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HER SEY DAHIL SISTEMDE FiYAT, KALITE ve MALIYET SORUNSALI: HEDEF
MALIYETLEME MODELi UYGULAMASI'

Okan COLAK?, Levent KOSAN?

OZET

Amag: Calismanin amaci, her sey dahil sistemde hizmet veren bir otel isletmesinde fiyat duyarllik 6lglimu
ve kalite maliyetleri yonetiminin hedef maliyetleme slirecine entegrasyonu ile maliyetlerde ve karlilikta
ortaya ¢ikabilecek muhtemel degisimleri tespit etmektir.

Yoéntem: Uygulama kapsaminda, Aydin’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir otel isletmesinde durum (6rnek
olay) calismasi gerceklestirilmistir.

Bulgular: isletmenin mevcut oda satis gelirlerinin lizerinde oda satisi gelirlerine sahip olabilecedi,
basarisizlik maliyetlerini elimine ederek arzuladigl kar ve maliyet hedefine ulasabilecegi ve ek yatirim
gerektirmeden sundugu kalite seviyesini iyilestirebilecegdi tespit edilmistir.

Ozgiinliik: Her sey dahil sistemdeki fiyat, kalite ve maliyet sorunlarina ¢dziim olabilecek bir model sun-
masi, calismanin 6zgln yanini olusturmaktadir. Ayrica hedef satis fiyatinin belirlenmesinde fiyat duyarlilik
olcimi yonteminin ve hedef maliyete ulasmada kalite maliyetleri yonetimi tekniginin hedef maliyetleme
yontemi stirecine dahil edilmesi galismanin diger 6zgiin yonleridir.

Anahtar Kelimeler: Her Sey Dahil Sistem, Hedef Maliyetleme, Fiyat Duyarlilik Olciimii, Kalite Maliyetleri
Yonetimi

PRICE, QUALITY and COST PROBLEMS in ALL-INCLUSIVE SYSTEM: AN
APPLICATION of TARGET COSTING METHOD

ABSTRACT

Purpose: The aim of the research is to determine the possible changes in costs and profitability with the
integration of price sensitivity measurement and quality costs management into the target costing pro-
cess in a hotel enterprise serving in an all-inclusive system.

Methodology: Within the scope of the application, a case study was conducted in a 5 stars hotel enter-
prise in Aydin.

Findings: It was determined that the enterprise could have room selling revenues above current room
selling revenues, achieve the desired profit and cost target by eliminating the failure costs, and improve
the quality level offered without additional investment.

Originality: The original aspect of the study is offering a model that can solve the price, quality and cost
problems in the all-inclusive system is. Moreover, the inclusion of the price sensitivity measurement meth-
od in determining the target selling price and the quality cost management technique in reaching the
target cost in the target costing method process are other unique aspects of the study.
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1.GIRIS

GlnumiUzde isletmelerin; rekabet, teknoloji, degisen tiketici tercihleri, yliksek enflasyon ve ekonomik
belirsizliklerin oldugu bir cevrede faaliyetlerini stirdtrebilmeleri ve basarili olabilmeleri icin maliyet, zaman,
kalite, fiyat gibi hedefleri ayni anda ve en yiiksek diizeyde gerceklestirmeleri gerekmektedir (Kutay ve
Akkaya, 2000: 1; Aksoylu ve Dursun, 2001: 357-358; Alagoz ve digerleri, 2005: 47). Hedef maliyetleme
yontemi de pazar ve musteri gereksinimleri ile rakipleri dikkate alan ve urin ve surecle ilgili kararlarda
fiyat, zaman, teslimat, fonksiyonellik, kalite gibi bircok hususu g6z 6niinde bulunduran bir maliyetleme
yontemi olarak tamimlanmaktadir. Bu acgidan yontem, Urlin tasarim asamasindan baslayarak deger
zincirindeki tim dyeleri sirece dahil etme imkani sunmaktadir (Dan ve digerleri, 2003: 12; Kaur, 2014:
19). Bu maliyetleme yonteminde, geleneksel maliyetlemeden farkli olarak fiyat, hedef pazar tarafindan
belirlenmekte, isletme tarafindan arzulanan kéar dustilmesiyle de hedef maliyete ulasiimaktadir (Daly,
2002: 210; Coskun, 2003: 26; Feil ve digerleri, 2004: 14; Ansari ve digerleri, 2006: 20). Hedef satis fiyatinin
belirlenmesinde (rin konsepti, hedef pazarin ve potansiyel miusterilerin karakteristik 6zellikleri, mamul
hayat devri, beklenen satis miktari, rakiplerin stratejileri gibi bircok faktor bulunmaktadir (Kato, 1993: 38).
Bahsedilen faktorlere ragmen glinimiiziin rekabetci pazar kosullar etkisiyle fiyat, pazarda belirlenmekte
ve hayatta kalmak isteyen isletmeler bu satis fiyatini uygulamaktadirlar (Coskun, 2003: 26-27; izbudak,
2005: 44). Kuresel rekabetin yasandigi turizm sektoriinde durumun pek farkl olmadigr vurgulanmaktadir
(Acar ve Senol, 2014: 63). Pazar fiyatinin uygulanmasinda iki farkli sorun ortaya cikmaktadir. ilk sorun
isletmeler rakiplerinin fiyatlarini uyguladiklari takdirde hedef satis fiyati belirlemek kolayken hedef kéara
ulasabilmeleri mimkiin olmayabilmektedir. Zira isletmelerin sunduklar hizmet icerigi, musteri portfoyd,
isletme Olcegi gibi faktorlere gore maliyetleri farklilik arz etmektedir. Ayrica pazar fiyatina ilk olarak kimin
karar verecegi diger bir ifadeyle fiyat liderligi yapacak olan isletme ile ilgili soru isaretleri bulunmaktadir
(Kato, 1993: 38). ikinci sorun ise hedef satis fiyati belirlenirken miisterilerin algiladiklar degerin de dikkate
alinmasi gerekmektedir. Zira musterilerin algiladiklari degere goére d6demeyi kabul ettikleri fiyat hem
miisteri acisindan hem de isletme acisindan en dénemli 8lciit olarak gériilmektedir (Kato, 1993: 38; Ozer
ve Savas, 2000: 1). Musteriler, algiladiklarn degere gore bir Uriine daha fazla fiyat 6deyebilmektedirler.
Bu baglamda hedef maliyetleme siirecinde, piyasa incelenirken miusterilerin istekleri ve 6demek istedigi
fiyata gore Grlnin yenilenecek ozelliklerinin belirlenmesi gerekmektedir (Cooper ve Slagmulder, 1999:
1-3).

Glnumizde turistlerin fiyat duyarlihgr ¢ok ytiksek oldugundan fiyat, turistik triin satin alma tercihinde
en onemli faktdr haline gelmistir. Bu konu ile ilgili olarak, her sey dahil sistemini tercih eden turistlerin
distik gelir grubunda yer aldiklar ifade edilmekte (Ayik ve digerleri, 2013: 120) nitekim her sey dahil
sisteme yonelik yapilan arastirmalar bu ifadeyi dogrulamaktadir. Ornedin; Menekse’nin (2005: 114) otel
yoneticilerine uyguladigi arastirmada distk gelirli turist gruplari nedeniyle her sey dahil sistemin turist
ve hizmet kalitesini diisiirdiigii; Ungiiren ve digerlerinin (2009: 110) konaklama ve seyahat acenteleri
yoneticilerine uyguladiklari arastirmada her sey dahil sistemin kalitesiz imaj olusturmasi nedeniyle zengin
turisti ilkemizden uzaklastirdigi ve turist kalitesini disiirdiigii; Ozdemirin (2010: 67) otel yéneticilerine
uyguladigr arastirmada da her sey dahil sistemin turistlerin tercih nedenindeki en énemli faktoriin turist
icin ekonomik secenek olusturmasi oldugu tespit edilmistir. Ote yandan, Ayik ve digerlerinin (2013:
117) Antalya’da konaklayan turistlere yonelik yaptiklarl arastirmada ise turistlerin her sey dahil sistemi
tercihlerinde en bulylk etkenin %88,5 ile fiyat oldugu ve en blylk ikinci etkenin ise %84.,5 ile ekstra
harcamalardan kacis oldugu tespit edilmistir.

isletmeler, misterilerini kalici miisteriye déniistiirmek icin maliyetleri diisiirlip makul bir fiyatta ve yiiksek
kalitede bir tGrtin sunarak musterilerini tatmin etmeye calismaktadirlar. Bunu saglamak isteyen isletmelerin,
mdusterilerin Grlnin fiyat ve kalitesinden beklentilerini dikkate almalari gerekmektedir (Sarokolaee ve
digerleri, 2012: 75). Zira fiyat, tuketicilerin deger algisinin olusumunda ve degistiriimesinde 6nemli rol
oynamaktadir (Lewis ve Shoemaker, 1997: 45). GUnumuzde musteriler hangi isletme daha ylksek “deger”
de mal veya hizmet sunuyorsa onu tercih etme egiliminde olduklarn gortlmektedir (Yikselen, 2016: 27-28).
Ote yandan fiyat, sadece hedeflenen kara ulasmak icin degil, ayni zamanda hedeflenen satis miktarinin
yakalanmasi acisindan da biiyiik énem arz etmektedir (Blythe, 2005: 169). Ozetle isletmelerin, istedikleri
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fiyattan satamayacagini, algilanan degerin mutlaka dikkate alinmasi gerektigini ve glnumizde fiyat
duyarlihginin yiiksek oldugu soylenebilir. Dolayisiyla hedef maliyetleme yonteminde tespit edilen birinci
ve 6nemli bir sorun hedef satis fiyatinin belirlenmesinde yasanmaktadir. Yapilan literattir taramasi, hedef
satis fiyatinin belirlenmesinde yasanan bu karmasayi dogrulamaktadir. Turizm alaninda yapilan calismalara
bakildiginda; Nubin’in (2006: 104), Senol (2011: 99), Alpkan (2012: 70), Basaran (2014: 88), Ergul (2014:
128) yaptiklar arastirmalarda, hedef satis fiyatini belirlerken piyasa fiyatini dikkate aldiklarn gortlirken;
Saygin’in (2008: 201) ve Akkaya’'nin (2010: 96) yapmis olduklar calismalarda ise isletmenin mevcut satis
fiyatini dikkate aldiklari gortlmustir. Bu calismalardaki bir diger sorun ise ayni turistik trtinler igin farkli
musteri gruplarinin farkl fiyat 6deyebilecegdi gercegdini goz ardi etmeleridir. Arastirmada bu gibi kisitlarin
ve sorunlarin ¢dziimiine ydnelik miisterilere Fiyat Duyarllik Olciimii (Price Sensitivity Measurement-PSM)
uygulanmistir.

PSM Yontemi ile en ylksek ve en disuk fiyat araligi arasinda kabul edilebilir fiyat araligi belirlenmekte,
belirlenen fiyat araliginda satin almayi isteyenlerin ylizdesi gorilebilmektedir. Ayrica PSM ile fiyatlama
kararinda fiyat, kalite ve musterilerin algiladigi deger arasinda iliski de dikkate alinmaktadir. Bu sayede bu
bilgi pazara iliskin talep tahmininde ve farkh Urlin 6zelliklerine gore musterilerin 6demeyi kabul ettikleri
fiyatlari tespit etmek lizere Urun gelistirme kararlarinda da kullanilabilmektedir (Lewis ve Shoemaker, 1997:
47-49; Harmon ve digerleri, 2007: 1961; Raab ve digerleri, 2009: 95-96; Raab ve digerleri, 2009: 397).
Agirlama endustrisinde PSM Yontemi'nin ilk olarak, 1988 yilinda Taco Bell Fast Food isletmesinde, meni
deger temelli fiyatlamaya gore olusturularak kullanildigr goriilmektedir (Lewis ve Shoemaker, 1997: 47).
PSM Yontemi ile ilgili yapilan calismalara bakildiginda, her sey dahil sistemde oda fiyatinin tespitiyle ilgili
arastirmaya rastlanilmasa da Raab ve digerlerinin (2009: 96) Hong Kong’taki bir restoranda aksam biife
yemeginin fiyatlandirimasinda ve Lewis ve Shoemaker’in (1997: 49) kongre organizasyonu yapan firmalar
Uzerinde planlanmis tatil icin oda fiyatinin belirlenmesinde yapmis olduklari ¢calismalar bulunmaktadir.

