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ÖZ

Çalışmada,  Kısıtlar Teorisi (KT) ve Katkı Muhasebesi’nin (KM) ortaya koy-
muş olduğu ilkeler çerçevesinde, Zonguldak ilinde faaliyet gösteren bir 
otel işletmesinde kısıtların tespit edilmesi ve kısıtın ortadan kaldırılma-
sıyla bu durumun işletmenin kârı üzerindeki etkilerinin incelenmesine 
yönelik olarak bir örnek olay çalışması yapılmıştır. Yapılan çalışmada, otel 
işletmesi Ekim 2013-Eylül 2014 döneminde incelenmiş ve Temmuz ayında 
işletmede piyasa kısıtının olduğu tespit edilmiştir. Piyasa kısıtına yönelik 
olarak, işletmenin tur acentalarıyla yapacağı yeni anlaşmaların satışlarını 
%10 artıracağı öngörülmüştür. Aylık katkı paylarının hesaplanması ve Kat-
kı Muhasebesi’ne (KM) göre hazırlanmış gelir tablosuna göre, işletmenin 
katkı payında ve kârında bir artış olduğu tespit edilmiştir.
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THE THEORY OF CONSTRAINTS AND THROUGHPUT ACCOUNTING IN SER-
VICE SECTOR: AN APPLICATION IN HOTEL 

ABSTRACT

The purpose of this study is to investigate the constraints in a hotel opera-
ting in Zonguldak and to analyze  the effects on the profits of this firm by 
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removing the constraint – with reference to the Theory of Constraints and 
the principles of throughput accounting. This case study took place in bet-
ween October 2013 and September 2014 where there has been a market 
constraint on July. Throughout the case, it is anticipated that new agree-
ments of the firms with the tour agencies will increase the income from 
renting rooms by 10 percent. Based on the income statement prepared by 
calculating monthly throughputs, an increase in the firm’s throughput and 
profit has been identified.

Keywords: The Theory of Constraints, Throughput Accounting, Service 
Sector, Hotel.

JEL Classification: M410, L83, Z390.

1. GİRİŞ1

Kısıtlar Teorisi (KT), Eliyahu M. Goldratt tarafından ortaya konan bir teo-
ridir. Goldratt’ın 1984 yılında kaleme aldığı ve zarar eden bir fabrikanın 
kâr eden bir fabrikaya dönüşme sürecini roman tarzında anlattığı “Amaç” 
isimli kitabında Kısıtlar Teorisianlatılmış ve teori bu kitapla beraber ortaya 
çıkmıştır. Kısıtlar Teorisi, işletmeleri bir sistem olarak tanımlamakta ve sis-
temin geliştirilmesi için sadece bazı noktalara değil tümüne odaklanılması 
gerektiğini savunmaktadır. Teoriye göre, işletmelerin ana amacı şimdi ve 
gelecekte para kazanmak ve kâr elde etmektir. Bununla birlikte işletmenin 
amacına ulaşmasını engelleyen ve performansını sınırlandıran en az bir 
kısıt olduğu, işletme yönetiminin sistemdeki kısıtı tespit ederek ortadan 
kaldırması gerektiği böylelikle de işletmenin kaynaklarını etkin kullanması 
ve kâr elde etme amacına ulaşmasının sağlanacağı savunulmaktadır. Bu 
doğrultuda Kısıtlar Teorisi, işletmelerde kısıtın tespiti, yönetimi ve ortadan 
kaldırılmasıyla birlikte, bu sürecin devamlı hale getirilmesiyle sistemde sü-
rekli gelişimin sağlanmasını hedeflemektedir.

KT, işletmelerde sürekli gelişimi tesis etmeyi hedeflemekle birlikte, işlet-
melerin odak noktalarının maliyetler olmaması gerektiğini ve kullanılan 
geleneksel muhasebe sistemlerinden uzaklaşılarak işletmenin karar alma 
ve değerlendirme sürecinde bir takım yeni performans ölçülerinin kulla-
nılması gerektiğini savunmaktadır. Bu bağlamda, KT’nin işletmeye sundu-
ğu yeni bir yönetim muhasebesi ve performans ölçüleri bütünü olan Katkı 
Muhasebesi (KM) ortaya çıkmıştır. KM, KT’nin ihtiyaç duymuş olduğu katkı 
payı, stok ve faaliyet giderleri gibi performans ölçülerini ortaya koyan ve iş-
letmelerin aldıkları kararların ve işletmedeki kısıtların etkilerinin değerlen-
	 1	 Bu çalışma, Selim ERTAN’ın Bülent Ecevit Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme ABD’nda tamam-
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dirilmesinde bu performans ölçülerinin kullanılmasını savunan bir muha-
sebe yaklaşımıdır. Bununla birlikte KM, KT temelinde geliştiğinden dolayı, 
işletmelerin odaklanması gereken noktanın maliyetlerin düşürülmesi de-
ğil, katkı payının dolayısıyla kârlılığın artırılması olduğunu savunmaktadır.

