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KONAKLAMA iSLETMELERININ YiYECEK iCECEK FAALIYETLERINDE TEDARIK ZiNCiRi
MALIYETLERININ HEDEF MALIYETLEME iLE BiRLIKTE UYGULANMASI

COMBINED IMPLEMENTATION OF THE SUPPLY CHAIN COSTS WITH TARGET COSTING FOR FOOD
AND BEVERAGES ACTIVITIES OF ACCOMMODATION ESTABLISHMENTS
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OzZET

Konaklama isletmelerinde tedarik zinciri maliyetlerinin artan ©6nemi, tedarik zinciri
faaliyetlerinin gozden gecirilmesini ve tedarik zinciri maliyetlerinin kontrol altina alinmasini
gerektirmektedir. Bu agidan bakildiginda tedarik zinciri yonetiminin piyasa odakh olan hedef
maliyetleme yontemi ile birlikte uygulanabilirligi s6z konusu olabilmektedir. Calismada konaklama
isletmelerinin yogun rekabet ortaminda faaliyetlerini sirdirebilmeleri icin tedarik zinciri
maliyetlerinin hedef maliyetleme yontemi ile birlikte kullanilarak maliyet kontroll, etkinligi ve
minimizasyonunun saglanmasi amaciyla Alanya’da faaliyet gosteren bir konaklama isletmesinin
muhasebe sistemi verileri tasnif edilerek bir model gelistirilmistir.
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ABSTRACT

The growing importance of supply chain costs in accommodation establishments requires
reviewing of supply chain activities and controlling the supply chain costs. From this point, combined
applicability of the supply chain management with market driven target costing method could be on
the carpet. In this study, cost control, efficiency and minimization is aimed to provide combined using
supply chain costs with target costing method in order to resume the activities of accommodation
establishments in a highly competitive environment. For this purpose a model has been developed
being classified the accounting system data of a accommodation establishments operated in Alanya.

Keywords: Supply Chain Costs, Target Costing, Accommodation Establishments

5410



GIRIS

Sektorel 6zellikleri geregi kiresel bir ortamda faaliyet gosteren konaklama isletmeleri yogun
rekabet ortaminda faaliyetlerini sirdirmeye calismaktadirlar. Akdeniz ¢anaginda yer alan Tirkiye
dzellikle Yunanistan ve ispanya ile yogun rekabet icerisindedir. Yunanistan ve ispanya’nin her sey
dahil sistemden g¢iktigi ve Tirkiye’de hala bu sistemin uygulandigi disindlirse Tirk konaklama
sektortnin ciddi bir rekabet icinde oldugu anlasilacaktir. Bu uluslar arasi rekabet ortaminda
konaklama isletmelerinin strdirulebilirligini saglamalari belirli bir kar diizeyine ulasmalarina bagl
olmaktadir. Ortaklarin kar lizerindeki beklentileri karin azaltilmasini engellemekte, serbest piyasada
faaliyet gostermeleri ise fiyatin belirlenmesini zorlastirmaktadir.

Konaklama isletmelerinin fiyatlar ve kar ile oynayamamalari sonucunda ise rekabet ve
sirdarilebilirlik boyutunda amag¢ maliyet minimizasyonu, kontroli ve etkinligi olarak ortaya
¢ikmaktadir. Rekabet ortaminin yasanan degisim, teknolojik gelismeler, degisen tiiketici beklentileri
ve Urlin/hizmet yasam dénemlerinin kisalmasi konaklama isletmelerinde tedarik zinciri maliyetlerinin
onemini artirmaktadir. Konaklama isletmelerinde bu yontemle yoneticilere Uretilen hizmetlerin
maliyetleri hakkinda ayrintili ve gercekgi bilgiler sunabilecektir. Yoneticilerin tedarik zincirinden elde
edilen bilgilerle maliyet minimizasyonu, kontroli ve etkinligi saglayabilmeleri ve bdylece yogun
rekabet ortaminda varliklarini sirdlrebilmeleri ise piyasa odakli olan hedef maliyetleme gibi diger bir
maliyet yontemi ile birlikte uygulanabilirligine bagl olabilecektir.

Calismanin amaci konaklama isletmelerinde olusan tedarik zinciri maliyetlerinin hedef
maliyetleme yontemi kullanilarak maliyet kontroliiniin ve etkinliginin saglanmasi ve rekabet avantaji
saglama agisindan maliyet etkinligi saglamada tedarik zinciri ve hedef maliyetlemenin birlikte
uygulanabilirligi konusunda var olan literatiir boslugunu gidermektir. Calisma Akdeniz ¢anaginda yer
alan Turk konaklama isletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda rekabet edebilirligi ve strdurilebilirlik
boyutunda diger konaklama isletmelerine 6rnek teskil etmesi agisindan da 6nem tasimaktadir.

Konaklama isletmeleri dinlenme, eglenme gibi soyut hizmetler Gretmelerinin yaninda lretim
isletmelerindeki lretim sirecine benzer siireclerden gecen yiyecek icecek hizmetleri gibi somut
hizmetler de Giretmektedirler. Bunun yari sira konaklama isletmeleri yiyecek icecek operasyonunu ¢ok
ciddi boyutlarda kullandiklarindan calismada bu hizmetler dikkate alinacaktir.

TEDARIK ZiNCiRi VE TEDARIK ZINCiRi MALIYETLERI

Tedarik zinciri, isletmelerin rekabet avantaji elde etmek igin izerinde durmasi ve incelemesi
gereken bir yontemdir (Ates, 2011). 1900’ yillarda ortaya ¢ikan tedarik zinciri kavraminin teknolojik
gelismeler ve artan rekabet ile birlikte farkhlastigi ve gelistigi gortilmektedir.

Tedarik zinciri, Ureticiler, Gretim asamasinda tedarik isiyle ugrasanlar ve rin/hizmetleri
dagitim kanallar aracihgiyla tlketiciye ulastirilmasinda deger yaratan 6geler bitlnidir (Elagoz,

2006). Tedarik Zinciri Konseyine goére tedarik zinciri son trtiniin Uretilmesi ve dagitimi ile ilgili tim
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¢abalari kapsamakta, (The Supply Chain Council, 2001) musteri odakl piyasada temel bir rekabet
avantajl olarak degerlendirilmekte (Larsen, 2000), ve zincire Uye isletmelerin maliyetleri disirme,
hizmet seviyesini arttirma, bilgi akisini glgclendirilme, islem hizini arttirma, rekabetci farkhlig
olusturma ve isletmeler arasindaki etkin bir iletisim kurarak esnekligi arttirmada 6nemli bir rol
oynamaktadir (Lancioni, Smith ve Oliva, 2000).

Tedarik zinciri yénetimi, Urin/hizmetin Uretilmesinden tiketiciye dagitiimasina kadar
gerceklesen zincirdeki hem yukari (girdi saglayanlar), hem de asagi (dagitim ve pazarlama sonrasi
hizmetler) tim malzeme ve bilgi akislarini ifade etmektedir (Vrijhoef ve Koskela, 2000).

Tedarik zinciri maliyetleri ise isletmelerin madde ve malzemelerin saglanmasi, Grin/hizmete
donistiridlmesi ve misteriye dagitilmasi sirasinda yaptigi faaliyetlerin maliyetlerinden olusmaktadir.
Elagdz (2006), calismasinda tedarik zinciri maliyetlerini Gretim oncesi olusan maliyetler, Gretim
maliyetleri ve faaliyet maliyetleri (liretim sonrasi maliyetler) olarak siniflandirmaktadir.

Uretim 6ncesi maliyetler, isletmelerin iretim asamasina gecmeden dnce (iretim icin gerekli
olan ve Urlin/hizmeti olusturacak olan girdilerin tedarik edilmesi sirasinda ortaya cikan tedarik ve
stoklama maliyetlerden olusmaktadir. Tedarik maliyetleri isletmenin ihtiyaci olan girdilerin tedarikini
ifade eden tedarik fonksiyonu ile ilgili yapilan tedarik¢i secme, tedarik ihtiyaci belirleme, siparis
verme, nakliye/tasima ve siparis/kontrol maliyetlerden olusmaktadir (Elagdz, 2006). Stok
bulundurma maliyetleri; Uretim icin gerekli malzemelerin elde bulundurulmasindan kaynaklanan
maliyetlerdir. Fazla stok bulundurma maliyeti, fire, alternatif yatirrm olanaklarinin kacirilmasi, fazla
sermaye baglanmasi nedeniyle faiz gideri, fazla stoka iliskin artan personel, kirtasiye ve sigorta
giderlerinden; Az stok bulundurma maliyeti ise isletmeye gerekli oldugunda stokun yetersiz
olmasindan kaynaklanan ek siparis maliyeti, ek nakliye maliyeti ve kaybedilen miktar iskontolarindan
olusmaktadir (Yukgl, 2011). Depolama maliyeti, stoklanan madde ve malzemelerin depolama
maliyetlerden (Erdogan, 2007); i¢ tasima (aktarma) maliyetleri, depolanan madde ve malzemelerin
ihtivac duyuldukca Uretime gonderilirken yapilan gerekli béliimlere aktarma faaliyetleri sirasinda
olusan maliyetlerden olusmaktadir (Acar ve Ates, 2011).