Her sey dahil tatile katilan bitlin turist tipleri icin fiyat gibi kalite de diger dnemli bir tercih faktori
kabul edilmektedir (Ayik ve digerleri, 2013: 120). Her sey dahil sistemin basarisi acgisindan standartlarin
olusturulmasi ve hizmet kalitesinden 6din verilmemesi gerekmektedir (Bostan ve digerleri, 2006: 40;
Ciftci ve digerleri , 2007: 281). Ancak her sey dahil sistemin uygulanmasina yonelik kural veya standart
bulunmadigindan uygulandigi Ulkelerde farklilik gosterebilmektedir (Menekse, 2005: 98; Bostan ve
digerleri, 2006: 34; Kog, 2006: 865; Cakici ve Cetinsdz, 2010: 16; Cizel ve digerleri, 2013: 325). Ek olarak,
otel isletmeleri her sey dahil sistemi Griin ve hizmet kalitesini distirmek ve gelirleri artirmak lzere de
tercih edebilmektedir. Bunun icin dusik ucretle kalifiye olmayan personel istihdam edilebilmekte ve
ikinci kalite trtinler kullanabilmektedir. Ayrica, sistemde standardin olmayisi haksiz rekabete yol agmakta,
isletmeler rekabet avantaji saglayabilmek icin satis fiyatina odaklanildigindan kalite gz ardi edilmektedir
(Cakici ve Cetinsdz, 2010: 3-4; Pelit ve digerleri, 2011: 118; On Esen, 2013: 20-21). Konu ile ilgili yapilan
arastirmalarda da sektor temsilcileri, otel yoneticileri, yore esnafi vb. taraflarin her sey dahil sistemde
standart eksikliginin oldugu ve bu nedenle kalitede disus yasandigi gorustinde hemfikir olduklari tespit
edilmistir. Zira Menekse’nin (2005: 118) otel yoneticilerine, Cizel’in (2008: 178) sektor temsilcileri ve otel
yoneticilerine, Ungiiren ve digerlerinin (2009: 110) otel ve seyahat acenteleri yéneticilerine, Cevirgen ve
Ungiiren’in (2009: 653) yore esnafina ve On Esen’in (2013: 15) turizm fakiiltesi 8grencilerine uyguladiklari
calismalarda, lilkemizde her sey dahil sistemi ile ilgili bir standardin bulunmadigi gorisiine sahip olduklari
belirlenmistir. Ote yandan, Menekse (2005: 121), Barak (2006: 185), Ungiiren ve digerlerinin (2009: 110),
Cevirgen ve Ungiiren (2009: 652), Ozdemir (2010: 67) ve On Esen’in (2013: 20) yaptiklari calismalarda
katiimcilarin her sey dahil sistemin turistik hizmet kalitesini disurdigi goértstiinde hem fikir olduklari
tespit edilmistir. Ayrica Ciftci ve digerlerinin (2007: 280) otel ve seyahat acenteleri yoneticileri ile turistlere
uyguladiklari calismalarinda, otellerin, karhhgi artirmak icin Griin ve hizmet kalitesini distrdikleri ve buna
bagli olarak da kalifiye olmayan ve diistik Uicretli personel istihdam ettikleri ve bunun sonucunda da urin
kalitesinin ikinci plana atilarak sistemin haksiz rekabete yol actigi belirtiimektedir.

Gorildugu lUzere her sey dahil sistemde kalite dnemli bir faktdr olmakla birlikte, yapilan calismalarda
sistemde standardin bulunmamasi sebebiyle kalitenin goz ardi edildigi sonucuna ulasiimistir. Mal veya

hizmet Uretiminde kaliteyi ihmal etmek, kalitesiz uUretim maliyetinin blylyen boyutunu gérmemek
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anlamina gelmektedir. Bu nedenle, kaliteyi ve onun gostergesi toplam kalite maliyetlerini birbirinden
ayr dustinmek mumkin goérilmemektedir (Cabuk, 2005: 2). Kalite maliyetlerinin isletmelerin toplam
maliyetleri icindeki payinin yuksek olmasindan dolayi isletmeler icin biyuk dnem arz etmesine karsin
cok az isletme tarafindan olciimlenmektedir. Turizm sektoriinde sunulan hizmetin kendine has (g
ozelliginden 6tirl kalitenin degerlendirilmesi ve analizi zordur. Bunlar; soyutluk, heterojenlik ve Uretim ile
tiketimin ayrilamaz olmasidir (Keane, 1997: 118). Buna karsin, turizm isletmeleri verdikleri k6tl hizmetlerle
ilgili finansal kayiplarin farkina vararak kalite maliyetlerinin olctilmesi ve yonetilmesi gerekliliginin ve
sagladigi finansal faydalarin farkina varmislardir (Luchars ve Hinkin, 1996: 35). Turizm sektoriindeki
kalite maliyetlerinin takibinde yasanan bu eksikligi, yapilan calismalar da dogrulamaktadir. Demir’in
(2012: 117) Ankara’da faaliyet gosteren 67 otel isletmesiyle yaptigi calismada, katilimci isletmelerden
%26,9’unun kalite maliyetlerini dizenli olarak dlctikleri ve raporladiklar sonucuna ulasiimisti. Ogan’in
(2015: 65) Dogu Karadeniz Bolgesindeki 70 otel isletmesiyle yaptigi calismada ise katiimci isletmelerden
%70’inin kalite maliyet sistemine sahip olmadiklari tespit edilmistir. Ote yandan, her sey dahil sistemde
kalite maliyetlerinin Olclilmesine yonelik bir calismaya rastlaniimistir. Sahin’in (2012: 117-118) Alanya’da
faaliyet gosteren 36 otel isletmesi yoneticisiyle yaptigi calismada her sey dahil sisteminde kalitenin
goz ardi edildigi vurgusu yapiimis ve sadece yiyecek-icecek maliyetleri tizerine odaklaniimistir. Ayrica,
yapilan bu calismada maliyet ile ilgili herhangi bir bilgiye yer veriimemistir. Ote yandan, otel isletmesinde
kalite maliyetlerini kapsamli sekilde ele alan calismalarin da az oldugu gortlmustir. Ogan’in (2015: 60)
Dogu Karadeniz Bolgesi'ndeki 70 otel isletmesiyle yaptigi calismada sadece isletmelerde kalite maliyet
sisteminin varhgi, varsa hangi maliyetlerin izlendigi ve sistemin varhginin olasi etkileri sorulmustur.
Calisma, maliyet bilgisi icermemektedir. Demir’in (2012: 75-76) Ankara’da faaliyet gosteren 67 adet 3, 4
ve 5 yildizli otel ile yapti§i calismada, maliyete iliskin ifadeler evet, hayir seklinde sorulmus ancak maliyet
bilgisi sunulmamistir. Tastan’in (2014: 120) ve Ramdeen ve digerlerinin (2007: 289) yaptiklari calismalarda,
kalite maliyetleri, olay calismasi yontemi ile kapsamli sekilde ele alinmistir. Tastan’in calismasi (2014:
120) 4 yildizh kalite maliyetlerini takip eden bir sehir otelinde gerceklestirilmistir. Calismada, isletmenin
yillar itibariyla 6nleme maliyetlerinde artis, degerlendirme maliyetleri ve basarisizlik maliyetlerinde ise
azalis gozlemlenmistir. Ayrica isletme kar marji %10,53’ten %13,76’ya ylikselmistir. Ramdeen ve digerleri
(2007: 289)'nin Gliney Florida’daki 300 odal bir otelin 160 kisilik restoraninda yaptigi calismada ise PAF
(Prevention, Appraisal, Failure — Onleme, Degerlendirme, Basarisizlik) Modeli cercevesinde 2004 ve
2005 vyillarn verileri tespit edilmis ve satis gelirlerine oranlanmistir. Bu baglamda, yapilan ¢alismanin her
sey dahil sistemde hizmet veren bir otel isletmesinde kalite maliyetlerini kapsaml sekilde ele alan ilk
calismalardan oldugu dusitnulmektedir.

Otel isletmelerinin, her sey dahil sistemini tercih etme sebeplerinin basinda; dolulugu artirmak, ortalama
satis fiyatini yiikseltmek, gelir ve karlihgi artirmak gibi bircok nedeni bulunmaktadir. Yapilan calismalarda
her sey dahil sistemin tercih nedenlerinde farkl gériisler bulunmaktadir. Uner ve digerleri (2006: 49)
sistemin dolulugu, ortalama oda fiyatini ve karliigr artirdigini, Ciftci ve digerleri (2007: 280) sistemin
dolulugu ve karlligr artirdigini, Cevirgen ve Ungiiren (2009: 653) sistemin dolulugu artirdigini ancak kar
oranini ve satis fiyatlarini distrdtgini, Cakicl ve Cetins6z (2010: 14) sistemin doluluk, ortalama kalis
stiresi ve karlihgi artirdigini, Ozdemir (2010: 70) sistemin doluluk oranini arttirdigini ancak karlihg giderek
diisiirduigiind, Pelit ve digerleri (2011: 117) sistemin doluluk oranini artirdigini ancak karhihgi diisiirdiigiini, On
Esen (2013: 14-16) sistemin dolulugu artirdigini ancak karlihgr disirdigiind yaptiklar galismalarda ortaya
koymuslardir. Bu konudaki goéris farkliliklarinin temel nedeni olarak her sey dahil sistemde standardin
saglanamamasi dolayisiyla isletmelerin maliyet konusunda da standardi yakalayamamasi gosterilebilir.
Yapilan calismalarda, her sey dahil sistemin maliyetleri artirdigi ve azalttigi konusunda da goris ayrihgi
bulunmaktadir. Ozdemir (2001: 142)’'in mutfak yénetimine iliskin calismasinda, sistemde kalifiye olmayan
ancak daha fazla eleman istihdami, mutfakta daha fazla teknoloji kullanma, yemek tiiketiminin ve artiklarin
artmasi gibi maliyeti artirici unsurlar tespit edilmistir. Menekse’nin (2005: 114) yaptigi calismada ise
sistemin yiyecek ve icecek israfini artirdigi tespit edilmis ve bunun nedeni olarak giin boyu tiiketim ve
plastik trtinlerin kullanimi gdsterilmistir. Ungiiren ve digerleri (2009: 110-111)’nin yaptiklari calismada ise
sistemin, musterileri tliketime yonelttigi, yiyecek ve icecek israfini artirdigr sonucuna ulasiimistir. Ayrica
Cevirgen ve Ungiiren (2009: 653)'in yaptiklari calismada, sistemin, turistleri asiri tiiketime yonelterek israf
ekonomisine neden oldugu, Cakici ve Cetins6z (2010: 14)’Uin yaptiklar calismada ise sistemin, pazarlama-
satis faaliyetlerini, kisi basi maliyetleri ve israfi artirdigi tespit edilmistir.
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Gorildugu uzere otel isletmeleri dolulugu artirmak, ortalama satis fiyatini ylikseltmek, gelir ve karllig
artirmak gibi nedenlerle her sey dahil sistemi tercih etmektedirler. Ote yandan sistem nedeniyle asiri
tiketim, israf, bakim-onarim, istihdam, pazarlama-satis faaliyetleri gibi bircok maliyete katlanmak zorunda
kalmaktadirlar. Dolayislyla isletmelerin arzuladiklari kar hedefine ulasabilmeleri icin hedef maliyetleme
yontemi biiyilk 6nem arz etmektedir. isletmelerin arzuladiklari bu hedeflere, yani hedef maliyete
dolayisiyla hedef kéara ulasirken kaliteden de vazgegmemeleri gerekmektedir. Nitekim literatlirde hedef
maliyetleme yontemindeki baslica ve 6nemli amacin kaliteyi koruyarak ve iyilestirerek maliyeti dislirmek
oldugu, hedef maliyetleme ile kalite yonetiminin siki sikiya bagli oldugu ve birbirinden ayri distinilmemesi
gerektigi vurgusu yapilmaktadir. Ayrica hedef maliyetleme siirecinde fiyati artirmadan teknik ve ekonomik
olarak urin kalitesini iyilestirmeye yonelik ¢ozimler gelistiriimesi gerektiginin de alti cizilmektedir
(Arioti ve digerleri, 1999: 630; Daly, 2002: 210; Feil ve digerleri, 2004: 12; Alagdz ve Ceran, 2006: 64).
Ayrica gliinimuzde fiyati saticilardan ziyade alicilar yani musteriler belirlediginden, &zellikle musterilerin
isteklerine uygun fiyatta ve kalitede Uriin sunan isletmeler karhlklarini artirabilmektedir. Bunun igin
dusik maliyet ve yiiksek kalite ile daha etkin ve verimli kaynak kullanimini amaclayan hedef maliyetleme
yonteminin kullanilmasi gerektiginden bahsedilmektedir (Demir ve Dilek, 2010: 12). Hedef maliyetlemeyi
kaliteden veya kalite yonetiminden ayn distinmemek gerektigi gibi, kaliteyi ve onun gdstergesi olan
toplam kalite maliyetlerinin de birbirinden ayri distiniimemesi gerekmektedir (Cabuk, 2005: 2).