Yapılan bu çalışmada amaç, Zonguldak ilinde faaliyet gösteren bir otel iş-
letmesinde KT ve KM ilkeleri dikkate alınarak kısıtların tespit edilmesi ve 
ortadan kaldırılmasına yönelik bir örnek olay çalışması yapılarak, bu du-
rumun kârlılık üzerindeki etkilerini incelemektir. Bununla birlikte KT ve 
KM’nin,  üretim işletmeleri haricinde bir hizmet işletmesine uygulanarak 
literatürün gelişmesine önemli bir katkıda bulunulacağına inanılmaktadır. 
Bu bağlamda çalışmada öncelikle literatür incelemesiyle birlikte, KT ve 
KM’nin kavramsal çerçevesi çizilmiş, daha sonra da yapılan uygulamaya 
ilişkin bilgiler verilmiş ve çalışma sonucunda elde edilen bulgular değer-
lendirilmiştir.

2. LİTERATÜR İNCELEMESİ

KT ve KM ile ilgili literatür incelendiğinde, yapılan çalışmaların çoğunun 
imalat sektöründe ve üretim işletmelerinde yapıldığı görülmektedir. Hiz-
met sektöründe yapılan çalışmalar, üretim sektöründe yapılan çalışmalara 
kıyasla literatürde daha az sayıda yer almaktadır. Bu bağlamda hizmet sek-
töründe yapılan çalışmalara bakıldığında, uygulama alanları olarak sağlık 
ve finans sektörlerinin ağırlık kazandığı görülmektedir. Bununla birlikte 
literatürdeki çalışmalar sadece sağlık ve finans sektörüyle sınırlı kalma-
mış, kamu kuruluşları, kâr amacı gütmeyen işletmeler, küçük hizmet işlet-
meleri, havacılık sektörü işletmeleri gibi farklı türlerdeki hizmet işletme-
lerinde uygulanmıştır.KT ve KM’nin hizmet sektöründeki uygulamalarına 
bakıldığında ise, birçok uygulamada vaka çalışması yönteminin kullanıldığı 
görülmektedir. Çalışmalarda, genellikle KT’nin beş odaklanma adımları ile 
düşünme süreci araçları kullanılarak uygulamanın yürütüldüğü işletme-
lerde, kısıtların tespit edilerek sürekli gelişimin tesis edilmesi ve kârlılığın 
artırılması amaçlanmıştır. Bu konuda yapılan çalışmalar incelendiğinde ise, 
hizmet sektöründe yapılan çalışmaların çoğunlukla yurtdışında yapıldığı, 
Türkiye’de ise KT ve KM alanında yapılan çalışmaların üretim işletmeleri 
üzerinde yoğunlaştığı görülmektedir. Aşağıdaki tablo ile literatür incele-
mesine ilişkin ayrıntılı bilgiler gösterilmiştir.
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Tablo 1. Literatür İncelemesi

Yazar/Yıl Sektör/ 
İşletme Yöntem Kısıt Sonuç

Motwani 
(1996a,1996b)

Sağlık sektörü, 
Kâr amacı 
gütmeyen 
kuruluş (Kızıl 
Haç)

Kavramsal 
olarak Örnek 
işletme 
incelenmesi.

Yardımların 
dağıtımında 
planlama eksikleri.

KT ile başarılı sonuçlar 
elde edileceği vurgusu, 
sağlık işletmelerinde 
katkı muhasebesi 
performans ölçüleri 
tanımlanması.

Bramorski ve 
diğerleri (1997)

Bankacılık 
sektörü, 
banka.

Vaka 
çalışması.

Mortgage 
departmanının 
performans 
eksikliği ve 
başvurulardaki 
sürenin fazla 
olması.

Başvuru sürecinin 
geliştirilmesiyle 
Mortgage başvuru 
süresinde azalma.

Olson (1998)
Güvenlik 
hizmetleri 
işletmesi.

Vaka 
çalışması.

Montaj 
teknisyenleri.

Aylık montaj sayısının 
26’dan 34’e çıkması, 
aylık brüt kârın 700$’a, 
net kârın 525$’a 
çıkarılması.

Siha (1999)
Farklı türdeki 
hizmet 
işletmeleri.

Kavramsal 
inceleme.