Uretim maliyetleri, Uriin/hizmet {retiminde kullanilan ve uriin/hizmete yiiklenen tim
girdileri kapsamaktadir (Savci, 2011). Uriin/hizmetin lretilmesinde kullanilan {i¢c temel girdi; direkt ilk
madde ve malzeme, direkt iscilik ve genel Uretim giderlerinin toplami Gretim maliyetlerini
vermektedir (Hacirlistemoglu, 1997).

Uretim sonrasi maliyetler (Faaliyet maliyetleri) ise arastirma gelistirme, pazarlama satis
dagitim, genel yonetim ve finansman giderlerinden olusmaktadir.

Bugtin isletmeler ana faaliyet konularina odaklanmakta, ana faaliyet konulari disinda kalan
her seyi disaridan karsilamaktadirlar. Ornegin otomobil Ureticileri irettikleri araglarda kullandiklari

bircok parcayi dis kaynakh olarak karsilayip, sadece montaj isi ile ugrasmaktadirlar (Elagoz, 2006).
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Benzer sekilde konaklama isletmeleri de 6rnegin yiyecek icecek hizmetlerinde hammaddeyi disaridan
karsilamakta ana faaliyetlerinden biri olan yiyecek icecek hizmetini sadece isleyerek musterilerine
sunmaktadirlar.

Konaklama isletmeleri kendileri tarafindan uretilen ya da disaridan saglanan triin/hizmetleri
misterilerine sunan isletmelerdir. Basta konaklama ve yiyecek igecek hizmetleri sunan konaklama
isletmeleri bunun yaninda Olgegine gore iletisim hizmetleri, saglk ve giivenlik hizmetleri, spor
aktiviteleri, sosyal aktiviteler, geziler ve musteri iliskileri gibi hizmetleri de sunmaktadirlar. Kothari,
Hu ve Roehl (2005) calismalarinda konaklama isletmelerinin bu hizmetlerin bazilarini kendisinin
Urettiginden bazilarini ise disaridan sagladigindan bahsetmektedir. Yiyecek ve icecek madde ve
malzemeleri gibi bazi hizmetleri Gretmek mimkin olmadigl icin bu tir hizmetler tedarikgciler
aracihgiyla saglanmaktadir.

Konaklama isletmelerinde tedarik zinciri, isletmenin tedarikgilerinden misterilerine olan bilgi,
hizmet ve Uretim akis slrecidir. Bu strecte misteriler ile tedarikgiler arasinda yer alan konaklama
isletmelerinin, olasi olumsuzluk ve memnuniyetsizliklerden etkilenmemek ve rekabet ortaminda
ayakta kalabilmek icin tedarik zincirini etkili bir sekilde yonetmeleri gerekmektedir (Kothari, Hu ve
Roehl, 2005). Sekil 1’de bir otelin temel tedarik zinciri gosterilmektedir.

Sekil 1: Bir Otelin Temel Tedarik Zinciri

URON TALEBI HIZMET TALEBI
OTEL . . OTEL
TEDARIKCILERI  [#— BiLGI ——» OTEL l¢—BiLGI —» MUSTERILERI
URDN ARZI URUN VEHIZMET DAGITIMI

Kaynak: Kothari, Hu ve Roehl, 2005.
Konaklama isletmelerinde tedarik zinciri uygulamalar sektorel 6zelliklerden dolay birtakim

farklhiliklar kazanmaktadir. Bu farkhliklar Baltacioglu vd (2006) calismalarinda su sekilde belirtilmistir:
Konaklama isletmelerinde tretilen hizmetlerin eglenme, dinlenme gibi soyut 6zellikleri tedarik zinciri
icin 6nemli kabul edilen ulastirma gibi bir takim lojistik faaliyetlerin yok olmasina neden olmakta
yerini Uretim ve tliketimin ayni yerde olmasi anlamina gelen eszamanlilik kavramina birakmaktadir.
Konaklama isletmelerinde tedarik zinciri uygulamalarinda bir diger farklilik hizmetin mevcut oldugu
anda tuketilmemesi yani stoklanamaz 6zelligi hizmetin depolanmasini imkansiz kilmakta ve yiyecek
icecek hizmetleri, sarflar (elektrik malzemeleri, temizlik malzemeleri, tGniformalar vb) gibi somut
hizmetler disinda hizmetler icin depolama islevi tedarik zincirinde tamamen uygulanamaz bir islev
olmaktadir (Baltacioglu vd, 2006).

Konaklama isletmelerinin disiik maliyetli ve kaliteli Girlin Gretmeleri ancak uygun tedarikgi
secimi ile mimkin olabilmektedir. En uygun tedarikcinin belirlenmesi Griin/hizmet satin aliminda

uygun maliyet saglamasinin yaninda rekabet avantajinin gelisimini de olumlu yénde etkilemektedir
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(Xia and Wu, 2007). Bu durum; konaklama isletmelerinin rekabet GstlinlGglinti, maliyetlerini, misteri
memnuniyetini etkiledigi gibi, yiyecek icecek faaliyetlerinin devamhliginda blyik rol oynamaktadir
(Sarioglan ve Avcikurt, 2010). Konaklama isletmelerinin yiyecek icecek hizmetleri ile ilgili her tarli
girdinin en uygun tedarikg¢iden alinmasi i¢in yapilan faaliyetlerin maliyetleri tedarik¢i segme
maliyetlerini olusturmaktadir. Konaklama isletmelerinde tedarik ihtiyacinin belirlenmesi maliyetleri
yiyecek iceceklerin ¢abuk bozulma, uzun siire stoklayamama, dretildigi anda tiketilmesi gibi
Ozelliklerinden dolayi oldukga 6nemlidir. Konaklama isletmesinin biyuklGga, niteligi, kullandigi sistem
(her sey dahil, yarim pansiyon, oda kahvalti, tam pansiyon gibi) ve faaliyette bulundugu déneme gore
tedarik ihtiyaci ve tedarik stiresi kesin olarak dénemler itibariyla belirlenmelidir. Bu giderler sirasinda
yapilan faaliyetler konaklama isletmelerinin tedarik ihtiyaci belirleme maliyetlerini olusturmaktadir.
Konaklama isletmelerinde belirlenen tedarik ihtiyacinin ilgili tedarik kaynaklarindan siparis
verilmesinin de bir maliyeti bulunmakta ve bu islem icin yapilan faaliyetlerin maliyetleri siparis verme
maliyetlerini olusturmaktadir. Belirlenen tedarik ihtiyaci yani siparis sayisi siparis ve stok bulundurma
maliyetlerini dogrudan etkilemektedir. Tedarikcilerden yiksek miktarlardaki alimlarda olusan
iIskontolar ayni zamanda bir maliyet azaltimi olarak gorilebilir. Ancak yiiksek miktarda alimlarda stok
bulundurma maliyetlerinin artacagl géz 6nine alinarak stok bulundurma maliyetinin fazla olmadigi
Urlinlere yonelik alimlarin yapilmasi daha uygun olacaktir. Bu nedenle konaklama isletmelerinde
dogru siparis miktarinin belirlenmesi oldukca 6nemlidir.

Siparis edilen yiyecek icecek madde ve malzemelerinin konaklama isletmelerine getirilmesi
sirasinda yapilan faaliyetlerin maliyetleri nakliye ve tasima maliyetlerini olusturmaktadir. Bu
maliyetler konaklama isletmeleri ile yapilan anlasmalara gore satici isletme tarafindan
karsilanabilecegi gibi konaklama isletmesi tarafindan da Ustlenilebilmektedir. Konaklama isletmelerin
yiyecek icecek madde ve malzemelerinin fiyat, miktar ve kalite agisindan istenilen nitelikte olup
olmadigl kontrol edildikten sonra kabul edilmesi ile ilgili faaliyetlerin maliyetleri ise siparis kontrol ve
kabul maliyetlerini olusturmaktadir.

Yiyecek icecek madde ve malzemelerinin 6zelliklerinden dolayl konaklama isletmelerinde
stoklama maliyetleri olduk¢a 6nemlidir. Konaklama isletmeleri de vyiyecek icecek faaliyetlerini
aksatmadan devam ettirmek, belirsizliklere karsi korunmak ve ek siparisleri karsilayabilmek igin stok
bulundurmak durumundadirlar. Diger isletmelerden farkli olarak konaklama isletmelerinde mutfak ve
barlarda bulunan koltuk alti ambari olarak adlandirilan depolarda yiyecek icecek madde ve
malzemelerinin islenene kadar bekletilmesi sirasinda olusan maliyetlerde stok bulundurma
maliyetleri icerisinde degerlendirilebilir. isletmede depolanan vyiyecek icecek madde ve
malzemelerinin ihtiyaca gore Uretime gonderilmesi sirasinda olusan maliyetler ise aktarma

maliyetleridir.
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Konaklama isletmelerinde yiyecek icecek hizmet Uretimi maliyetleri diger Gretim
isletmelerinde oldugu gibi direkt ilk madde ve malzeme, direkt iscilik ve genel tretim giderlerinden
olusmaktadir. Konaklama isletmelerinde yiyecek icecek direk ilk madde ve malzeme giderleri yiyecek
icecek hizmet lretiminde gerek islenerek (portakalin suyunu sikarak icecek olarak vermek, bir yemek
pisirmek gibi) gerekse islemeden (portakali meyve olarak vermek gibi) kullanilan tim madde ve
malzemelerin maliyetini kapsamaktadir. Direkt iscilik maliyeti ise yiyecek icecek hizmetlerinde
calisanlarin iscilik maliyetlerinden olusmaktadir. Genel (iretim giderleri ise yiyecek icecek hizmetleri
ile ilgili olarak yapilan endirekt isgilik, yiyecek- icecek hizmetinde kullanilan makinelerin amortismani,
elektrik, su, yakit giderleri gibi giderlerden olusmaktadir.