Hedefmaliyetleme siirecinde, maliyetleri dlstrlrken deger zincirini olusturan tim taraflarin katilimiyla Griin
yasam seyrindeki israf, asirilik, ariza ve hatalar gibi maliyetlerin elimine edilmesine odaklaniimasi gerektigi
ve hatalarin dizeltiimesi, hatali Uriinin yeniden kullaniimasi veya elimine edilmesi ile ilgili maliyetlere
tim taraflarin dikkat etmesi gerektigi vurgusu yapilmaktadir (Helms ve digerleri, 2005: 49). Bu maliyetler,
kalite maliyet modellerinden PAF Modeli cercevesinde basarisizlik maliyetleri adiyla anilmaktadir (Kolik
ve digerleri, 2003: 49). Basarisizlik maliyetleri, kalite slirecinin herhangi bir asamasinda hedeflenen
kalite dlizeyinden veya kalite standartlarindan sapma sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Bekgi ve Toraman,
2011: 42). Bu baglamda, isletmelerin de arzuladiklari hedef maliyeti yakalayabilmeleri icin yoneticilerin,
kalite maliyetlerini de dikkate almalari gerekmektedir. Ancak turizm alaninda yapilan literatiir taramasinda
hedef maliyetleme surecinde maliyetlerin dusurilmesinde bu basarisizlik maliyetlerinin goz ardi edildigi
gorulmustdr. Ayrica hedef maliyetleme ile kalite maliyetlerini birlikte ele alan ¢alismaya rastlaniimamistir.
Bu acidan, yapilan ¢alismanin hedef maliyet ile kalite maliyetlerini birlikte ele alan calisma olarak yazindaki
bu boslugu dolduracagi distinilmektedir.

Bu cercevede arastirmanin amaci da her sey dahil sistemde hizmet veren bir otel isletmesinde fiyat duyarlilik
Olcimi ve kalite maliyetleri yonetiminin hedef maliyetleme silirecine entegrasyonu ile maliyetlerde ve
karlhkta ortaya gikabilecek muhtemel degisimleri tespit etmek olarak planlanmistir. Arastirmanin sonraki
bolimlerinde kullanilan yontem, elde edilen bulgular ve sonuclara deginilecektir.

2. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

Arastirmada, nitel arastirma desenlerinden durum (6rnek olay) calismasi kullaniimistir. Calisma (g
asamadan olusmaktadir. ilk asamada, otel isletmesini ziyaret eden turistlerin triin/hizmet ile ilgili kalite
algilarina bagh olarak 6demek istedikleri en uygun fiyati tespit etmek uzere fiyat duyarlhk 6lcimu
yapilmistir. Ayrica drtintin/hizmetin hangi bilesenlerinin yeniden tasarima ihtiya¢ oldugunun belirlenmesi
veya hangi bilesenlerin maliyetlerinin azaltiimasi gerektiginin tespiti yani kalite fonksiyon gocerimi
yapilabilmesi icin her sey dahil sistemde sunulan hizmetlere iliskin isletmeyi ziyaret eden turistlere deger
analizi uygulanmistir.

ikinci asamada isletmede calisan genel miidiir, b8lim yéneticileri ve personeller ile gérisiilerek ve
dokiiman incelemesi yapilarak isletmenin kaliteye iliskin basarisizlik maliyetleri PAF Modeli cercevesinde
tespit edilmistir.

Uclincii asamada ise gelistirilen hedef maliyet uygulama modeli kapsaminda dncelikle fiyat duyarlilik
olcimi kapsaminda elde edilen en uygun fiyat noktasi isletmenin mevcut satis fiyati ile karsilastirilarak
hedef satis fiyatina karar verilmistir. Belirlenen hedef satis fiyatindan, isletmenin arzu ettigi kar distlerek
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hedef maliyet hesaplanmisti. Sonraki asamada, deger analizi sonucunda elde edilen verilerden
faydalanilarak Uriin/hizmet fonksiyon agirliklari ve parcalarin maliyet agirliklar hesaplanarak hedef maliyet
endeksleri olusturulmustur. Bu sayede, Urlin ve hizmetlerin iyilestirilebilir 6zellikleri tanimlanmistir. Son
asamada, PAF Modeli kapsaminda tespit edilen basarisizlik maliyetleri, hedef maliyete ulasmak Uzere
maliyet distirme slirecinde ve kalite iyilestirmek Utzere kullanilmistir. Sonucta, fiyat duyarlihk 6l¢imi ve
kalite maliyetlerinin ydnetilmesi ile maliyetlerde ve karlihkta meydana gelebilecek muhtemel degisimler
ortaya konmaya calisiimistir.

2.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirma, Aydin’da faaliyet gdsteren 5 yildizh bir otel isletmesinde durum (6rnek olay) ¢alismasi yontemi
ile gerceklestirilmistir. Fiyat duyarlilik olcimi ve deger analizi icin anket calismasi yurutlilmusttr. Bu
baglamda, arastirmanin evrenini uygulama yapilan otel isletmesine gelen musteriler olusturmaktadir.
Evrenin tamamina ulasmanin hem maliyet hem de zaman acgisindan mumkin olmamasi nedeniyle
arastirmada ornekleme yoluna basvurulmustur. Otel isletmesinde temmuz ayinda 15.968 geceleme,
agustos ayinda ise 16.917 geceleme gerceklesmistir. Orneklem hesaplanirken geceleme sayisi dikkate
alinmis ve farkli buyukltkteki evrenler icin kuramsal 6rneklem buyuklikleri tablosundan (Balci, 2011
106) faydalanilarak %5 hata orani ile her iki ay icin 8rneklem sayisi 381 olarak belirlenmistir. Ornekleme
yontemi olarak, olasilik disi drnekleme yontemlerinden kolayda (uygun) drnekleme yontemi secilmistir.
Toplamda temmuz ve agustos aylari icin 450 anket uygulanmis ancak anket formunun yanls doldurulmasi
ve formdaki sorularin bazilarinin yanitlanmamasi sebebiyle temmuz ayi icin 398, agustos ayi icin 386
kullanilabilir anket elde edilmistir.

2.2. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Teknikleri

Fiyat duyarlilik 6lcimu ve deger analizi icin nicel yaklasimlardan anket veri toplama teknigi kullaniimistir.
Fiyat duyarlilik dlgimiinde, Hollandall Ekonomist Peter H. Van Westendorp (1976) tarafindan gelistirilen
sorular kullanilmistir. Deger analizine iliskin ifadeler ise, uygulama yapilan otel isletmesinden temin
edilen tanitim kitapc¢igr ve her sey dahil konsepti verilerinden faydalanilarak hazirlanmistir. Ayrica
sorularin gelistiriimesinde Ergil'iin (2014: 178) hedef maliyetle ilgili yapilan doktora tez calismasindan
faydalaniimistir.

Kaliteye iliskin basarisizlik maliyetlerinin tespiti ile hedef maliyet uygulama sireci ile ilgili hedef satis
fiyatinin belirlenmesinde ve parca maliyetlerinin hesaplanmasinda otel isletmesinin 2017 yilina ait
faaliyet raporlari, maliyet raporlari, kalite yonetim raporlari ve misteri memnuniyet anket sonuclarindan
faydalaniimistir. Bu baglamda elde edilen tim dokimanlar analiz edilmistir. Ayrica isletmeye yapilan
calisma ziyaretlerinde, kalite maliyetleri ile ilgili tim departman yoneticileri ve personelleri ile nitel
yaklasimlardan yari yapilandiriimis gériisme gerceklestiriimistir. Ote yandan, isletmeye yénelik 2016 ve
2017 yilinda Tripadvisor web sitesinde memnuniyete yonelik yapilan degerlendirmelerde icerik analizi
gerceklestirilmistir. Yapilan ziyaretlerde gézlemleme imkani da bulunmustur.

2.3. Arastirmada Kullanilan Veri Analiz Teknikleri

Katilimcilarin kalite algilarina bagl olarak miusterilerin 6demek istedikleri en uygun fiyati tespit etmek
icin Fiyat Duyarllik Olcimii (PSM) analizi yapilmistir. Kaliteye iliskin basarisizlik maliyetlerinin kategorilere
ayrilmasinda PAF Modeli kullaniimistir. Hedef maliyetleme uygulama siirecinde ise ilk olarak deger analizi
kapsaminda elde edilen anket verileri igin tanimlayici istatistikler kullanilmistir. Ayrica, hedef maliyet
ayristirma ve maliyet optimizasyonu silirecinde kalite fonksiyon gocgerimi, deger mihendisligi, kalite
maliyetleri yonetimi, kaizen maliyetleme yonetim muhasebesi tekniklerinden faydalaniimistir.

2.3. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Arastirmada, durum (6rnek olay) yonteminin kullaniimasi, dolayisiyla isletme icinde detayl inceleme
ve veri toplama islemini kapsamasi ve duruma iliskin etmenlerin (ortam, bireyler, olaylar, sirecler vb.)
butlncul bir yaklasimla arastinimasi ve ilgili durumu nasil etkiledikleri ve ilgili durumdan nasil etkilendikleri
Uzerine odaklaniimasi nedeniyle calisma bir otel isletmesiyle sinirlandiriimistir. Ayrica uygulama yapilan
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otel isletmesinin Mayis ayinda acilmasi ve doluluk itibariyla Mayis, Haziran, Eylil ve Ekim aylarinda elde
ettigi gelirlerin giderlerini karsilayamamasi diger bir ifadeyle basabas noktasini yakalayamamasi ve
bu dénemlerde 6nemli dlclide oteli doldurmak icin fiyat indirimleri yapilmasi sebebiyle en uygun fiyat
duzeyini belirlemek adina calisma Temmuz 2017-Agustos 2017 aylari ile sinirlandiriimistir.

3. BULGULAR

3.1. Uygulama Yapilan Otel isletmesine Ait Bilgiler

Otel isletmesi, Aydin’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir isletmedir. isletme 2006 yilinda hizmete acilmis
olup, her sey dahil konseptte konaklama hizmeti vermektedir. isletmenin 245 oda ve 650 yatak kapasitesi
bulunmaktadir. isletme 2 restoran, 3 bar ve 1 disko ile yiyecek-icecek hizmeti vermektedir. isletmede 1
acik havuz, 1 cocuk havuzu, 1 kapall SPA havuzu ve 1 aquapark bulunmaktadir. isletmenin ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi Belgesi ve ISO 22000 HACCP Gida Gulvenligi Yonetim Sistemi Belgesi mevcut olup,
ISO 18001 OHSAS is Saghgi ve Glvenligi Yénetim Sistemi Belgesi icin basvuru yapilmis ancak heniiz
neticelenmemisgtir.