Hizmet 
işletmelerinde 
performans 
ölçülerinin 
belirlenmesi.

Farklı hizmet 
işletmeleri için 
performans ölçülerinin 
tanımlanması ve 
kısıtlara müdahalelerin 
belirlenmesi.

Womack ve 
Flowers (1999) Sağlık sektörü. Vaka 

çalışması.

Randevu bekleme 
süresi ve medikal 
teknisyenler.

Randevu süresinde 
düşüş ve ek 1.6 Milyon 
$ gelir.

Phipps (1999) Sağlık sektörü. Vaka 
çalışması.

Cerrahi kliniği, 
operasyonların 
iptali

Etkin yatak ve ameliyat 
yöntemi ile katkı 
payında yüzde 16 artış.

Kershaw(2000) Sağlık sektörü. Vaka 
çalışması.

Hasta bekleme 
süresi ve 
memnuniyeti.

Tedavi sürecinin 
yeniden tasarlanması 
ile sürenin azaltılması. 
Günlük hasta sayısının 
24’den 30’a çıkması.

Reid ve 
Cormier (2003)

Yeme-içme 
sektörü, 
restoran.

Vaka 
çalışması.

Siparişlerdeki 
yanlışlık, iş yükü 
fazlalığı vb.

Kısıtlara yönelik çözüm 
önerilerinin sunulması 
ve performans artışın 
öngörülmesi.

Politove 
diğerleri (2006)

Hava 
Taşımacılık 
sektörü, 
havayolu 
işletmesi.

Vaka 
çalışması.

Uçaklardaki fazla 
stok miktarı.

Stok miktarının yüzde 
60 azaltılması ve 
hizmet performansının 
geliştirilmesi.

Reid (2007) Bankacılık 
sektörü.

Vaka 
çalışması.

Kredi başvurusu 
süresinin fazla 
olması ve iş 
yükünün fazlalığı.

En yüksek getiriyi 
sağlayan başvuruya 
öncelik verilerek 
sürenin azaltılması ve 
personel iş yükünün 
azaltılması.
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Gupta ve Kline 
(2008)

Kamusal Sağlık 
Sektörü.

Vaka 
çalışması.

Bekleme süresi, 
psikiyatrist ve 
terapistlerin 
etkinliği.

Randevu iptalinde ya 
da gelmeme oranında 
yüzde 20’lik bir iyileşme 
ve ofislerin yeniden 
konumlandırılması.

Castano ve 
diğerleri (2013)

Bankacılık 
sektörü

Vaka ve 
anket 
çalışması

Portekiz 
bankalarında 
teorinin 
uygulanabilirliği 
ve performans 
ölçülerinin 
belirlenmesi.

Portekiz bankalarının 
sürekli gelişim 
süreci için uyumsuz 
olduğunun belirli 
varsayımlar altında 
belirlenmesi.

KT ve KM alanında Türkiye’de yapılmış çalışmalara bakıldığında,daha önce 
de değinildiği üzere çok büyük bir kısmının imalat işletmeleri uygulamaları 
ve teorik kapsamda yapılmış tez ve makale çalışmaları olduğu görülmüş-
tür. KT’nin imalat sektöründe uygulandığı çalışmalarda örnek olay çalışma-
sı yöntemi kullanılmış olup, büyük bir çoğunluğunda KT’nin beş odaklan-
ma adımı ile işletmenin performansının geliştirilmesi ve sürekli gelişimin 
tesis edilmesi amaçlanmıştır (Şahbaz, 2005; Ünal ve diğerleri, 2007; Aslan, 
2008; Yüksel,2011). Teorik olarak ele alınan çalışmalarda ise KT’nin kav-
ramsal çerçevesi tanıtılmış, ortaya koyduğu varsayımlar ve sonuçlar tar-
tışılmıştır (Özer, 2001; Özer, 2002; Büyükyılmaz ve Gürkan, 2009; Top ve 
Oktay, 2010). Katkı muhasebesini konu alan çalışmalara bakıldığında ise 
genellikle üretim işletmelerinde uygulandığı, bununla birlikte hem mali-
yetler açısından hem de sistemin performansının geliştirilmesi açısından 
değerlendirmelerde bulunulduğu görülmüştür (Özdemir, 2007; Erdemir, 
2007; Ferdiş, 2010). KM ile ilgili yapılan diğer çalışmalara bakıldığında ise 
teorik kapsamda olmakla birlikte Faaliyet Tabanlı Maliyetleme, Tam Za-
manında Üretim Sistemi, Stratejik Maliyetleme, geleneksel maliyet mu-
hasebesi gibi diğer muhasebe yöntemleriyle karşılaştırmaların yer aldığı 
görülmüştür (Köse, 2005; Atmaca ve Terzi, 2007; Erol,2008;  Kırlı ve Kaya-
lı,2010; Demircioğlu ve diğerleri, 2010). Türkiye’de hizmet sektöründe ya-
pılmış çalışmalara bakıldığında sayılarının oldukça az olduğu görülmekte-
dir. Bu çalışmalardan ilki Üstün (2010) tarafından yapılan tez çalışmasıdır. 
Bu çalışmada ODTÜ İşletme bölümünün seçmeli ders ön kayıt sistemi ele 
alınmış, bünyesinde barındırdığı kısıtlar tespit edilerek çok sayıda çözüm 
önerisi getirilmiştir. Bu çalışma özellikle kâr amacı gütmeyen bir işletmede 
uygulanmasıyla önem kazanmaktadır. Bir diğer çalışma ise Dalcı ve Koşan 
(2012) tarafından yapılmıştır. Çalışmada bir konaklama işletmesinde KT’nin 
mantıksal düşünme süreci araçlarını kullanarak kısıtların tespit edilmesi ve 
bunların ortadan kaldırılması amaçlanmıştır. Çalışmada, oteldeki ön ofis 
ile restoran bölümü arasında koordinasyon sorunu olduğu tespit edilmiş 
ve bu soruna(kısıta) yönelik bir takım çözümler geliştirilmiştir. Bununla bir-
likte, KM’nin ortaya koymuş olduğu performans ölçülerinin nasıl hesapla-
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nacağını da ortaya koyan çalışmada, literatürdeki konaklama işletmelerine 
yönelik çalışmaların az sayıda olmasına dikkat çekilmiştir.