Konaklama isletmelerinde retim sonrasi maliyetler ise yiyecek icecek hizmet Uretimi de dahil
konaklama isletmelerinde hizmet Uretimi disinda gerceklestirilen arastirma gelistirme, pazarlama
satis dagitim, genel yonetim ve finansman giderlerinden olusmaktadir.

Konaklama isletmelerinin ana faaliyetlerinden biri olan yiyecek icecek hizmetleri oldukca fazla
onem tasimaktadir. Ornek verilecek olursa Antalya Bélgesinde biiyiik otellerin bircogunun giinliik
ortalama musteri kapasitesi 1500-2000 kisidir. Her sey dahil sistem (istenilen miktarda tlketilmesi)
cercevesinde bu 1500-2000 kisinin sabah/68le/aksam olmak Ulizere yeme i¢cme ihtiyaglarinin
karsilanmasi ve herhangi bir aksamanin olmamasi gerekmektedir. Yiyecek icecek madde ve
malzemelerinin blyik cogunlugunu tedarikcilerden karsilayan konaklama isletmelerinin musterilerin
istek ve beklentilerini aksatmadan karsilamalari, hizmet Urlinlinin sirekliligini saglamalari ve yogun
rekabet ortaminda pazar paylarini koruyup gelistirmeleri ancak tedarik zinciri ile iyi iliskiler gelistirip
yonetmelerine bagl olabilecektir.

HEDEF MALIYETLEME

Hedef maliyet belirli bir pazar payina erisebilmek icin kullanilan ve satis fiyatina goére
hesaplanan, piyasa odakli maliyetleri ifade etmektedir. Hedef maliyetleme yontemi ise, yeni bir
arin/hizmet icin kabul edilebilir en yuksek maliyetin belirlendigi sire¢ olarak tanimlanmaktadir
(YUkgl ve Gonen, 2008).

Kiresel rekabet ortaminda Ustlinlik kazanmak amaciyla isletmeler artan bir sekilde sorunu
tanimlama, ¢ézme ve firsatlardan yararlanmak icin bir Griin/hizmet tasarim ve gelistirme slirecini
kullanmaya yonelmektedirler (Aksoylu ve Dursun, 2001). Yodntemin en 6nemli Ozelligi yeni bir
drtin/hizmetin planlama ve arastirma gelistirme asamasinda maliyetlerin azaltilmasina yonelik fikirleri
dikkate alarak musteri istek ve beklentilerini karsilamayi saglarken Griin/hizmetin yasam dénemi
maliyetlerini de azaltmaya odaklanmasidir (Berry ve Ahmed, 1997). Yontem isletmenin uzun dénemli
kar planlarina ulasmak amaciyla musteri istek ve beklentilerini yerine getirecek bigimde

drtn/hizmetlerin disiik maliyetle Uretilmesi hedeflenmektedir (Cooper ve Slagmulder, 1997b).
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Uriin/hizmet uretilmeden &nce hedef fiyat=hedef maliyet + hedef kar bilindigi icin isletmelerin karsi
karsiya kalacaklari riskler azalacak maliyet Gizerinde esnek ¢alismalar yapilabilecektir.

Hedef maliyetleme alti temel ilkeye dayanmaktadir. Hedef maliyetleme sirecinin kavramsal
slrecini dayanaklarini olusturan bu ilkeler (Swenson vd, 2003): Fiyata Gére Maliyetleme: Hedef
maliyetleme yonteminde 6ncelikle piyasa analizleri ve miusteri istek ve beklentileri dikkate alinarak
hedef satis fiyati belirlenmektedir. Belirlenen hedef satis misterilerin 6demeye razi oldugu fiyattir.
Bu fiyattan hedef kar marji disllerek hedef maliyet belirlenmektedir (Hacirlistemoglu ve Sakrak,
2002). Miisteri Odaklilik: Kalite, maliyet ve zaman agisindan misteri istek ve beklentileri es zamanh
olarak drtin/hizmet ve siire¢ kararlarina dahil edilir ve daha sonraki maliyet analizlerini yénlendirir
(Swenson vd, 2003). Tasarim Odakliik: Hedef maliyetlemede tasarim asamasi driin/hizmet
maliyetlerinin yaklasik % 80-85’i bu asamada verilen kararlarla olustugu icin oldukca fazla 6nem
tasimaktadir. Bu asamada olusan maliyetler gelecege tasinan maliyetler olmasi nedeniyle hedef
maliyet yontemi bu alanda calisanlari trtin/hizmetin, teknolojinin ve tasarimin maliyet etkilerini
arastirmaya yonlendirmektedir. Boylelikle tasarima gecilmeden uriin/hizmet ve Uretimi hakkinda
gorisler musteri istek ve beklentileri dikkate alinarak incelenmektedir (Aksoylu ve Dursun, 2001).
Genis Kapsamli Katilim: Capraz fonksiyonlu Grlin ve sireg ekipleri (tasarim mihendisleri, tretim,
pazarlama, satin alma, saticilar, tiiketiciler vb) ilk tasarimdan son (liretime kadar butin silirecten
sorumludurlar (Swenson vd, 2003). Yasam Dénemine Odaklanma: Hedef maliyetleme, musteri
odakli olup, tasarim kararlarinda hem ({iretim hem de miusteri maliyetlerini dikkate alarak
Urtin/hizmet yasam dénemine odaklanmaktadir (Albright, 1998). Amag uretici ve misteri agisindan
Uriin/hizmet yasam dénemi maliyetlerini en aza indirmektir (Kdse, 2002). Degder Zinciri iliskisi: Hedef
Maliyetleme, tedarikgiler, saticilar, bayiler, hizmet saglayicilar, dagitimcilar gibi deger zincirinin bitiin
Uyelerini kapsamaktadir. Zincire Gye bltln lyeler arasinda koordinasyon saglayarak maliyet azaltma
cabalarini bltln deger zincirine yaymak icin buttin Gyeleri dikkate almaktadir (Giirdal, 2007).

Hedef maliyetleme yonteminin bilesenleri diger bir deyisle temeli; hedef satis fiyati, hedef
kar, hedef maliyet ve hedef Urin/hizmet satis hacminden olusmaktadir. Hedef Satis Fiyati: Yeni
triin/hizmet piyasaya siiriiliirken piyasa kosullari dikkate alinarak fiyat olusturulmaldir. Uriin/hizmet
cesitliligi icinde yeni Urtn/hizmetin yeri ve bu Urtin/hizmet icin yonetimin karlilik amaclari gibi i¢
faktorler ve musteri sadakat dizeyi, kurum imaji, rakiplere gére trtin/hizmetin kalite ve islevselligi,
tahminlenen pazar payi ve rakiplerin fiyatlari gibi dis faktorlere dikkat edilmelidir (Cooper ve
Slagmulder, 1999). Hedef Kar: Amacg isletme sahibi ve ortaklarin kar payi beklentilerini karsilayacak
bir kar marjinin belirlenmesidir. Dolayisiyla yonetim, sirket kar beklentileri, rekabet analizi, bilgisayar
similasyonlari vb karlilik analizleri kullanarak stratejik amaglar dogrultusunda karhlik dizeyini
belirlemektedir (Shank ve Fisher, 1999). Hedef Maliyet: Geleneksel maliyet arti yaklasimindan farkli

olarak maliyetlerin bir fonksiyonu degil hedef satis fiyati ile hedef karin bir fonksiyonudur (Akkaya,
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2010). Bir triin/hizmete iliskin beklenen ve istenen kar marjini saglayacak kabul edilebilir maliyet
diizeyidir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002). Hedef Uriin/Hizmet Satis Hacmi: Hedef maliyetlemede
yalnizca hedef satis fiyati ve hedef kar marjina gére hedef maliyetler belirlenmemekte ayni zamanda
drin/hizmetlerin hedef satis hacmi ve pazar payini da belirlenmektedir. Aksi takdirde Griin/hizmet
icin yapilacak genel Uretim, ar-ge, satis, finansman ve yonetim giderleri anlasilamayacaktir.
Dolayisiyla pazar buyukligi, rekabet kosullari, hedef fiyat konusunda pazar duyarliligi ve diger sartlar
da dikkatli bir sekilde gézden gegirilmektedir (Yikgl, 2011).