3.2. Hedef Maliyetleme Uygulama Siireciyle ilgili Bulgular
3.21. Uzun Vadeli Stratejik ve Finansal Hedeflerin Belirlenmesi

isletmenin basabas noktasini yakalayabilmesi icin 9000 gecelemeye ulasmasi gerekmektedir. Ancak
sezon baslarinda ve sezon sonlarinda bu hedefe ¢cogu zaman ulasamamaktadir. Buna karsin kalifiye
eleman bulma zorlugu nedeniyle sezon erken acilmakta, bu nedenle yil icerisinde kisi basi maliyetler
farkhlagsmaktadir.

Cizelge 1'den de gorilecedi lizere son 10 yilin kimdulatif geceleme sayilarinda ve hedef kar marjinda
siirekli azalma tespit edilmistir. isletme yéneticisinin uzun vadeli hedeflemis oldugu geceleme sayisi
70.000, hedeflenen kar marj ise %45'tir. isletmede 2017 Temmuz ayi icin gerceklesen geceleme sayisi
ortalamanin lzerinde olmasina karsin gerceklesen kar marji hedeflenen kér marjinin ve ortalamanin
altinda kalmistir. Ote yandan, isletmede 2017 Agustos ayi icin gerceklesen geceleme sayisi ortalamanin
altinda olmakla birlikte, gergceklesen kar marji hedeflenen kar marjindan ve ortalamadan daha disuktir.

Cizelge 1. Otel isletmesine dit yillara gére geceleme sayilari ve kér marjlari

Temmuz Agustos
Yillhk Toplam Kisi Basi | Kisi Basi Gider | Kar Marji Kisi Basi | Kisi Basi Gider | Kar Marji
Yil Geceleme | Geceleme | Oda Geliri | (Ekstra Harig) (%) Geceleme | Oda Geliri | (Ekstra Harig) (%)
2008 86.583 16.016 59,20 TL 31,90 TL 46,12 16.880 59,06 TL 3013 TL 48,99
2009 77.804 16149 67,06 TL 30,93 TL 53,88 16.318 69,43 TL 30,83 TL 55,60
2010 75.413 17.505 69,14 TL 29,08 TL 57,93 15.362 67,26 TL 30,85 TL 5413
20M 78.658 16.820 7816 TL 32,78 TL 58,06 16.906 83,44 TL 33,89 TL 59,38
2012 70.033 15.680 87,88 TL 42,22 TL 51,96 16.295 88,23 TL 38,36 TL 56,52
2013 68.604 14.438 95,48 TL 65,78 TL 31M 16.351 106,18 TL 50,28 TL 52,64
2014 74.461 15.064 106,37 TL 59,77 TL 43,81 16.330 123,97 TL 52,90 TL 57,33
2015 70.452 15.498 110,42 TL 59,89 TL 4576 15.546 133,89 TL 61,66 TL 53,95
2016 64.034 15.728 107,89 TL 5730 TL 46,89 16.406 103,54 TL 56,15 TL 4576
2017 59.630 15.968 12,57 TL 66,61 TL 40,83 16.917 13,77 TL 73,57 TL 35,34
Ort. 72.567 15.887 89,42 TL 4760 TL 47,66 16.331 94,88 TL 45,81 TL 52,01

3.2.2. Uriin/Hizmet Ozelliklerinin Belirlenmesi

isletme her sey dahil konseptte hizmet vermektedir. Konsept dahilinde, kahvalti, 6gle yemegi, aksam
yemedi ile snack, cay saati ve gece corbasi olmak Uzere ara 6gunlerde Ucretsiz olarak verilmektedir.
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Ayrica konsept dahilinde yabanci (import) alkollii haric tiim icecekler {icretsiz olarak verilmektedir. icecek
hizmeti gece 23.00’te sona ermekte ve bu saatten sonra icecekler ekstra olarak satiimaktadir. Ucretsiz
verilen aktivite ve hizmetler ise hamam, sauna, fitness center, cocuk kullibd, tim animasyon aktiviteleri,
plaj havlusu, sezlong, glines semsiyesi, bebek yatagi, bebek masa sandalyesi ve dondurma saati (cocuklar
icin) olarak belirlenmistir.

Konsepte dahil olmayan ucretli verilen aktivite ve hizmetler ise masaj, su sporlari, kuafor, spa hizmetleri
(terapi, solaryum), alakart restoran, yabanci alkolll (import) icecekler, tim siseli ve kutu icecekler, taze
meyve sulari, kasa, kuru temizleme, sadhk hizmetleri, ara¢ kiralama olarak belirlenmistir. Arastirmada
ekstra satis gelirleri ve giderler disilerek hesaplama yapildigindan, her sey dahil konseptine dahil
olmayan Ucretli aktivite ve hizmetler degerlendirme disi birakilmistir.

3.2.3. Hedef Satis Fiyatinin Belirlenmesi

Asagidaki sekillerde otelde Temmuz ve AgJustos aylari icin her sey dahil sistemde kisi basl icin En Uygun
Fiyat Noktasi (OPP) gortlmektedir. OPP, Urlind ¢ok ucuz olarak goren katihmcilarin sayisi ile driint ¢ok
pahal goren katilimcilarin sayisinin esit oldugu fiyat noktasi olarak tanimlanmaktadir (Hague, 2009: 31).
OPP’deki “Optimal” kelimesi tuketicilerin trun fiyatina karsi en az direnci gdsterecegi anlamini tasimakta
(Westendorp, 1976: 155), bu nokta Urln icin ideal fiyat noktasi olarak kabul gérmektedir (Weiner, 2002:
113). OPP belirlenirken, “bu otelde her sey dahil kisi basi fiyat ne kadar olursa fiyatin ¢cok ucuz oldugunu
dusinirslintz ancak kalitesinden sliphe ederek satin almazsiniz?” ve “bu otelde her sey dahil kisi basi
fiyat ne kadar olursa fiyatin cok pahali oldugunu disuinlrsiintiz ve sunulan hizmet kalitesi ne olursa olsun
satin almazsiniz?” sorularindan elde edilen yanitlar kimiulatif frekans ve grafiksel olarak sunulmustur.

En Uygun Fiyat Noktasi (Optimum Price Point)
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Sekil 1. Her sey dahil kisi basi en uygun fiyat noktasi (Temmuz ayi)

Sekil I'e gére Temmuz ayi icin her sey dahil kisi basi OPP 164 TL olarak tespit edilmistir. Otel isletmesinden
alinan faaliyet raporu verilerinden isletmenin fiili uyguladigi fiyat (121,58 TL) ile en uygun fiyat (164 TL)
arasinda KDV dahil 42,42 TL fark tespit edilmistir. Bu tutardan KDV orani disildiginde 39,28 TLlik
kisi basi oda gelir kaybi oldugu sdylenebilir. Bu tutar toplam geceleme sayisi ile ¢arpildiginda 15968 x
39,28 TL = 62718756 TL fark hesaplanmaktadir. Dolayisiyla, isletmenin bu tutarda potansiyel oda satis
gelir kaybina ugradigi, diger bir ifadeyle acente devreden c¢ikarsa bu tutar kadar oda satis gelirlerini
artirabilecegi sdylenebilir.
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En Uygun Fiyat Noktasi (Optimum Price Point)
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Sekil 2. Her sey dahil kisi basi en uygun fiyat noktasi (Agustos ayi)

Sekil 2'ye gore Agustos ayiicin her sey dahil kisi basi OPP 168 TL olarak tespit edilmistir. Otel isletmesinden
alinan faaliyet raporu verilerden isletmenin fiili uyguladigi fiyat (122,87 TL) ile en uygun fiyat (168 TL)
arasinda KDV dahil 45,13 TL fark belirlenmistir. Bu tutardan KDV orani disildiginde 41,79 TLlik kisi basi
oda gelir kaybi oldugu sdylenebilir. Bu tutar toplam geceleme sayisi ile carpildiginda 16917 x 41,79 TL =
706.911,31 TL fark hesaplanmaktadir. Dolayisiyla isletmenin bu tutarda potansiyel oda satis gelir kaybina
ugradigl, diger bir ifadeyle acente devreden cikarsa bu tutar kadar oda satis gelirlerini artirabilecegi
sOylenebilir.

Farka iliskin nedenler olarak 6zellikle isletmenin geceleme sayilarinda ve kar marjinda strekli disls
yasamasi dolayisiyla dolulugu artirmak adina daha distk fiyatlara devre tatil misterilere oda satisi
yapmaya veya daha yuksek komisyonla seyahat acentelerine ve tur operatorlerine satis yapmaya
yonlendirmis olabilir. isletme fiyat duyarlilik 8lciimii sonucunda belirlenen satis fiyati lizerinden oda
satislarini gerceklestirmesi durumunda hedefledigi kar marjina ulasabilir. Ancak isletmenin kisa vadede
araci kullanmadan satislarini gerceklestirememesi ve fiyat duyarlilik lcimi sonucunda belirlenen fiyatlarin
acente satis fiyatindan dislik olmasi dolayisiyla acenteyle anlasilan fiyatlarda fiyat artirimi mimkin
gorllmemektedir. Bu baglamda, hedef maliyet uygulama siirecine fiili satis fiyati tizerinden devam edilmis
ve isletmenin hedefledigi kar marjini elde edebilmek igin basarisizlik maliyetleri elimine edilerek hedef
maliyete ulasiimaya calisiimistir.

3.2.4. Hedef Karin Belirlenmesi

Otel isletmesinin Temmuz ayina ait kisi basi oda satis geliri 112,57 TL, kisi basi gider ise 66,61 TLdir.
Dolayisiyla; Temmuz ayi igin kisi basi fiili kar 45,96 TL (112,57 — 66,61) iken ayni ay i¢in hesaplanan fiili kar
marjl %40,33’tur.

Ote yandan, otel isletmesinin Agustos ayina ait kisi basi oda satis geliri 113,77 TL, kisi basi gider ise 73,57
TLdir. Dolayisiyla; Agustos ayi icin kisi basi fiili kar 40,20 TL (113,77 — 73,57) iken ayni ay i¢in hesaplanan
fiili kar marji %35,34°tlr.

Uzun vadeli finansal ve stratejik hedefler basligi altinda ayrintih belirtildigi lzere isletme yoneticisinin
Temmuz ve Agustos aylari icin hedefledigi kar marji %45'tir. Dolayisiyla Temmuz ayi igin isletmenin fiili
satis fiyati (KDV hari¢ = 112,57 TL) ile hedeflenen kar marji (%45) lizerinden hedef kar 50,66 TL olarak
hesaplanmistir. Ote yandan, Agustos ayi icin isletmenin fiili satis fiyati (KDV hari¢c = 113,77 TL) ile hedeflenen
kar marji (%45) Uzerinden hedef kar 51,20 TL olarak belirlenmistir.
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3.2.5. Hedef Maliyetin Belirlenmesi

Otel isletmesinden 2017 yili Temmuz ayi icin hedef satis fiyati 112,57 TL (KDV hari¢) ve uzun vadeli stratejik
finansal hedef kapsaminda hedef kar 50,66 TL olarak belirlenmistir. Dolayisiyla isletmenin Temmuz ayi
icin kisi basi hedef maliyeti (hedef satis fiyati-hedef kar) 61,91 TL (112,57 — 50,66) olarak hesaplanmistir.

Ote yandan, 2017 yili Agustos ay! icin hedef satis fiyati 113,77 TL (KDV haric) ve uzun vadeli stratejik
finansal hedef kapsaminda hedef kar 51,20 TL olarak belirlenmistir. Dolayisiyla isletmenin Agustos ayi icin
kisi basI hedef maliyeti 62,57 TL (113,77 — 51,20) olarak hesaplanmistir.

