriler “yiyeceklerin”
degil, “restoranin” misterileridir. Bu nedenledir ki, kaldirilan yiyeceklerin hangileri
oldugunun ¢ok fazla 6nemi bulunmamakta, bu da HM igin belirli bir hareket alani
saglamaktadir. Bundan sonra ise ¢esit sayisi ne kadar azaltilirsa birim (miisteri basina)
maliyetin ne kadar azalacagi ile otel imajinin bunun sonucunda ne kadar diisiis
gostereceginin karsilagtirilmasina sira gelmektedir. Bu ise aciktir ki, bir HM ¢alismasi

niteligindedir.
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Sonug olarak diyebiliriz ki, HM’nin konaklama isletmelerinde uygulanmasi
miimkiin goriinmektedir. Bu yapilirken, HM ve FTM’nin birlikte uygulanmasinin

zorunlu oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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