Hedef maliyetleme siireci lic temel diizeyde ele alinabilir. Bu dizeyler; pazar dizeyinde
maliyetleme, Griin/hizmet dizeyinde hedef maliyetleme ve parca dizeyinde hedef maliyetlemedir.
Pazar Diizeyinde Maliyetleme asamasinda uzun dénemli isletme planlari ile hedef fiyat, hedef kar ve
hedef maliyet unsurlari belirlenmektedir. Uriin/Hizmet Diizeyinde Hedef Maliyetleme asamasinda
hedef maliyet dogrultusunda Urtin/hizmet tasarlanmakta ve urtin/hizmeti olusturacak parcalar
belirlenmektedir. Par¢a Diizeyinde Hedef Maliyetleme asamasinda Urin/hizmetin fonksiyonlari
karsilanarak buna yonelik parcalarin tasarimi gerceklestiriimekte ve tedarikgiler yonetilerek siirece
dahil edilmektedir. (Cooper ve Slagmulder,1997a).

Konaklama isletmelerinde meydana gelen maliyetler, konaklama maliyetleri, yiyecek icecek
maliyetleri ve diger hizmetlerle ilgili maliyetler olmak (izere Uge ayrilmaktadir (Akkaya, 2010).
Konaklama isletmelerinde olusan maliyetlerin en o6nemli kismini yiyecek icecek madde ve
malzemeleri olusturmasi nedeniyle konaklama isletmelerinin siddetli rekabet ortaminda kar elde
edebilmeleri ve siirekliligi saglayabilmeleri icin yiyecek icecek madde ve malzeme maliyetlerini en aza
indirmeleri gerekmektedir (Cam, 2009). Bu agidan bakildiginda Uriinin planlama asamasindan
baslayip satis sonrasi devam eden kisaca {riin yasam doénemi maliyetlerine odaklanan hedef
maliyetleme konaklama isletmelerinin yiyecek icecek madde ve malzemelerinin tedarik zinciri
maliyetleri boyutunda degerlendirilebilir.

Konaklama isletmelerinde yiyecek icecek hizmet Uretiminde ileri teknoloji tasarimlardan
bahsetmek mimkiin olmamakla birlikte yiyecek icecek hizmet Uriini gelistirme, dizayn ve tasarim
yapilmadigl anlamina gelmemektedir. Clnkl Uretilen yiyecek icecek hizmet Grinlnde yapilan en
kiicik bir degisiklik musterilerin fiyat, kalite, glivenilirlik ve damak tadi beklentilerinde ¢ok biyik
degisikliklere neden olabilmektedir. ileri teknoloji isletmelerine gére konaklama isletmelerinde
drtin/hizmet tasariminin en énemli farki tasarim maliyetinin dusik olmasi ve ¢ok az zaman almasidir.
Diger bir ifadeyle yiyecek icecek hizmet Griiniiniin tasariminda bilgi, diislince ve tecriibe daha 6nemli
olmaktadir. Fikir oldugu miiddetce hayata gecirilmesinin maliyeti disiik olmakta ve kisa zamanda
yeni yiyecek icecek hizmet UGriini tanimlanabilmektedir. Konaklama isletmelerinde yiyecek icecek
tasariminin bu ozellikleri goz 6niine alindiginda hedef maliyetlemenin amaglarindan biri olan musteri

beklentilerinin karsilanmasi gergeklesebilmektedir (Giil ve Erglin, 2010).
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Konaklama isletmelerinde fiyat piyasa tarafindan belirlendigi icin belirlenen bu fiyattan hedef
kar marji diistilerek hedef maliyete ulasilabilir. Konaklama isletmelerinde musteri istek ve beklentileri
ile eszamanli olarak yirutilen driin/hizmet gelistirme faaliyetleri tiketici odakli olarak yonlendirilir ve
misteri digslnceleri surekli olarak gbéz ©6niinde bulundurulmaktadir. Konakla isletmelerinde de
oldukga Onemli olan tasarim odakli olma yatirm maliyetlerinin ¢ok fazla olmasi nedeniyle
karsilasilabilecek problemlerin 6nceden ¢oziilmesini saglamaktadir. Konaklama isletmelerinde Uretim
ve tuketimin ayni anda gergeklestirilmesi zorunlulugu isletme icinde ve disinda hizmet urinuyle ilgili
herkesin birlikte ¢alismasini yani genis kapsamli katimi gerektirmektedir. Bu zorunluluk ayrica
hizmet Grindnidn strekliligini saglamak icin yasam dénemi boyunca maliyetleri azaltmay ve kalite ve
fonksiyonellikten taviz vermemeyi amaclamaktadir. Son olarak konaklama isletmelerinin hizmet
Grinana devamlhihgl ve pazarda deger yaratabilmek agisindan tedarikgiler, seyahat acenteleri, tur
operatorleri, ortaklar, hizmet Ureticileri kisaca deger zincirinin tim Gyeleri ile iyi iliskiler gelistirmesi
blylik 6nem arz etmektedir (Akkaya, 2010).

Konaklama isletmelerin hedef maliyetleme siireci Sekil 2'de gorildigi gibi gerceklesmektedir
(Akkaya, 2010).

Sekil 2: Konaklama isletmelerinde Hedef Maliyetleme Siireci

Uzun Dénermnli Uriin Hatlarm1 Hedef Sat1g Hedef Kar Ulagilabilir
Sattg ve Kar Yenilen Fiyatmm Marjmin Maliyetin
Amaglarinin I YTapilandirilmast ™ Belirlenruesi ™ Belirlenmnest » Hesaplanrmast

Belirlenmesi

Konaklama Isletmelerinde Uriin Diizeyinde Hedef Maliyetleme
A

Miihendislik Telmikleri Hedef Maliyetleme ¥ énetimmi Uviin Diizevinde Hedef
Yardiniyla Hedef Maliyete [« Sirecinin Distpline Edilrnest « Malbrcts, Baoee,
Ulagilmasi ¥

Konaklama Isletmelerinde Fonksiyon Diizeyinde Hedef Maliyetleme

v

Hedef Maliyetin Ternel .| Fenksiyen Diizeyinde Hedef | Tedarikeilerin ¥dnetimi
Fonksiyonlara Ayrilmast | Malivetlerin Belirlenmesi g
v

Konaklama Igletmelerinin Tedarik Zincirinde Hedef Maliyetleme

Kaynak: Akkaya, 2010.
Konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme siirecinde ilk olarak pazar dizeyinde hedef

maliyetler belirlenmektedir. Yiyecek icecek hizmet UrlinlG icin Oncelikle rakiplerin fiyatlari,
misterilerin s6z konusu Grlin icin ddemeye razi olduklari fiyat, misterinin yiyecek icecek hizmet
arana icin algiladig deger gibi piyasa kosullari analiz edilerek hedef satis fiyatina ulasilmakta ve bu
satis fiyatindan geriye dogru hedef kar marji belirlenmektedir. Hedef satis fiyati ve hedef kar marj

arasindaki fark kabul edilebilir maliyetler olup, tasarimcilar bu maliyette misterileri memnun edecek
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Urin hizmet gelistirme Uzerine odaklanmaktadirlar. Ancak bu her zaman miimkiin olamayacagindan
mevcut Uretim teknikleri, stirecleri, maliyet yapisi gibi konaklama isletmelerinin yetenekleri ve
tedarikgilerini géz onlinde tutarak kabul edilebilir maliyet konaklama isletmesinin ulasabilecegi bir
hedef maliyete yikseltilmektedir. Yiyecek icecek hizmet Urlinliniin hedef maliyetleri belirlendikten
sonra parca diizeyinde hedef maliyet belirlemek icin hedef maliyet bilesenlerine ayrilmakta ve
yiyecek icecek hizmet Urlinlerinin hedef maliyetleri bulunmaktadir.

Konaklama isletmelerinde parca diizeyinde hedef maliyetleme asamasinda her bir parcanin
hedef maliyeti ayri ayri belirlenmektedir. Par¢a diizeyinde hedef maliyetleme tedarikgilerin fiyati ile
belirlendigi icin konaklama isletmeleri tedarikgilere fiyat baskisi uygulayarak tedarikgileri
yonetebilmekte ve siirece dahil edebilmektedirler (Akkaya, 2010). Konaklama isletmeleri 6zellikle
yiyecek icecek hizmetlerini Gretebilmek icin gerekli olan madde ve malzemelerin bilyik cogunlugunu
tedarikcilerden temin etmektedirler. Bu durum konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme
uygulamalarinin 6zellikle de parca dizeyinde hedef maliyet belirleme asamasinda 6nemini artirmakta
ve yiyecek icecek tedarik zincirinde olusan maliyetlerin ne olmasi gerektigine karar verilmesinde ve
azaltilmasinda 6nem tasimaktadir.