Hedef maliyet ile fiili maliyet denkligi karsilastirildiginda hedef maliyetin fiili maliyetten buylk veya esit
olmasi (hedef maliyet >= fiili maliyet) beklenmektedir. Temmuz ayi icin hedef maliyet 61,91 TL iken, fiili
maliyet 66,61 TL olarak gerceklesmistir. Dolayisiyla kisi basi fiili maliyet, 4,70 TL hedeflenen maliyetin
Uzerinde gerceklesmistir. Temmuz ayi icerisinde gerceklesen geceleme sayisi ile carpildiginda; 15.968
geceleme x 4,70 TL = 75.049,60 TL hedeflenen maliyetin lzerinde bir gider olustugu tespit edilmektedir.
Ote yandan, Agustos ayi icin hedef maliyet 62,57 TL iken, fiili maliyet 73,57 TL olarak gerceklesmistir.
Dolayisiyla, kisi basi fiili maliyet 11 TL olarak hedeflenen maliyetin lzerinde gerceklesmistir. Agustos
ayl icerisinde gerceklesen geceleme sayisi ile carpildiginda; 16.917 geceleme x 11 TL = 186.087,00 TL
hedeflenen maliyetin lzerinde bir gider olustugu tespit edilmistir. Bundan sonraki asamalarda hedef
maliyete ulasabilmek adina gerekli analizler ve gtincellemeler yapilmistir.

3.2.6. Hedef Maliyetin Ayristiriimasi

Uriin/hizmeti olusturan parcalardan veya fonksiyonlardan hangilerinin maliyetinin dusiiriileceginin
ve hangilerinin fonksiyonelliklerinin gelistirilecegini belirleyebilmek icin belirlenen hedef maliyetin
fonksiyonlarina ayristiriimasi gerekmektedir (Okutmus ve Erglil, 2015: 100). Hedef maliyet uygulama stireci
bashg! altinda belirtildigi tGzere urun fonksiyonlarinin ve gdrece 6nem derecelerinin belirlenmesinde
kalite fonksiyon gogerimi (KFG) ve fonksiyonlari maliyetler ile iliskilendirmede ise deger mihendisligi
kullaniimistir. Bu baslik altinda da bu surece iliskin bilgiler yer almistir.

Uriin/Hizmet Fonksiyon ve Parca Agirliklarinin Belirlenmesi

Otel isletmesinden temin edilen tanitim kitapgigi ve her sey dahil konsepti verilerinden faydalanilarak
isletmenin her sey dahil kapsamdaki (ekstra olmayan) hizmetleri onbiro-danismanlik hizmetleri, kat
hizmetleri-konaklama (oda), yiyecek-icecek hizmetleri ve eglence-aktiviteler olmak Uzere 4 kategori
altinda toplanmistir. Uriinii/hizmeti olusturan parcalarin géreceli nemini belirlemek icin her bir hizmet
kategorisi altinda yer alan fonksiyonun agirhiginin tespit edilmesi gerekmektedir (Bilginoglu, 1995: 14).
Bu baglamda, otel isletmesinde Temmuz ayinda otelde konaklayan 398 miusteriyle, Agustos ayinda ise
386 musteriyle anket calismasi gerceklestiriimistir. Ankette, musterilerden fonksiyonlari Gnem derecesine
gore ¢cok dnemliden az dnemliye dogru (1.cok dnemli — 6. az &nemli) siralamalari istenmistir.

Uriiniin/hizmetin fonksiyonel agirliklar tespit edildikten sonra, iriin taslagl tizerinde calisilarak, Griini
olusturan parcalar belirlenmektedir (Bilginoglu, 1995: 14). Uygulama yapilan otel isletmesinden alinan
faaliyet raporu verilerine gore isletme maliyetleri su sekilde belirlenmistir;

Uretilen Uriin/Hizmet Maliyetleri: Onbiiro, kat hizmetleri, mutfak, servis, animasyon ve yiyecek-icecek
departman giderleridir.

Dénem Maliyetleri: Genel miudurlik giderleri, muhasebe, teknik servis, guvenlik, insan kaynaklari ve bilgi
islem departman giderleri, yakit ve enerji giderleri, bakim ve onarnm giderleri, pazarlama satis ve dagitim
giderleri, genel yonetim giderleri, finansman giderleri ve kambiyo zararlandir.

Uriinii/hizmeti  olusturan parcalanin  agirliklannin - belirlenmesi  asamasinda; Uriiniin/hizmetin  alt

fonksiyonlarina goérece 6nem dereceleri ile Urlini/hizmeti olusturan parcalar bir matriste karsilastiriimistir.
Boylece, her bir parcanin fonksiyonlari yerine getirmede goérece dnem dereceleri tespit edilmistir.
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Parcalarin gérece dnem dereceleri belirlenirken, her bir parcanin her bir hizmet alt fonksiyonunu yerine
getirmedeki yuzdesel katki dikkate alinarak hesaplama yapilmistir. Parcalarin fonksiyonlari yerine
getirmedeki ylzdesel katki oranlari, ilgili bolim ydneticileriyle yapilan gorismede fonksiyonlarla olan
iliskisine gére belirlenmistir. Uriin/hizmet fonksiyonlarinin ve parca agirliklarinin belirlenmesine yénelik
sonuclar asagida cizelge halinde sunulmustur.

Cizelge 2. Onbiiro-danismanlik hizmetleri alt parcalarinin fonksiyonlara gére gérece 6nem dereceleri

Onbiiro Danismanlik Hizmetleri Alt Fonksiyonlarin Gérece Onem Dereceleri

B biire. Sikayet ve Cikis ve Doviz

Onbiiro Taleplerin Karsilama/ Teknik Odeme Bozdurma

Danigmanhk Coziimlenmesi | Bilgilendirme | Yerlestirme | Destek | islemleri islemleri

Hizmetleri Alt 2u ! el ! e & ! ? ' Parcalarin Gérece
Parcalan % % % % % % Onem Dereceleri
Temmuz 24,34 21,51 20,41 1413 1,9 771

Agustos 24,23 22,07 21,64 11,46 11,94 8,66 Temmuz | Agustos
Personel Giderleri 90 80 80 90 85 90 0,852 0,851
isletme Malz. Gid. 5 15 15 5 10 5 0,098 0,099
Basili Evrak 5 5 5 5 5 5 0050 | 0,050
Giderleri

Toplam 100 100 100 100 100 100 1,000 1,000

Cizelge 2’den anlasilacagi lzere otel isletmelerinin emek-yogun isletmeler olmasi yaninda 6nbiroda
sunulan hizmetlerde emegin 6ne ¢cikmasi dolayisiyla personel giderinin dnemli bir dereceye sahip oldugu

soylenebilir.

Cizelge 3. Kat hizmetleri — konaklama (oda) alt parcalarinin fonksiyonlara gére gérece 6nem dereceleri

Kat Hizmetleri - Konaklama (Oda) Alt Fonksiyonlarin Gérece Onem Dereceleri

Kat Hizmetleri- Oda Havlu, Oda Genel
Oda Carsaf vb. Donanimlarinin | Alanlarin Buklet

Konaklama (Oda) Temizligi Degisimi Aktif Olmasi Temizligi | Malzemeleri | Minibar
Hizmetleri Alt 9 gis 9 Parcalarin Gérece
Parcalan % % % % % % Onem Dereceleri
Temmuz 26,85 19,48 18,82 16,19 11,52 714
Agustos 27,89 18,07 17,97 16,62 11,05 8,39 Temmuz | Agustos
Personel Gid. 75 40 90 70 40 85 0,669 0,675
i§letme Malzeme Gid. 10 10 20 10 0,085 0,087
Temizlik Malz. Gid. 15 10 0,060 0,063
Buklet Malzeme Gid. 0 0 60 0,069 0,066
Camasir Temizlik Gid. 0 60 0 0 on7 0,108
Toplam 100 100 100 100 100 100 1,000 1,000

Cizelge 3’te benzer olarak personel giderlerinin en dnemli maliyet unsuru oldugu gorilmektedir. Hatta
kat hizmetleri béliminde sabit sermaye yatirimi yiiksek olmasina karsin isletme malzeme giderleri disuk

oranda kalmistir.
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Cizelge 4. Yiyecek — icecek alt parcalarinin fonksiyonlara gére gérece 6nem dereceleri

Yiyecek-icecek Alt Fonksiyonlarin Gérece Onem Dereceleri

Servis

Lezzet Hijyen ve Doyuruculuk/ Hizi ve Sunum/
Yiyecek-icecek ve Kalite | Temizlik Cesitlilik Porsiyon Sekli Gorsellik Parcalarin Gorece
Hizmetleri Alt Parcalan % % % % % % Onem Dereceleri
Temmuz 24,59 23,43 18,28 12,83 1213 8,75
Agustos 25,52 24n1 17,65 12,67 12,21 7,83 Temmuz Agustos
Yiyecek Giderleri 35 10 30 60 0 20 0,259 0,258
icecek Giderleri 25 10 25 40 0 20 0,199 0,198
Mutfak Personel Gid. 25 10 20 0 30 20 0,175 0176
Mutfak Isl. Malz. Gid. 0 13 10 0,045 0,047
Mutfak Basili Evrak Gid. 0 0 0,002 -
Bulasikhane Tem. Gid. 20 0 0 0,047 0,048
Servis Personel Giderleri 15 5 15 0 40 20 0,142 0,141
Servis isl. Malz. Gid. 5 0 15 10 0,048 0,047
Servis Tem. Malz. Gid. 20 0 0 0 0,047 0,048
Gida Miih. Personel Gid. 15 0 0] 0 0,035 0,036
Toplam 100 100 100 100 100 100 1,000 1,000

Cizelge 4'teki yiyecek-icecek alt fonksiyonlarda her sey dahil konsepti kapsaminda (personel ve ekstra
hari¢) musteriler tarafindan tiiketilen yiyecek ve icecek tiketiminin en dnemli maliyet unsuru oldugu
gorilmektedir. Her sey dahil hizmet veren otellerde yiyecek ve icecek tiiketimimin en dnemli maliyet
artirici unsur oldugu bilinmektedir.

Cizelge 5. Eglence-aktiviteler alt parcalarinin fonksiyonlara gére gérece 6nem dereceleri

Eglence-Aktiviteler Alt Fonksiyonlarin Gérece Onem Dereceleri
Eglence-Aktiviteler . Plaj . . sp."r . Qo?ulf Hamam- | Fitness
Hizmetleri Alt Havuzlar | Hizmetleri | Animasyon | Aktiviteleri | Kullibl Sauna Center Parcalarin Gorece
Parcalar % % % % % % % Onem Dereceleri
Temmuz 20,82 18,28 16,12 13,69 12,34 9,68 9,07
Agustos 21,88 19,43 1515 13,28 12,07 8,69 9,562 Temmuz | Agustos
Anim. Pers. Gid. 15 40 70 80 0] 0 80 0,442 0,395
Anim. Isl. Malz. Gid. 20 25 20 20 0 20 0,174 0,178
Cocuk Ani. Pers. Gid. 0 0 0 80 0 0 0,109 0,118
Havuzcu Pers. Gid. 30 0 0 0 0 0 0,069 0,080
Plaj Gor. Pers. Gid. 0 40 0] 0 0] 0 0] 0,081 0,095
Havuz Temizlik Gid. 50 0 0 0 0 0 0 0,115 0,134
Basil Evrak Gid. 0 0 5 0 0 0 0 0,009 -
Toplam 100 100 100 100 100 0] 100 1,000 1,000

Cizelge 5’ten anlasilacagi lizere eglence-aktivitelerde animasyon personeli 6n plana ¢iktigiicin animasyon
personel ve isletme malzeme giderlerinin gérece dnem derecesinin yiksek ¢iktigi sdylenebilir. Ayrica
havuz temizlik gideri de benzer olarak ylksek gorece dnem derecesine sahiptir. Uygulama yapilan
otelde her sey dahil konsepti dahilinde misteriler hamam ve saunadan Ucretsiz olarak faydalanmakla
birlikte, otelde SPA hizmetleri anlagma ile isletmeye kiralandigindan bu hizmet igin isletmeye bir maliyet
ylklememektedir. Bu ylizden hamam-sauna igin parga katki ylizdesi sifir olarak degerlendirmeye alinmistir.
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Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi

Uriinii/hizmeti olusturan parcalarin gérece énem dereceleri ve bunlarin iriin icindeki maliyet paylari
belirlendikten sonra, bu iliskiyi gosteren bir endeks olusturulmasi gerekmektedir. Bu endeks Esitlik T’deki
gibi formule edilmektedir (Bilginoglu, 1995: 15);

Parganin Agirhigi (Gérece Onem Derecesi)

Deger Endeksi = : )
Par¢anin Maliyet Pay1

Deger endeksi 1’den bliylik oldugunda (HME>1) parca maliyeti ucuz; 1'den kiicik oldugunda ise (HME<1)
parca maliyeti pahali olmaktadir. Bu baglamda, HME>1 olmasi durumunda UrUnin yeniden gdzden
gecirilmesi gerekmektedir. Ancak, HME<1 oldugunda parca maliyeti musteriler icin pahali oldugundan
maliyet diisiriicti tedbirlerin alinmasi gerekmektedir (Alagdéz ve Ceran, 2006: 72). Ornegin; parcanin
gorece 6nem derecesi %10 ve toplam maliyet icindeki payl %10 ise parcanin hedef maliyet endeksi “1”
olarak hesaplanmaktadir (Bahsi ve Can, 2001: 57). Ancak sektoriin 6zelligine bagh olarak bir tolerans s6z
konusu olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Bilginoglu, 1995: 15).