KONAKLAMA iSLETMELERINDE TEDARiIK MALIYETLERI VE HEDEF MALIYET YONTEMININ
BIRLIKTE UYGULANABILIRLIGI

Tedarik zincirinin basarisi, tedarik zincirinde yer alan tim isletmelerin etkin ve etkili bir
maliyet yonetimine sahip olmalarina bagh olmaktadir (Yiik¢li ve Gonen, 2008). Bu agidan bakildiginda
tedarik zincirine lye isletmelerin geleneksel yontemlerden ziyade musteri istek ve beklentilerini goz
onlinde tutan, deger yaratmayan faaliyetleri sistemden ¢ikarip deger yaratanlara 6nem veren, fiyati
misteri istek ve beklentileri dogrultusunda belirleyen tam zamaninda lretim, toplam kalite yonetimi,
deger zinciri analizi, hedef maliyetleme gibi cagdas maliyet yontemlerini kullanmalari gerekmektedir
(Ates, 2011). Diger taraftan hedef maliyetleme yonteminin de basarili bir sekilde uygulanabilmesi icin
deger muhendisligi, kaizen, tedarik zinciri gibi bazi tekniklerle birlikte uygulanmasi gerekmektedir
(Aksoylu ve Dursun, 2001). Yontemden istenen faydanin elde edilebilmesi icin isletme ici bolimler ve
misteriler, tedarikgciler, hizmet saglayicilar, bayiler gibi isletme disi birimlerin katilimini ve birbirleriyle
ishirliginin saglanmasi gerekmektedir.

Bir isletme sundugu Urin/hizmetin hedef maliyetini belirlediginde ayni zamanda trin/hizmet
bilesenlerinin de hedef maliyetini belirlemektedir. Par¢a diizeyinde hedef maliyetler belirlenirken
isletmenin rakiplerinin olusturdugu maliyet baskisi tedarikgilere aktarilmaktadir. Bu tir isletmeler
hammaddelerinin ve/veya parcalarinin belirli bir kismini tedarikgilerden saglamaktadirlar. Ornegin
Toyota Uglincl sahis tedarikgilerden araba Uretimi igin gerekli par¢ca ve maddelerden % 70’ini
saglamaktadirlar. Bu par¢a ve maddelerin bagimhlik seviyesinin yliksek olmasi Toyota’nin basarisinda

tedarik zinciri iliskisi oldukc¢a fazla 6nem tasimaktadir (Cooper ve Slagmulder, 1999). Benzer sekilde
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konaklama isletmelerinin de yiyecek icecek hizmet Uriini icin gerekli madde ve malzemelerin biyik
¢ogunlugunu tedarikcilerden karsilamalari, misteri istek ve beklentilerinin kisa zamanda karsilanmasi
ve misteri memnuniyeti acisindan bagimlilik derecesinin yiksek olmasi konaklama isletmesi —
tedarikgi iliskilerini cok 6nemli kilmaktadir.

Tedarik zincirinin pazar dizeyinde hedef maliyetleme sirecinde tedarikgi secimi ve
tedarikcilerin sagladiklari parcalarin maliyetlerinin distrilmesi icin yaratict fikirler bulmalar
durumunda odillendirilmeleri gibi iki 6nemli yoni bulunmaktadir (Saygin, 2008). Par¢a diizeyinde
hedef maliyetler genelde tedarikgilerle pazarlik strecinin sonunda olusturuldugundan tedarikgi segimi
oldukca énemlidir. Uriin/hizmeti olusturan parcalarin belirlenen hedef maliyeti tedarikcilerden gelen
fiyatla karsilastiriimakta; fiyat cok yiksekse dusiriliinceye kadar gorismeler yapilmaktadir. Bu
asamada istenilen fiyat dusist karsihginda tedarikgileri tesvik edici ve 6dillendirici uygulamalar
kullanilmaktadir (Cooper ve Slagmulder, 1999). Konaklama isletmelerinde de yiyecek icecek madde
ve malzemelerinin tedarik edilecegi tedarikginin secimi bu malzemelerin 6zellikleri, musteri
isteklerinin zamaninda karsilanmasi, hizmet Grandndn sirekliligi agisindan oldukga 6nemlidir. Yiyecek
icecek hizmet dridnidn olusturan maddelerin hedef maliyetlerine ulasincaya kadar pazarlik
gorismeleri devam ettirilmeli ve tedarikgilerden gelen maliyet disirme teklifleri tesvik edilmeli ve
ddullendirilmelidir. Ornegin konaklama isletmesi tedarikgiden gelen 6 ay boyunca %15 indirim gibi bir
teklife karsilik alimlarini pesin yaparak ya da gelecek yil da ayni tedarikgi ile calisarak tedarikciyi tesvik
edip odillendirebilecek ve ayni zamanda maliyet avantaji saglayabilecektir.

Hedef maliyetleme drin/hizmet gelistirme, planlama ve tasarim asamasinda baslamasi
nedeniyle siireg, rekabet, Griin/hizmet ve tedarik zinciri stratejisi ile ilgili bilgiler gerektirmektedir.
isletme Griin/hizmet gelistirme ve uygulama siirecinin odak noktasina misterileri yerlestirmektedir.
Musterilerin kalite, fonksiyonellik ve fiyat konusunda istek ve beklentilerini karsilamak rekabet
glclnin saglanmasi ve sirdirilmesi acisindan oldukca 6nemli gorilmektedir. Bu goristin yani sira
hedef maliyetleme tedarik zincirini dikkate almadan uygulamaya konulamamaktadir. Hedef
maliyetlemenin uygulanabilmesi icin tedarik zincirine lGye tim isletmelerin hedef maliyetlemeyi
uygulamaya hazir olmasi gerekmektedir (Lockamy ve Smith 2000).

Farkl tedarik zincirleri icin farkli hedef maliyetleme uygulamasi gerekmektedir. isletmelerin
faaliyet gosterdikleri piyasalarda ve rekabet cevresinde misteri istek ve beklentileri degisiklik
gosterdigi icin bu istek ve beklentilere yonelik tedarik zinciri iliskileri de farklilik gbéstermektedir. Bu
durum isletmelerin fiyat tabanl yaklasim, deder tabanli yaklasim ve faaliyet tabanl yaklasim gibi
farklh hedef maliyetleme stratejilerini benimsemelerini gerektirmektedir (Lockamy ve Smith, 2000).

Fiyat tabanh yaklasim stratejisinde isletmenin faaliyet gosterdigi piyasada misteri profili
istikrarli ve az cesit talep eden miusteriler olmasi nedeniyle piyasaya yeni Uriin sunumu nadiren

gerceklesmekte ve tedarik zincirinde nadiren Urlin gesitlemesi yapilmaktadir. Bu piyasada hedef
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maliyet ile amaglanan fiyat ve kar marjini dogru belirlemek ve tedarik zincirinden temin edilen
girdilerin fiyatlarinin indirilmesine iliskin caba gostermektir. Deger tabanl yaklasim stratejisinde
misteri profili, birbirinden farkli ve hizla degisen misteri isteklerinden olusmaktadir. Bu piyasada
tedarik zinciri, degeri yliksek, yasam donemi kisa cesitli Uriinleri pazara sunarak misteri beklentilerini
karsilamayr amaglamaktadir. Bu tir tedarik zincirleri icin deger tabanli hedef maliyetleme her
faaliyetin degeriyle orantili olarak kabul edilebilir maliyeti zincir igindeki bu faaliyetler arasinda
bollstirmektedir. Bu bolustlriilmis maliyetler ise tedarik zinciri Gyelerine 6denmis fiyatlar haline
doniismektedir. Tedarik zinciri faaliyetleri maliyetlerinin belirlenmesiyle birlikte bu faaliyetleri kabul
edilebilir maliyette gerceklestirebilecek tedarik zinciri Gyelerinin belirlenmesi icin hedef maliyetleme
yontemi uygulanmaktadir. Bu ¢cevrede hedef maliyetlemeye disen gorev kalite fonksiyon gocerimi
gibi tekniklerle yeniden yapilandirma siirecini desteklemektir. Faaliyet tabali maliyet stratejisinde ise
misteri istekleri tek tip, strekli degismeyen ve iyi bilinen 6zellikte ve tedarik zinciri iliskileri isbirlikgi
bir yapiya sahip olmaktadir. Bu piyasada tedarik zincirinin basarisi toplam giderlerin kontrol altina
ahinarak dusarialmeye calisiimasina bagl olmaktadir. Bu asamada hedef maliyetleme maliyet liderligi
gibi rekabet gliclinii slrekli artiracak cabalari tesvik etmeyi ve yapilandirmayr amaclamaktadir
(Lockamy ve Smith, 2000).

Konaklama isletmelerinin faaliyet gosterdigi turizm piyasasinda da midsteri istek ve
beklentileri birbirinden oldukga farkli ve siirekli degismekte oldugundan konaklama isletmelerinin
tedarik zincirinde deger tabanli hedef maliyetleme stratejisinin uygulanmasi daha uygun olabilecektir.
Bu baglamda konaklama isletmelerinin tedarik zincirleri, musteri isteklerinin farkli ve ¢ok degisken
olmasinin yaninda yiyecek icecek madde ve malzemelerinin mevsimsellik, tazelik gibi ozellikleri
nedeniyle ¢ok sayida kisa yasam donemine sahip yiyecek icecek madde ve malzemelerini piyasaya
sunmaktadirlar. Bu tir tedarik zincirleri misteri istek ve beklentilerini karsilayabilmek icin yeniden
yapilandirmada deger tabanli hedef maliyetleme yaklasimindan faydalanabilmektedirler. Bunun igin
oncelikle kabul edilebilir maliyetlerin konaklama isletmelerinin tedarik zincirlerine Gye tiim
isletmelerin faaliyetlerinin yarattigi degere bolustirilerek tedarik zinciri Gyelerinin fiyatlarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu fiyatlar belirlendikten sonra s6z konusu faaliyetleri kabul edilebilir
maliyetle gerceklestirebilecek tedarik zinciri Uyelerinin belirlenmesi icin hedef maliyetleme
prosedirlerinin uygulanmasi gerekmektedir. Bu durumda konaklama isletmelerinin tedarik zinciri
Gyelerinin belirlenmesi ve saglkli iliskilerin kurulmasi oldukg¢a 6nemlidir.

Tedarik zinciri ve hedef maliyetlemenin birlikte uygulanabilirligine iliskin diger bir ¢alisma
Cooper ve Slagmulder tarafindan gelistirilmistir. Yazarlara gore tedarik zinciri tekniginde hedef
maliyetleme yonteminin kullanilabilmesi ancak hedef maliyetlemenin zincirleme bir sekilde
uygulanmasi ile etkin olabilmektedir. Tedarik zincirinde tedarikginin ciktisi tedarik edenin girdisi

olmasi nedeniyle Zincirleme Hedef Maliyetleme yonteminde tedarik edenin parga diizeyindeki hedef
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maliyeti tedarikginin pazar diizeyindeki hedef maliyeti olusturmakta ve bu ilk tedarikciye kadar
zincirleme bir sekilde devam etmektedir. Dolayisiyla zincirin en tepedeki isletmenin karsi karsiya
oldugu piyasa baskisi tedarik zincirindeki diger isletmelere musteri baskisina doénustirilerek
aktarilmaktadir. Bu nedenle zincirleme hedef maliyetleme tedarik zincirine lye tim isletmeleri
surekliligi saglayacak kar elde edebilmek icin maliyetleri dislirmeye zorlamaktadir (Cooper ve
Slagmulder, 2003).

Cooper ve Slagmulder’in calismalari konaklama isletmeleri acisindan distintldigliinde yiyecek
icecek madde ve malzemeleri tedarikgilerinin ¢iktilari konaklama isletmelerinin girdilerini
olusturmaktadir. Ornegin bir yemegin yapimi/iretimi icin tedarikciden alinan domates, sogan, biber
vb tedarik¢i icin c¢ikti konaklama isletmesi icin girdi durumundadir. Bu nedenle konaklama
isletmelerini yiyecek icecek madde ve malzeme tedarikcilerinden aldiklari her bir parcanin maliyeti
konaklama isletmeleri icin parca diizeyinde hedef maliyetlemeyi olustururken tedarik¢i icin bu
maliyetler pazar diizeyinde hedef maliyetleri olusturmaktadir ve bu durum ilk tedarik¢iye kadar
zincirleme bir sekilde devam etmektedir. Ornegin ciftci icin domates, sogan vb. maliyeti pazar
diizeyinde iken manav i¢in parca dizeyinde, manav bu pargalari konaklama isletmeleri sundugunda
ise manav icin pazar dizeyindeyken konaklama isletmesi icin parca diizeyinde hedef maliyetleri
olusturmaktadir. Bu durumda tedarik zincirinin en tepesinde olan cift¢i icin bir piyasa baskisi
olusmaktadir. Sonug olarak hedef maliyetleme tedarik zincirine tye tim isletmeleri kari stirekli kilmak
icin maliyet diistirmeye zorlamaktadir.

Konaklama isletmelerinde tedarik zinciri ile ilgili maliyet disirme calismalari sadece uygun
tedarikginin segilmesi ve madde ve malzemelerin hedeflenen maliyete alinmasindan olusmamaktadir.
Ayni zamanda Uriin/hizmetin Uretilmesi igin gerekli madde ve malzemelerin tedarikinden baglayarak
misteriye dagitilmasina kadar gerceklesen tiim madde ve malzeme akisini kapsayan tedarik zinciri
maliyetlerinin (iretim 6ncesi, Gretim ve lretim sonrasi maliyetleri olmak lzere tim asamalarinin
hedef maliyetler ile gergeklestiriimesini icermektedir. Bu asamalarda ortaya ¢ikan maliyetlerin de
agirhklarina goére yapilabilecegi en yiksek maliyeti ifade eden hedef maliyetlerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Ornegin yiyecek icecek hizmet riini ile ilgili bir hedef maliyet belirlendikten sonra
gerceklesen yiyecek icecek maliyetlerinin, Gretim o6ncesi, lretim ve Uretim sonrasi maliyetleri
asamalarindan olusan tedarik zinciri maliyetlerindeki agirliklari belirlenerek her bir maliyet grubu ile
ilgili hem hedef maliyete hem de fiili maliyetlere ulasilabilir. Béylece konaklama isletmesinin tedarik
zinciri maliyetlerinin her asamasindaki maliyet gruplari ile ilgili ulasiimasi gereken hedef maliyetler
belirlenerek maliyet dislirme ¢calismalari gerceklestirilebilir.

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Konaklama isletmeleri; konaklama, dinlenme, eglenme, yeme-igme gibi bircok hizmet

GriiniinG bir araya getirerek misterilerine sunan isletmeleridir. Ozellikle yiyecek icecek gibi hizmet
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Urdnlerinin girdilerini kendilerinin Giretmeleri her zaman mimkin olamayacag icin bunlari tedarik
ettikleri isletmeler ile bir tedarik zinciri iliskisi ve maliyetleri dogmakta ve kiresel rekabet ortaminda
onemi giin gectikce artmaktadir.

Calismanin amaci, konaklama isletmelerinde rekabet avantaji saglamak acisindan yiyecek
icecek hizmet Urind ile ilgili tedarik zinciri maliyetlerini hedef maliyetleme yonteminin kullanarak
maliyet kontroll ve etkinliginin saglanmasi ve maliyetlerin minimizasyonuna temel olusturan verilerin
saglanmasidir. Calisma, tedarik zinciri ve hedef maliyetlemenin birlikte uygulanabilirligine iliskin var
olan literatir boslugunu giderme ve konaklama isletmeleri yoneticilerine rekabet UstinlGgu
saglamada ornek teskil etmesi acisindan 6nem tasimaktadir.

ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirma Alanya’da faaliyet gosteren 4 vyildizh  bir konaklama isletmesinde
gerceklestirilmistir. Konaklama isletmesi 335 oda, 868 yatakl ve 7 donim Uzerine kurulmus bir otel
olup her sey dahil sistemde faaliyet gostermektedir. Arastirmanin bir takim sinirliliklari
bulunmaktadir. Oncelikle konaklama isletmelerinde sunulan {riinler hizmet riinii olmasi ve soyut
ozellik tasimasi dolayisiyla yiyecek icecek madde ve malzemeleri gibi somut bir hizmet {rlinii olan ve
tedariki gereken bir faaliyet secilmistir. Diger taraftan veriler uygulama yapilan konaklama
isletmesinin muhasebe sisteminden tasnif edilerek cikarilmistir. Dolayisiyla ihtiya¢c duyulan bazi
veriler konaklama isletmesinin muhasebe sisteminde ayristiriimadigl icin isletme yoneticileriyle
gorusulerek ilgili veriler yeniden siniflandirilmis ve bir model olusturulmustur.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma yontemi olarak konaklama isletmesinin yiyecek igecek hizmet Griini maliyetlerini
belirlemede tedarik zinciri ve hedef maliyetleme yéntemi birlikte kullanilmistir. Oncelikle konaklama
isletmesinin tur operatorine verdigi kisi basi satis fiyati, hedef satis fiyati olarak alinmis ve isletmenin
ortaklarinin istedigi kar tzerinden kisi basi hedef maliyet belirlenmistir. Bu maliyetler tedarik zinciri
maliyetleri olarak Uretim 6ncesi, iretim ve liretim sonrasi maliyetlerin (Faaliyet Giderleri) agirliklari
hesaplanarak fiili ve hedef maliyetlere ulasiimistir.

ARASTIRMANIN UYGULAMASI

Kisi Bagi Fiili ve Hedef Maliyetlerin Hesaplanmasi

Uygulama yapilan konaklama isletmesinin 2012 yili verileri dikkate alinarak kisi basi fiili

maliyetler asagidaki sekilde hesaplanmistir.?