Cizelge 6. Onbiiro - damismanlik hizmetleri alt parcalarinin hedef maliyet endeksleri

Par(;::z\ellrlsailiyet Yapilacak islem
Parcalar Temmuz | Agustos Temmuz Agustos
Personel Giderleri 0,871 0,877 Maliyet Azalt Maliyet Azalt
isletme Malzeme Giderleri 5,896 6,139 Gelistir Gelistir
Basili Evrak Giderleri 8,929 3,543 Gelistir Gelistir

Cizelge 6’ya gore onburo-danismanlik hizmetlerinde personel giderleri acisindan musterinin verdigi
dederden daha fazla maliyetle gerceklesmis iken, isletme malzeme giderleri ile basili evrak giderlerinin
musterinin verdigi degerden daha az maliyetle gerceklestigi gorilmektedir. Otel isletmelerinin emek
yogun isletmeler olmasi dolayisiyla personel giderlerinin hedef maliyet endeksinde yiiksek c¢ikmasi
normal olarak degerlendiriimektedir. Zira 5 yildizli otel isletmelerinde odabasina diisen isgdren sayisi 1,18
ve yatak basina disen isgoren sayisi 0,59 olarak aktariimaktadir (Erdem ve Tokmak, 2015: 173). Ancak
mevcut isletmede Temmuz ayi icin odabasina diisen ortalama personel sayisi 0,62 ve yatak basina dlisen
personel sayisi ise 0,23'tiir. Ote yandan, Agustos ayi icin odabasina diisen ortalama personel sayisi
0,59 ve yatak basina diisen personel sayisi ise 0,22°dir. Bu oran, ortalamanin ¢ok altinda personel ile
hizmet verildigini gostermektedir. Ayrica otel isletmelerinde 6nbliroda calisan personel ytizdesi %10,80
olarak belirtilirken, mevcut isletmede Temmuz ayinda %9,27, agustos ayinda %9,76 olarak gerceklesmistir.
Diger taraftan, musterilerin 6zellikle Tripadvisor web sitesinde yaptiklari bilgilendirme eksikligiyle ilgili
yorumlarindan yola ¢ikarak basili evrak giderlerinde fonksiyonelliginin artirimasi ve daha fazla maliyete
katlaniimasi gerektigi diistintlmektedir.

Cizelge 7. Kat hizmetleri - konaklama (Oda) alt parcalarinin hedef maliyet endeksleri

Pargg::e:\(nsaialiyet Yapilacak islem
Parcalar Temmuz | Agustos Temmuz Agustos
Personel Giderleri 0,929 0,968 Tatminkar Tatminkar
isletme Malzeme Giderleri 0,479 0,526 Maliyet Azalt | Maliyet Azalt
Temizlik Malzeme Giderleri 0,958 0,887 Tatminkar Tatminkar
Buklet Malzeme Giderleri 4,017 2190 Gelistir Gelistir
Camasirhane Temizlik Giderleri 5,340 3,079 Gelistir Gelistir

Cizelge 7’ye gore kat hizmetleri-konaklama (oda) alt parcalarinda 6zellikle isletme malzeme giderlerinin
musterinin verdigi degerden daha fazla maliyetle gerceklestigi gorilirken, buklet malzeme giderleri
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ile camasirhane temizlik giderlerinin musterinin verdigi degerden daha az maliyetle gerceklestigi
gorulmektedir. Kat hizmetleri-konaklamayla ilgili sabit sermaye yatirnmlarinin yogun olmasi ve her sey
dahil konseptinde yipranma, calinma, hasar gibi durumlarin ¢cokga yasanmasi dolayisiyla ylksek ¢iktigi
dusinilmektedir. Bu durumda, bu maliyetlerin distrilmesi gerekmektedir. Ayrica camasirhane temizlik
giderleriyleilgiliotelin cevreye duyarl olarak carsafve havludegisim programlariizlemesiile camasirhanede
kullanilan yilkama makinelerinin kirli havlu, carsaf vb. til, kg ve kirlilik derecesine gore otomatik program
kisaltma ve otomatik deterjan alimi yaptigi dolayisiyla bunun da maliyetleri diistirdigi belirtilmistir. Diger
yandan, buklet malzemeleriyle ilgili ¢esitliligin gézden gecirilmesi gerektigi dusltintlmektedir.

Cizelge 8. Yiyecek-icecek alt parcalarinin hedef maliyet endeksleri

Parcanin Maliyet Endeksi Yapilacak islem
Parcalar Temmuz Agustos Temmuz Agustos
Yiyecek Giderleri 0,664 0,588 Maliyet Azalt | Maliyet Azalt
icecek Giderleri 0,783 0,785 Maliyet Azalt | Maliyet Azalt
Mutfak Personel Giderleri 1,028 1,272 Tatminkar Tatminkar
Mutfak isletme Malzeme Giderleri 4,201 4,732 Gelistir Gelistir
Mutfak Basili Evrak Giderleri 9,834 - Gelistir -
Bulasikhane Temizlik Giderleri 3,535 4,345 Gelistir Gelistir
Servis Personel Giderleri 1,103 1,199 Tatminkar Tatminkar
Servis isletme Malzeme Giderleri 2,498 2,413 Gelistir Gelistir
Servis Temizlik Malzeme Giderleri 9,246 8,398 Gelistir Gelistir
Gida Muh. Personel Giderleri 4,753 5,974 Gelistir Gelistir

Cizelge 8’e gore yiyecek-icecek alt parcalarinda 6zellikle yiyecek ve icecek giderlerinin musterinin
verdigi degerden daha fazla maliyetle gerceklestigi gorulmektedir. Otel isletmesinin 2016 ve 2017 yillari
Tripadvisor web sitesine yapilan yorumlarda; acik blifede ve snack bardaki yiyeceklerin soguk olmasi ve
ozellikle 1zgaradaki yemeklerin pismemis olmasi dolayisiyla dokildigu belirtiimektedir. Ayrica isletmenin
Temmuz ayl maliyet raporlarina gore yiyecek grubunda 5.955,45 TL ve icecek grubunda 869,78 TL bitce
asiimistir. Benzer olarak isletmenin Agustos ayl maliyet raporlarina gore yiyecek grubunda 7.831,70 TL ve
icecek grubunda 27.704,22 TL butcenin asildigi gorulmustir. Dolayisiyla dncelikle bu artiklarin azaltiimasi
ve tlketimlerin kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir. Diger alt parcalarin misterinin verdigi degerden
daha az maliyetle gerceklestirildigi gorilmektedir. Dolayisiyla yiyecek-icecek kalemlerindeki maliyet
fazlahginin diger alt parcalar gelistirmek tzere kanalize edilmesi gerekmektedir.

Cizelge 9. Eglence-aktiviteler alt parcalarinin hedef maliyet endeksleri

Pargg::!el:lsailliyet Yapilacak islem
Parcalar Temmuz | Agustos Temmuz Agustos
Animasyon Personel Giderleri 0,740 0,746 Maliyet Azalt Maliyet Azalt
Animasyon Isl. Malzeme Giderleri 4,936 3,407 Gelistir Gelistir
Cocuk Animasyon Personel Giderleri 0,997 1,248 Tatminkar Tatminkar
Havuzcu Personel Giderleri 0,891 1,198 Tatminkar Tatminkar
Plaj Gorevlisi Personel Giderleri 1,248 1,697 Tatminkar Gelistir
Havuz Temizlik Giderleri 1,012 0,665 Tatminkar Maliyet Azalt
Basili Evrak Giderleri 9,431 - Gelistir -

Cizelge 9’a gore eglence—aktiviteler alt parcalarindan, Temmuz ayi i¢in personel giderleri, misterinin
verdigi degerden daha fazla maliyetle gerceklesmis iken, isletme malzeme giderleri ile basili evrak
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giderlerinin misterinin verdigi degerden daha az maliyetle gerceklestigi goriilmektedir. Ote yandan,
Agustos ayi icin personel giderleri ile havuz temizlik giderleri, musterinin verdigi degerden daha fazla
maliyetle gerceklesmis iken, isletme malzeme giderleri ile plaj gorevlisi personel giderleri musterinin
verdigi degerden daha az maliyetle gerceklestigi belirlenmistir. Daha 6dnceden de bahsedildigi lizere,
otel isletmesinde ortalamanin altinda personel ile hizmet verilmektedir. Diger yandan, animasyon
departmaninda kullanilan isletme malzemelerinin ve basili evraklarin yeniden go6zden gecirilmesi
ve gelistiriimesi gerektigi diustnulmektedir. Ek olarak, Agustos ayi icin plaj hizmetlerinin de gdzden
geciriimesi gerekmektedir.

Hedef Maliyet Endeksinin Optimizasyonu

Hedef maliyet endeksininin optimizasyonu, maliyet payi ve fonksiyonlari birlestiren bir maliyet yonetim
aracli olsa da baska maliyet disurlicu ve dnleyici ydontemlere de basvurulabilmektedir (Bilginoglu, 1995:
15). Deger endeksi, hangi fonksiyon ve parcalarin uyumsuz oldugu ve gelistiriimesi gerektigi konusunda
yol gosterici olsa da bunun nasil yapilacagi konusunda fikir sunmamaktadir. Bu baglamda, diger maliyet
yontemlerine basvurulmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Ergul, 2014: 144-148). Bu sebeple hedef maliyete
ulasabilmek adina hedef maliyetleme yontemi ile kalite maliyetleri yontemi entegre edilerek optimize
edilmistir. Ayrica kaizen maliyetleme yonteminden faydalaniimistir.

Basarisizlik Maliyetlerinin Azaltilmasi ve Siirekli iyilestirme

Hedef maliyetin belirlenmesi safhasinda ayrintili deginildigi tzere kisi Temmuz ayi icin 75.049,60 TL,
Agustos ayi icin ise 186.087,00 TL hedeflenen maliyetin tzerinde bir gider olustugu tespit edilmistir. Bu
asamadan sonra departman bazinda tahsis orani belirlenmekte (Esitlik 2) ve belirlenen orana gore maliyet
hedefi atanmaktadir (Esitlik 3).

(2)
. Bir Bolimiin Dogrudan Kontrol Ettigi Maliyetler
Tahsis Oran1 = — = P e
Bolumler Tarafindan Kontrol Edilebilen Toplam Maliyetler
Bir Bolimiin Kaizen Maliyet Hedefi = (Kaizen Maliyet Hedefi x Tahsis Orani) /100 (3)

Bolim Bazinda Maliyet Diisiirme Hedeflerinin Tespiti

Yukaridaki sireg izlenerek bolim bazinda tahsis oranlari ve maliyet diisirme hedefleri hesaplanarak
asagida cizelgeler halinde sunulmustur.

Cizelge 10. B6liim bazinda maliyet diisiirme hedefleri (Temmuz ayi)

Boliimler

Uretilen Uriin/Hizmet Maliyetleri Maliyetler (TL) | Tahsis Orani (%) | Maliyet Diisiirme Hedefi TL)
Onbiiro-Danismanlik Hizmetleri 32.720,04 4,28 3.212,12

Kat Hizmetleri — Konaklama 107156,67 14,02 10.521,95
Yiyecek-icecek 588.552,90 77,00 5778819
Eglence-Aktiviteler 35.936,94 470 3.527,33

Kontrol Edilebilen Toplam Maliyetler 764.366,55 100,00 75.049,60

Dénem Maliyetleri 299.271,80

Toplam 1.063.638,35

Cizelge 10’a gére Temmuz ayinda uretilen triin/hizmet maliyetlerine dogrudan yiiklenebilen maliyetlerden
en fazla yiyecek-icecegin (%77) maliyet ylku getirdigi gorilmektedir.
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Cizelge 11. B6liim bazinda maliyet diisiirme hedefleri (Agustos ayi)

Boliimler

Uretilen Uriin/Hizmet Maliyetleri Maliyetler (TL) | Tahsis Orani (%) | Maliyet Diisiirme Hedefi (TL)
Onbiiro-Danismanlik Hizmetleri 3471541 3,89 7.238,78

Kat Hizmetleri — Konaklama 120.215,72 13,48 25.084,53
Yiyecek-icecek 695.425,28 77,96 145.073,43
Eglence-Aktiviteler 41.683,83 4,67 8.690,26

Kontrol Edilebilen Toplam Maliyetler 892.040,24 100,00 186.087,00

Donem Maliyetleri 352.564,27

Toplam 1.244.604,51

Cizelge 11’e gbre Agustos ayinda benzer olarak Uretilen trlin/hizmet maliyetlerine dogrudan yiklenebilen
maliyetlerden en fazla yiyecek-icecegin (%77,96) maliyet yiiki getirdigi goértilmektedir.

Basarisizlik Maliyetlerinin Tespiti ve Boliimlerle iliskilendirilmesi

Bu baslk altinda ilk olarak isletmede belirlenen basarisizlik maliyetlerinden bahsedilmistir. Sonrasinda
belirlenen basarisizlik maliyetleri tahsis orani, atanan drtin/hizmet fonksiyonlariyla iliskilendirilmistir.

Basarisizlik Maliyetlerinin Tespiti

Basarisizlik maliyetleri, kisaca uygun olmayan Urlin ve hizmetlerin sebep olabilecegi tim maliyetler olarak
tanimlanmaktadir (K6lik ve digerleri, 2003: 49). Basarisizlik maliyetleriicsel ve dissal basarisizlik maliyetleri
olmak tizere ikiye ayrilmaktadir. isletme icinde veya (riin miisteriye teslim edilmeden &nce belirlenen
basarisizlik maliyetleri, “i¢csel basarisizhk maliyetleri”; Urlin veya hizmetin piyasaya c¢iktiktan sonra veya
musteriye tesliminden sonra belirlenen basarisizlik maliyetleri ise “dissal basarisizlik maliyetleri” olarak
tanimlanmaktadir (Kirhoglu, 2013: 116).

Cizelge 12. isletmeye ait icsel basanisizlik maliyetleri (TL)

Kalite Maliyetleri Temmuz Agustos
Artik 31.021,57 37.970,56
Yeniden isleme, Yerine Koyma ve Tamir 4.631,53 304,22
Yeniden Muayene/Yeniden Test (Bltce acigi) 7.923,25 42790,63
Tasarim Degisiklikleri 11.394,83 12.437,37
Kusurlar Sebepli Zaman Kayiplari 2.074,50 8.016,00
Kontrol Edilemeyen Malzeme Kayiplari 9.710,58 1112977
Toplam i¢sel Basarisizlik Maliyetleri 66.756,26 115.448,55

Cizelge 12’ye gore isletmenin Temmuz ayina ait toplam i¢csel basarisizlik maliyeti 66.756,26 TL, Agustos
ayina ait toplam i¢sel basarisizlik maliyeti ise 115.448,55 TLdir. “Artik”, “tasarim degisiklikleri” ve “kontrol
edilemeyen malzeme kayiplar” gider kalemlerinin yliksek pay aldigi gorilmektedir. Artik olusumunun
nedenlerinin her sey dahil sisteminden kaynakli, misteriden kaynakli ve otel isletmesindeki operasyonel
hatalardan kaynakli oldugu gortlmistir. Her sey dahil sisteminden kaynakli olarak; musterilerin vakitlerini
daha ¢cok otelde gecirmeleri, glintin her saatinde 6gun ve ara 6gunlerin bulunmasi, yiyeceklerin mugsterileri
sinirsiz tiiketmeye tesvik edecek tlirden acik biife olarak sunulmasi, sinirsiz icecek imkani gibi sebepler
tiketimive artiklariartirmaktadir. Musteriden kaynakl olarak; misterilerin agik biifeye tekrar gelmemekicin
veya blfenin yenilenmeyecegini disunerek tabaklarina fazla yemek almalari ve iceceklerin sogumasina
bagl olarak yeniden icecek almalar olarak belirlenmistir. Otel isletmelerinde ise yiyecek talep ve arz
dengesizligi, yanhs stoklama ve buna bagll olarak bozulmalar, yiyecek uretiminde yanlis tekniklerin
kullanimi gibi planlama ve organizasyon kaynakli artiklar olusabilmektedir (Dogdubay ve Sarioglan,
2010: 10). Otel isletmesindeki artik olusumunda bu faktorlerin de etkili oldugu distunitlmektedir. Ayrica
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standardin altinda ve kalifiye olmayan personel istihdami ve sinirh egitim imkanlarinin artiklari artirdigi
soylenebilir. Ote yandan, yapilan gériismeler neticesinde reso kapaginin kapatiimamasi (yiyecek-icecek
mudurl), rezistans su seviyesinin kontrol edilmemesi (genel midir), yemeklerin tst kisminin soguk olmasi
ve misafirin st kissmdan yemek almasi (asci basi), ekipman eksikligi (asci basi) ve dogru ol¢ili bardaklarin
kullanilmamasi (yiyecek-icecek muduri) da artiga neden olan etmenler olarak belirlenmistir. Otel
isletmeleri, emek yogun isletmeler olmanin yaninda sermaye yogun isletmeler olduklarindan, yapilacak
tasarnim degisiklikleri isletmeye 6nemli oranda maliyet ylklemektedir. Bu nedenle tasarim degisikliklerinin
maliyetinin ylksek ¢iktigr sdylenebilir. Otel isletmesinde kontrol edilemeyen malzeme kayiplari zayi, ¢cope
atilma, dikkatsizlik gibi nedenlerden olustugu tespit edilmistir. Bunun nedeni olarak ise standardin altinda
ve kalifiye olmayan is glicu istihdami, egitim eksikligi ve is glici devir hizinin yiiksek olmasi sdylenebilir.
Agustos ayinda, Temmuz ayina gore butge aciklar yiksek belirlenmistir. Bunun nedeni tiketimin beklenin
Uzerinde gerceklesmesidir. Zira Agustos ayinda Temmuza ayina oranla kisi basi yiyecek maliyetinde
%25,63’luk, icecek maliyetinde ise %16,38’lik artis meydana gelmistir.

Cizelge 13. isletmeye ait dissal basarisiziik maliyetleri (TL)

Kalite Maliyetleri Temmuz Agustos
Urtin ladeleri 5.035,99 8.530,61
Mdsteri Hizmetleri 2.088,56 2.088,56
Garantilerin Diizeltiimesi 880,00 720,00
Kusur Kaynakli indirimler 3.965,00 2.470,00
Kayip Satislar ve itibar Kaybi 3.389,83 25.544 .61
Artik 5776163 73.249,06
Yeniden isleme, Yerine Koyma ve Tamir 1.866,94 4.42573
Kontrol Edilemeyen Malzeme Kayiplari 1511918 16.017,75
Toplam Dissal Basarisizlik Maliyetleri 9010713 133.046,32

Cizelge 13’e gore isletmenin Temmuz ayina ait toplam dissal basarisizlik maliyeti 90.10713 TL, Agustos
ayina ait toplam dissal basarisizlik maliyeti ise 133.046,32 TLdir. Dissal basarisizlik maliyetlerinde de
artik ve kontrol edilemeyen malzeme kayiplar yiksek pay almistir. Artik maliyeti ve kontrol edilemeyen
malzeme kayiplarinin i¢csel basarisizlik maliyetinde bahsedilen ayni sebeplerden dolayi yiksek ¢iktigi
sOylenebilir. Ayrica Agustos ayinda Temmuz ayindan farkl olarak kayip satislar ve itibar kaybi maliyetinin
ylksek oldugu goériilmektedir. Bunun nedeni ise hedeflenen geceleme sayisina ulasilamamasi dolayisiyla
kayip satislar ve katlanilan reklam gideridir.

Yapilan gorismelerde genel miudiur ve bolim yoneticileri tespit edilen basarisizlik sorunlarina ¢ézim
Onerileri de getirmislerdir. Getirilen 6neriler ve literatiirden hareketle basarisizlik maliyetlerinin énlenebilir
oldugu soylenebilir. Bu kapsamda; artiklarla ilgili olarak farkindalik c¢alismalari, israf konusunda
bilinglendirme, bifenin yenilenmesiyle ilgili bilgilendirmeler sayesinde misteri kaynakli artiklarin
Onlenebilecegi disltnllmektedir. Ayrica, yiyecekler tekrardan degerlendirilerek, masalara israfla ilgili
dostca hazirlanan notlar yerlestirilerek, musteri deger algisini da dikkate alip yiyecek-icecek cesitliligini
azaltarak, “reso kapaklarini kapali tutalim” ibareleri yerlestirerek, eksik ekipmanlar tamamlanarak, uygun
olclide bardak cesitleri kullanarak, egitim ve kalifiye eleman teminiile 6nlenebilecegdi sdylenebilir. Yiyecek-
icecek artiklarinin onlenmesiyle butce aciklarinin da olusmayacagl soylenebilir. Kontrol edilemeyen
malzeme kayiplarinin bir kismi departmanlarda farkli renklerde ¢op poseti kullaniimasi ve ¢oplerin
detektorlerle taranmasiyla 6nlenebilir. Ayrica zayi ve diger kayiplarin yine is gliciiniin egitimi ve farkindalik
calismalariyla onlenebilecedi dustinilmektedir. Bunun disinda kalan kusur kaynakli zaman kayiplari,
urlin iadeleri, garantilerin duzeltilmesi, kusur kaynakl indirimler, kayip satislar ve itibar kaybi basarisizlik
maliyetlerinin otel isletmesindeki operasyonel hatalar, egitim ve koordinasyon eksikliginden oldugu
dustnilmektedir. Yonetim sureclerinin gozden gecirilmesi ve egitimde surekli iyilestirme kazandirmak
Uzere 6grenen organizasyon kulturiiniin olusturulmasiyla bu maliyetlerin dnlenebilecegdi sdylenebilir.
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Basarisizlik Maliyetlerinin Boliimlerle iliskilendirilmesi

Bu asamada belirlenen basarisizlik maliyetleri tahsis orani atanan boélimler ile iliskilendirilmistir. Temmuz
ay! icin tespit edilen toplam basarisizlik maliyeti 156.863,39 TL, AJustos ayi icin tespit edilen toplam
basarisizlik maliyeti ise 248.495,47 TL'dir. Cizelge 14’te tespit edilen basarisizlik maliyetlerinin boltimler ile
iliskilendirilmesi ayrintili olarak sunulmustur.