4914297
Fiili Maliyet = ——— = 39,26
125,142

Fiili Satis Fiyat1 = Fiili Maliyvet 4+ Fiili Kar

® Uygulama yapilan konaklama isletmesinin 2012 yili iiretim maliyetleri toplami 4.914.297 TL, 2012 yili
konaklayan toplam kisi sayis1 125.142 kisi ve 2012 y1l1 kar oran1 %37 ve kisi bas1 acente satis fiyat1 63 TL dir.
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63 = 39,26 + Fiili Kar

Fiili Kar = 63 — 39,26

Fiili Kar = 23,74

Konaklama isletmesinin kisi basi fiili satis fiyati 63 TL, kisi basi fiili maliyeti 39,26 TL ve kisi basi
fiili kar 23,74 TL olarak hesaplanmistir. Bu verilere gére konaklama isletmesinin gerceklesen karlilik
orani % 37’dir. Hedef satis fiyati konaklama isletmesinin tur operatorleriyle yaptiklari anlasmalar
geregi belirlendigi ve konaklama isletmesi fiyatlari degistiremedigi icin 2012 yilinda uygulanan acente
satis fiyati 63 TL alinmistir. Konaklama isletmesinin ortaklari % 45 karlihg istemektedirler. Bu
durumda hedef maliyet asagida gorildigi Gizere 34,65 TL olarak hesaplanmistir.

Hedef Kar = 63 = 0,45 = 28,35

Hedef Maliyet = Hedef Satis Fivati — Hedef Kar

Hedef Malivet = 63 — 28,35

Hedef Maliyet = 34,65

Yukaridaki hesaplamalardan hareketle fiili maliyet denklemi ve hedef maliyet denklemi
asagidaki gibi olacaktir:

Fiili Satis Fiyat1 = Fiili Maliyet 4 Fiili Kar

63 = 39,26 + 23,74

Hedef Satig Fiyati = Hedef Maliyet + Hedef Kar

63 = 34,65+ 28,35

Kurulan denkleme gore konaklama isletmesinin kisi basi fiili maliyeti 39,26 TL ve kisi basi
hedef maliyeti 34,65 TL'dir. Gorllduga gibi satis fiyati degismezken fiili maliyetin hedef maliyet olarak
azalmasi karlihgi etkilemis ve kar dizeyi artmustir.

Fiili ve Hedef Maliyetlerin Tedarik Zinciri Maliyetleri Olarak Uretim Oncesi, Uretim ve
Uretim Sonrasi Maliyetlere Dagitilmasi

Bu kisimda belirlenen kisi basi fiili ve hedef maliyetler yiyecek icecek hizmeti tedarik zinciri
maliyetleri olarak Uretim oncesi, tUretim ve lGretim sonrasi maliyetlere detayli bir sekilde dagitilacaktir.

Uretim Oncesi Maliyetler’ (0OM): Uygulama yapilan konaklama isletmesinin tretim 6ncesi
maliyetleri satinalma personeli, nakliye giderleri gibi tedarik maliyetleri ve stoklama maliyetlerinden
olusmaktadir. Bu maliyetler liretim 6ncesi maliyetleri olarak dikkate alinmistir. Asagida tretim 6ncesi
kisi basi fiili maliyet hesaplanmis ve bu veri dikkate alinarak toplam fiili kisi basi maliyetler icindeki

orani belirlenerek kisi basi hedef tretim 6ncesi maliyetlere ulasilmistir.

- 41175
Kisi Bag: Fiili UOM = ——— =0,32TL
125,142

* Konaklama isletmesinin yiyecek igecek hizmet iirlinii ile ilgili 2012 yili {iretim Oncesi maliyetleri 41.175
TL’dir.
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39,26
Kisi Bas1 Hedef UOM Maliyeti = 34,65+ 0,008 = 0,27 TL

K. B.Fiili UOM / K.B.Toplam Fiili Maliyet Oram =

= 0,008

Yapilan dagitim sonuglarina goére konaklama isletmesinin yiyecek icecek hizmeti tretim 6ncesi
fiili kisi basi maliyeti 0,32 TL ve hedef maliyeti 0,27 TL’dir. Uretim 6ncesi hedef maliyete ulasmak igin
disurilmesi gereken maliyet tutari 0,05 TL'dir. Konaklama isletmesinin 2012 yili konaklayan kisi sayisi
125.142 dikkate alindiginda konaklama isletmesi yiyecek icecek hizmet Uretimi ile ilgili Gretim
oncesinde toplam 6.257,1 TL maliyetlerini dlisirmesi gerekmektedir.

Uretim Maliyetleri: Konaklama isletmesinin yiyecek icecek hizmeti tiretim maliyetleri direkt
ilk madde ve malzeme (DIMM), direkt iscilik giderleri (DiG) ve genel iretim giderlerinden (GUG)
olusmaktadir. Asagida her bir yiyecek icecek hizmet liretim giderinin dncelikle kisi basi fiili maliyeti
hesaplanmis ve bu veri dikkate alinarak toplam fiili kisi basi maliyetler icindeki orani belirlenerek kisi

basi hedef yiyecek icecek maliyetlerine ulasiimistir.

DIMM®:
. 1.790.301
Kisi Bas1 Fiili DIMM = —— = 14,30 TL
125,142
. 14,30
K. B.Fiili DIMM / K. B. Toplam Fiili Maliyvet oranm1 = 293¢ = 0,36
Kisi Bast Hedef DIMM Maliyeti = 34,65 = 0,36 = 12,47 TL
DIiG":
. 785.070
Kisi Bas1 Fiili DIM = ——— = 6,27 TL
125142
. 6,27
K. B.Fiili DIM / K.B. Toplam Fiili Maliyet orani1 = =0,15
39,26
Kisi Bas: HedefDIM = 34,65%0,15 = 5,19 TL
GUG”:
. 414,500
Kisi Bas1 Fiili GUG = —— =331 TL
125.142
o 331
K. B.Fiili GUG / K.B.Toplam Fiili Maliyvet oram = 3976 = 0,084

Kisi Bas1 Hedef GUG Maliyeti = 34,65+ 0,084 = 2,91 TL
Elde edilen sonuglara gére DIMM kisi basi fiili maliyeti 14,30 TL ve DIMM kisi basi hedef
maliyeti 12,47 TL; DIG kisi basi fiili maliyet 6,27 TL ve DIG kisi basi hedef maliyet 5,19 TL; GUG kisi bas!

® Uygulama yapilan konaklama isletmesinin 2012 yili toplam yiyecek iecek maliyeti 1.790.301 TL’dir.

® Konaklama isletmesinin mutfak ve F&B departmani olmak iizere 2012 yili toplam direkt iscilik giderleri
785.070 TL dir.

’ Konaklama isletmesinin yiyecek icecek hizmet iiretimi ile ilgili 2012 yili toplam genel iiretim giderlerinden
aldig1 pay 414.500 TL’dir. Bu miktar dngoriilen yiizdelere gore belirlenmistir.
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fiili maliyet 3,31 TL ve GUG kisi basi hedef maliyet 2,91 TL’dir. Konaklama isletmesinin diisiirmesi
gereken yiyecek icecek hizmet liretim maliyet tutarlari sirasiyla DIMM 1,83; DIG 1,08 ve GUG 0,40
TL’dir. Bu durumda konaklama isletmesi DIMM’de toplam 229.009,86 TL, DiM’de toplam 135.153,36
TL ve GUG’de toplam 50.056,8 TL maliyet diisiirmesi gerekmektedir. Sonu¢ olarak konaklama
isletmesinin yiyecek icecek hizmet tretim maliyetlerinde kisi basi 3,31 TL; toplamda ise 414.220,02 TL
maliyet diisirmesi gerekmektedir.

Uretim Sonrasi Maliyetler®: Uretim sonrasi maliyetler faaliyet maliyetleri olarak adlandirilan
arastirma gelistirme giderleri (AR-GE)°, pazarlama satis dagitim giderleri (PSDG), genel yonetim
giderleri (GYG) ve Finansman Giderlerinden (FING) olusmaktadir. Asagida her bir faaliyet giderinin
oncelikle kisi basi fiili maliyeti hesaplanmis ve bu veri dikkate alinarak toplam fiili kisi basi maliyetler
icindeki orani belirlenerek kisi basi hedef faaliyet maliyetlerine ulasiimistir.

PSDG™:

14.591
Kisi Bag Fiili PSDG = ——=0,11TL

125.142
0,11
K. B.Fiili PSDG / K.B. Toplam Fiili Maliyet orami = 3976 = 0,002
Kisi Basi Hedef PSDG = 34,65+ 0,002 = 0,07 TL
GYG™:
163.400
Kisi Bas1 Fiili GYG = —=1,30TL
125.142
1,30
K. B.Fiili GYG / K.B. Toplam Fiili Maliyet orani = = 0,03
39,26
Kisi Bast Hedef GYG = 34,65+ 0,03 =1,03TL
FING'*:
. 1.102
Kisi Bas1 Fiili FING = ———— = 0,008 TL
125,142
: ,008
K. B.Fiili FING / K.B. Toplam Fiili Maliyvet oram = 393¢ = 0,0002

Kisi Bas1 Hedef FING = 34,65 = 0,0002 = 0,006 TL

¥ Konaklama isletmesinin 2012 yili toplam faaliyet giderlerinden yiyecek i¢ecek hizmet tiretiminin aldigi pay %
15 dngoriilen yiizdelere gore hesaplanmustir.

% Uygulama yapilan konaklama isletmesinin aragtirma gelistirme gideri bulunmamaktadr.

% Konaklama isletmesinin yiyecek icecek hizmet iiretiminin 2012 yili toplam pazarlama satis dagitim
giderlerinden adlig1 pay 14.591 TL olarak hesaplanmistir.

! Konaklama igletmesinin yiyecek igecek hizmet iiretiminin 2012 yili toplam genel iiretim giderlerinden alig:
pay 163.400 TL olarak hesaplanmuistir.

12 K onaklama isletmesinin yiyecek igecek hizmet iiretiminin 2012 yili toplam finansman giderlerinden alig1 pay
1.102 TL olarak hesaplanmugtir.
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Konaklama isletmesinin PSDG kisi basi fiili maliyeti 0,11 TL ve PSDG kisi basi hedef maliyeti
0,07 TL; GYG kisi basi fiili maliyeti 1,30 TL ve GYG kisi basi hedef maliyeti 1,03; FING kisi basi fiili
maliyeti 0,008 TL ve FING kisi basi hedef maliyeti 0,006 TL olarak hesaplanmistir. Konaklama
isletmesinin kisi basi dlistirmesi gereken yiyecek icecek liretim sonrasi maliyetleri PSDG 0,04 TL; GYG
0,27 TL ve FING 0,002 TL'dir. Bu verilere gore konaklama isletmesinin PSDG’de 5.005,68; GYG'de
33.788,34 TL ve FING’de 250,284 TL olmak tizere toplam 39.044,304 TL yiyecek icecek liretim sonrasi
maliyetlerini distirmesi gerekmektedir

Uygulama yapilan konaklama isletmesinin hesaplanan kisi basi fiili ve hedef maliyetlerinin
yiyecek icecek tedarik zinciri maliyetleri olarak Gretim Oncesi, tGretim ve Uretim sonrasi maliyetlere
dagitimi toplu olarak Tablo 1'de gosterilmektedir.

Tablo 1: X Oteli Yiyecek icecek Hizmeti Tedarik Zinciri Maliyetleri

X OTELI YiYECEK iCECEK HiZMETIi TEDARIK ZINCIRi MALIYETLERI (Kisi Basi/TL)
FiiLi MALIYETLER | HEDEF MALIYETLER FARK
URETIM ONCESi MALIYETLER 0,32 0,27 0,05
URETIM MALIYETLERI
DIMM 14,30 12,47 1,83
DIG 6,27 5,19 1,08
GUG 3,31 2,91 0,40
URETiM SONRASI MALIYETLER
AR-GE GID. - - -
PAZ. SAT. DAG. GiD. 0,11 0,07 0,04
GEN. YON. GID. 1,30 1,03 0,27
FINANSMAN GiD. 0,008 0,006 0,002
TOPLAM YiY. iC. TED. ZiN. MAL. 25,62 21,95 3,67

Tablo 1'de goraldugi tGzere uygulama yapilan konaklama isletmesinin 2012 fiili yiyecek icecek
tedarik zinciri kisi basi maliyeti 25,62 TL, toplam maliyeti 3.206.138,04 TL olarak gerceklesmistir.
Konaklama isletmesinin yiyecek icecek tedarik zinciri kisi basi hedef maliyeti 21, 95 TL, toplam hedef
maliyeti ise 2.746.866,9 TL olarak hesaplanmistir. isletmenin 2012 yilindan gerceklesen yiyecek icecek
fiili tedarik zinciri maliyetleri ile hedef maliyetleri arasinda kisi basi 3,672 TL, toplamda 459.521,424
TL fark bulunmaktadir. Bu farkin 6.257,1 TL'si Uretim 6ncesi maliyetlerinden, 414.220,02 TL'si tUretim
maliyetlerinden ve 39.044,304 TL'si Uretim sonrasi maliyetlerinden kaynaklanmaktadir. Bu fark
konaklama isletmesinin yiyecek icecek tedarik zinciri maliyetlerinde belirlenen hedef maliyetlere
ulasmak icin distiriilmesi gereken maliyet tutarini olusturmaktadir.

SONUGC

Konaklama isletmelerinin ana faaliyetleri gelen mdusterilere konaklama saglamak ve
konakladiklari siire boyunca yeme i¢me ihtiyaglarini gidermektir. Konaklama isletmeleri

musterilerinin yiyecek icecek ihtiyacglarini karsilamak icin yiyecek icecek girdilerinin biylk ¢cogunlugu
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disaridan tedarik ederek yiyecek icecek hizmeti liretmektedirler. Bu durum konaklama isletmelerinde
yiyecek icecek hizmet Gretimi ile ilgili tedarik zinciri maliyetlerinin dogmasina neden olmakta ve
yogun rekabet, tedarik zinciri maliyetlerinin dnemi artmaktadir. Konaklama isletmeleri yoneticilerinin
onemi glin gectikce artan tedarik zinciri maliyetlerinden elde edilen bilgilerle maliyet etkinligi,
kontrolli ve minimizasyonu saglamalari tedarik zincirinin hedef maliyetleme yontemiyle entegre bir
sekilde kullanilmasina bagh olmaktadir.

Elde edilen bulgularina gére uygulama yapilan konaklama isletmesinin kisi basi fiili maliyetleri
ile ortaklarin arzu ettikleri karliiga ve pazar payina ulasmak icin kabul edilebilir en ylksek maliyet
olan hedef maliyetleri arasinda farlilik bulunmaktadir. Konaklama isletmesi yoneticilerinin ortaklar
memnun etmek ve pazar paylarini koruyarak yogun rekabet ortaminda sdrdirilebilirliklerini
saglamak icin fiili maliyetlerinin hedef maliyetlere disirmeleri gerekmektedir.

Calismada konaklama isletmesinin muhasebe sisteminden elde edilen veriler tasnif edilerek
ana faaliyetlerinden biri olan yiyecek icecek hizmetlerinin tedarik zinciri maliyetleri Gretim 6ncesi
maliyetler, Gretim maliyetleri ve Uretim sonrasi maliyetler olarak siniflandiniimistir. Yiyecek icecek
hizmet Griint maliyetlerinin blylk cogunlugu liretim asamasinda olussa da Uretim 6ncesi ve Uretim
sonrasinda da maliyetler olusmaktadir. Konaklama isletmesi yoneticilerinin olusan maliyetleri tedarik
zinciri boyutunda Uretim 6ncesi, Gretim ve Uretim sonrasi seklinde detayl bir sekilde gormeleri daha
dogru maliyet bilgileri edinmelerini ve dolayisiyla maliyet kontrolii, etkinligi ve minimizasyonu
yapmalarini saglayacak ve karar almaya yonelik destek olusturacaktir.

Calismada konaklama isletmesinin yiyecek icecek hizmet uriini tedarik zinciri fiili ve hedef
maliyetlerin farki alinarak konaklama isletmesinin yiyecek icecek hizmeti tedarik zinciri boyunca
azaltmasi gereken maliyet tutarlarina ulasiimistir. Konaklama isletmesinin kiresel rekabet ortaminda
pazar payini koruyarak faaliyetlerini devam ettirmek ve belirli bir kar dizeyine ulasmak boylece
ortaklarini ve misterilerini memnun etmek icin belirlenen hedef maliyet cercevesinde maliyetlerini
diisirmesi gerekmektedir.

Ozetle, konaklama isletmelerinin yéneticileri ana faaliyetlerinden biri olan yiyecek icecek
hizmet Urlninin tedarik zinciri maliyetlerini hedef maliyetleme yontemiyle birlikte kullanarak
gerceklesen ve hedeflenen maliyetler konusunda daha dogru bilgilere ulasabilecek ve maliyet
kontroll ve minimizasyonu saglayabileceklerdir. Kiiresel bir rekabet ortaminda faaliyet gosteren ve
piyasada fiyati belirleyemeyen konaklama isletmeleri ortaklarinin arzu ettikleri karliik oranina
ulasabilmek icin tedarik zincirinde hedef maliyetlerini belirleyerek yogun rekabet ortaminda rekabet
avantajl elde edebilecek ve isletmenin siirdirilebilirligini saglayabileceklerdir.

Calismada 4 yildizh bir konaklama isletmesinin yiyecek icecek hizmeti tedarik zinciri fiili
maliyetleri ile hedef maliyetleri hesaplanmis ve konaklama isletmesinin hedef maliyetlere ulasmasi

icin dislrmesi gereken maliyet tutarina ulasiimistir. Konaklama isletmesinin, belirlenen yiyecek
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icecek hizmeti Gretim oncesi, Uretim ve (retim sonrasi olmak Uzere tedarik zinciri maliyet azaltim
tutarlarini kaizen gibi bir maliyet azaltim yontemi ile maliyet minimizasyonu sireci bu ¢calisma dikkate

alinarak 6gretim Gyeleri ve sektor ¢alisanlari tarafindan gelistirilebilir.
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