Cizelge 14. Basarisizlik maliyetlerinin béliimlerle iliskilendirilmesi

Maliyetler (TL)
Basarisizlik Maliyetleri Boluimler Temmuz Agustos
Artik Yiyecek-igecek 88.783,20 111.219,62
Yeniden isleme, Yerine Koyma ve Tamir Dénem Maliyetleri 6.498,47 7.529,95
Yeniden Muayene/Yeniden Test (Biitce acigl) | Kat Hizmetleri-Konaklama (Oda) 1.098,02 7.254,71
Yiyecek-igecek 6.825,23 35.535,92
Tasarim Dedgisiklikleri Onbiiro-Danismanlik 200,00 200,00
Kat Hizmetleri-Konaklama (Oda) 753,00 578,42
Yiyecek-icecek 6.358,62 8.539,96
Eglence-Aktiviteler - 838,00
Donem Maliyetleri 4.083,21 2.280,99
Kusurlar Sebepli Zaman Kayiplari Dénem Maliyetleri 2.074,50 8.016,00
Kontrol Edilemeyen Malzeme Kayiplari Onbiiro-Danismanlik 111,51 118,81
Kat Hizmetleri-Konaklama (Oda) 11.549,60 12.237,41
Yiyecek-icecek 8.776,05 10.136,22
Eglence-Aktiviteler 4135,20 4.381,36
Donem Maliyetleri 257,40 274,32
Uriin iadeleri Onbiiro-Danismanlik 5.035,99 8.530,61
Misteri Hizmetleri Onbiiro-Danismanlik 2.088,56 2.088,56
Garantilerin Dlzeltilmesi OnbUro-Dan@manhk 880,00 720,00
Kusur Kaynakli indirimler Onbiiro-Danismanlik 3.965,00 2.470,00
Kayip Satislar ve itibar Kaybi Dénem Maliyetleri 3.389,83 25.544,61
Toplam Basarisizlik Maliyetleri 156.863,39 248.495,47

Maliyet Diisiirmede Basarisizlik Maliyetlerinin Kullanimi

Son asamada, bolim bazinda tahsis edilen maliyet distirme hedefleri ile yine bdlim bazinda tespit edilen
basarisizlik maliyetleri karsilastinimistir.

Cizelge 15. B6liim bazinda maliyet diisiirme hedefleriyle basarisizlik maliyetlerinin kiyaslanmasi (Temmuz ayi)

Boliimler

Uretilen Uriin/Hizmet Maliyetleri Maliyet Diisiirme Hedefi Basarisizlik Maliyeti
C)nbUro—DanlgmanIlk Hizmetleri 3.212,12 12.281,06

Kat Hizmetleri — Konaklama 10.521,95 13.400,62
Yiyecek-igecek 57.788,19 110.743,10
Eglence-Aktiviteler 3.52733 4135,20
Kontrol Edilebilen Toplam Maliyetler 75.049,60 140.559,98
Ddnem Maliyetleri 16.303,41
Toplam 156.863,39
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Cizelge 15’e gore Temmuz ayi icin hedeflenen maliyet distirme tutarinin (75.049,60) iki kati tGzerinde
isletme basarisizlik maliyetine (156.863,39 TL) katlanmaktadir.

Cizelge 16. B6liim bazinda maliyet diisiirme hedefleriyle basarisizlik maliyetlerinin kiyaslanmasi (Agustos ayi)

Bollimler

Uretilen Uriin/Hizmet Maliyetleri Maliyet Diisiirme Hedefi | Basarisizlik Maliyeti
Onbiiro-Danismanlik Hizmetleri 7.238,78 TL 1412798 TL

Kat Hizmetleri — Konaklama 25.084,53 TL 20.070,54 TL
Yiyecek—igecek 145.073,43 TL 165.431,72 TL
Eglence-Aktiviteler 8.690,26 TL 5.219,36 TL
Kontrol Edilebilen Toplam Maliyetler 186.087,00 TL 204.849,60 TL
Dénem Maliyetleri 43.645,87 TL
Toplam 24849547 TL

Cizelge 16’ya gore isletme Agustos ayinda da hedeflenen maliyet diisiirme tutarinin (186.087,00 TL) cok
daha Uzerinde basarisizlik maliyetine (248.495,47 TL) katlanmaktadir.

4. SONUC ve ONERILER

Hedef maliyet uygulama surecine fiyat duyarlilik lcimu ve kalite maliyetleri ydnetimi asamalari entegre
edilmistir. isletme, fiyat duyarllik dlciimii sonucunda belirlenen satis fiyati izerinden oda satislarini
gerceklestirmesi durumunda hedefledigi kar marjina ulasabilir. Ancak isletmenin geceleme sayilarinda
ve kar marjinda sirekli diislis yasamasli dolayisiyla isletmenin kisa vadede araci kullanmadan satiglarini
gerceklestirememesi ve fiyat duyarlilik dlcimi sonucunda belirlenen fiyatlarin acenta satis fiyatindan
diustk olmasi ve bu baglamda acenteyle anlasilan fiyatlarda fiyat artinmi mimkin olmadigindan hedef
maliyet uygulama siurecine fiili satis fiyati izerinden devam edilmistir. Bu baglamda, isletmenin hedefledigi
kar marjina ulasabilmek igin basarisizlik maliyetleri elimine edilerek hedef maliyete ulasiimaya calisiimis
ve isletme basarisizlik maliyetlerini elimine ederek arzuladigi kar ve maliyet hedefine ulasabilecegi ve ek
yatirnm gerektirmeden sundugu kalite seviyesini iyilestirebilecegdi tespit edilmistir.

Kaliteye iliskin basarisizlik maliyetleri dnlenebilir nitelikte oldugundan isletme herhangi bir ek yatirm
maliyeti gerektirmeden hedef maliyete ulasmasi ve basarisizlik maliyetlerini elimine ederek sunulan Urin/
hizmet kalitesini iyilestirmesi mimkin gorilmektedir.

Onbiiro-danismanlik ile ilgili basarisizlik maliyetleri daha cok iadeler ve sikadyet lizerine yapilan
dizeltmelerden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla bu basarisizlik maliyetlerinin olusumunda bilgilendirme
eksikligi oldugu aciktir. Deger endeksi sonucuna gore de bu konuda ekipmanlarin ve basili materyallerin
artirlmasi ve ¢esitlendirilmesi gerekmektedir.

Kat hizmetleri — konaklama (oda) fonksiyonlari ile ilgili deger analizi sonucunda 6zellikle isletme malzeme
giderlerinin miusterinin verdigi degerden daha fazla maliyetle gerceklestigi, buklet malzeme giderleri
ile camasirhane temizlik giderlerinin musterinin verdigi degerden daha az maliyetle gerceklestigi tespit
edilmisti. Bu bolimdeki basarisizlik maliyetlerinin blylk c¢ogunlugu isletme malzemeleriyle ilgilidir.
Camasirhane temizlik giderleriyle ilgili, ¢cevreye duyarlilik projeleri ve tasarruf tedbirleri dolayisiyla
maliyetlerin dUsuridldigu daha ©nce vurgulanmisti. Dolayisiyla basarisizlik maliyetlerinin  elimine
edilmesiyle olusan tasarrufun buklet malzemeleriyle ilgili olarak kullaniimasi gerektigi distntlmektedir.

Yiyecek-icecek fonksiyonlar ile ilgili deger analizi sonucunda miusteriler tarafindan yiyecek-icecek
tuketimleri disinda alt parcalarda musterinin verdigi degerden daha az maliyetle gerceklestigi tespit
edilmisti. Bolim ile ilgili basarisizlik maliyetlerinin blylk ¢cogunlugu da bolimdeki artiklar ve bltcenin
asiimasi ile ilgili maliyetler olusturmaktadir. Dolayisiyla yiyecek-icecek kalemlerindeki maliyet fazlaliginin
diger alt parcalari gelistirmek lizere kanalize edilmesi gerekmektedir.
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Eglence-aktiviteler fonksiyonlari ile ilgili deger analizi sonucunda personel giderleri, misterinin verdigi
deJerden daha fazla maliyetle gerceklesmis iken, isletme malzeme giderleri, basili evrak giderlerinin ve
plaj hizmetlerinin misterinin verdigi degerden daha az maliyetle gerceklestigi tespit edilmisti. Ancak otel
isletmesi, ortalamanin altinda personel ile hizmet vermektedir. Tespit edilen basarisizlik maliyetleri isletme
malzemeleriyle ilgili kayiplar olusturmaktadir. Dolayisiyla basarisizik maliyetlerinin elimine edilmesiyle
olusan tasarrufun animasyon departmaninda kullanilan isletme malzemelerinin, basili evraklarin ve plaj
hizmetlerinin gelistiriimesinde kullaniimasi gerekmektedir.

Donem maliyetleri ile iliskilendirilen basarisizlik maliyetlerinden &zellikle bakim onarim giderleri, otel
isletmesinde personel yetersizligi nedeniyle olusan ekstra personel giderleri ve diger personel lojman
tekstili ve kiyafet kayiplarinin dnlenebilir nitelikte oldugu distintdlmektedir. Donem maliyetleri icerisinde
onemli orana sahip enerji giderleriile ilgili olarak; bolgeye elektrik tedarik eden tek bir isletme bulunmakta
olup ilgili isletme ile sabit fiyat s6zlesmesi yapiimistir. Ayrica belediye ile atik su tGizerinden fiyat anlasmasi
bulunmaktadir. Ote yandan, su Isitmasinda giines enerjisinden faydalaniimaktadir. Teknik mudir, ayrica
enerji tiketimi ile ilgili egitimlerin verildigi ve gerekli tasarruf tedbirlerinin alindigini belirtmistir. Ornegin,
odalarda energy saver kart uygulamasi kullaniimaktadir. Ayrica odadaki klimalar split klima olup balkon
kapisi acik oldugunda klima calismamaktadir. Ote yandan, 1300 ton kapasiteli bilyiik havuzda 24 saatte
2-3 kez ters yikama yapilmasi gerekirken otelde 1 kez yapildig belirtilmistir.

Sonug olarak, isletmenin mevcut oda satis gelirlerinin lzerinde oda satisi gelirlerine sahip olabilecedi,
basarisizlik maliyetlerini elimine ederek arzuladigl kar ve maliyet hedefine ulasabilecegi ve ek yatirim
gerektirmeden sundugu kalite seviyesini iyilestirebilecedi tespit edilmistir. isletmenin geceleme sayisi
ve hedef kar marjinin sirekli diismesi otel isletmesini fiyat disirerek satis yapma politikasina ittigi
gorllmektedir. Ancak isletme dogru fiyat belirleyerek, dogru pazar bdélimlendirme yaparak ve bu
pazar boluimlerine uygun fiyat farklilastirmasi gerceklestirerek ve satis politikalarini gelistirerek isletme
satis gelirlerini artirabilir. Otel isletmelerinin satislarda araci kullanmalari kacinilmazdir. Ancak aracilara
o6denen komisyonlar dusurdlebilir. Ayrica otel isletmesinin bu fiyat baskisi nedeniyle maliyet distirmek
adina personelden dnemli dlctide kismaktadir. Bunun yerine 6zellikle basarisizlik maliyetlerinde 6nemli
pay! olan yiyecek-icecek artiklarinin elimine edilmesi gerekmektedir. Bunun icin de dogru planlama ve
yiyecek-icecek cesitliliginin azaltiimasi onerilmektedir. Ayrica arz fazlaligi nedeniyle tercih edilen her sey
dahil sistemde calisan otellerin, rekabet edebilmek ve kar marjini koruyabilmek adina maliyeti azaltmak
icin kaliteyi diistrtci girisimler yerine misteri karllk analizi yaparak maksimum doluluk, disik kar marji
yerine dogru doluluk ve hedef kar marji ile daha basarili sonuglar elde edebilecegi diisiiniilmektedir. Ote
yandan, isletmelerin geleneksel olarak “maliyet+kar satis fiyatini belirler” anlayisindan ¢ikarak musterilerin
isteklerine uygun fiyat ve kalite de Urlin/hizmet ile arzulanan kara gére hesaplanan disiik maliyet, etkin
ve verimli kaynak kullanimini amaclayan hedef maliyetleme anlayisina ge¢cmeleri gerekmektedir.

Arastirma tek bir otel isletmesi ve yliksek sezon (Temmuz-Agustos) aylariile sinirlidir. Gelecek calismalarda
yapilan calisma genisletilerek kalite maliyetlerini takip eden isletmelerde uzun vadeli sonuclara bakilabilir.
Ayrica musteri karlihk analizi siirece dahil edilerek sonugclar dederlendirilebilir. Bunun yaninda gelistirilen
model diger sektdrlere uygulanarak sonuclari karsilastirlabilir.
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