3. KISITLAR TEORİSİ

KT, Dr. Eliyahu M. Goldratt’ın 1984 yılında yayınladığı “The Goal-Amaç” 
adlı kitabında ortaya koyulan bir teoridir.Goldratt’a göre KT, işletmeyi bir 
sistem veya mekanizma olarak tanımlar ve kavramsal olarak her işletmenin 
bir kısıtının olduğunu belirtir. Bu bağlamda işletme yönetiminin sistemin 
performansını en çok etkileyen kısıt(lar)ı tespit edip, kaynakların en etkin 
bir şekilde kullanılması ve işletmenin en temel amacı olan kâr elde etme 
amacına ulaşması için bu kısıtların ortadan kaldırılması gerektiği temeli-
ne dayanır (Goldratt ve Cox, 2004).Bununla birlikte KT, sistemi bir bütün 
olarak ele alır ve sistemin ayrı ayrı her bir bölümünün etkinliğini artırmak 
yerine sistemde genel bir etkinlik ve verimlilik seviyesi artışına önem verir 
(Taylor III ve Churchwell, 2004:418).

KT, kısıt kavramını sistemin performansını daha üst düzeylere taşıyabilecek 
bir kaldıraç olarak görürken, her sistemin, amacına ulaşmada ve perfor-
mansına yönelik olarak en az bir tane kısıtının olduğunu ifade eder. Bu 
ifadenin aksi düşünüldüğünde, sistemde hiçbir kısıtın olmadığı durumda 
sistemin performansını engelleyen hiçbir faktör bulunmayacak ve böylelik-
le sistemin asıl amacı olan kâr elde etmek, sonsuz bir boyut kazanacaktır. 
Ayrıca KT, kelime itibariyle olumsuz bir anlam yüklenen “kısıt” kavramına, 
genel kanının aksine olumsuz bir kavram gibi değil, sistemin performansı-
nı geliştirecek bir fırsat olarak bakmakta, sonuçta KT’de “kısıt” kavramına 
olumlu bir anlam yüklenmektedir (Rahman, 1998:337). Literatürde çok 
farklı sınıflandırmalar olmasına rağmen genel anlamda kısıt türleri aşağı-
daki gibidir (Atwater ve Gagne, 1997:7; Stein, 1997:12; Bragg, 2007:5-7):

•	 Piyasa Kısıtı:Piyasa kısıtı, işletmenin piyasa talebinin, işletmenin ürün 
üretme kapasitesi ya da hizmet kapasitesinden daha düşük olduğu durum-
da ortaya çıkan bir kısıttır. Diğer bir ifadeyle, piyasadan gelen talebin yeter-
sizliğidir (Ronen ve diğerleri, 2006:56-57).

•	 Politika Kısıtı: İşletme yönetiminin uyguladığı yanlış politikalar ve uy-
gulamalar sonucu ortaya çıkan bir kısıt türüdür(Rahman, 2002:810-811).

•	 Kaynak (Kapasite) Kısıtı: Piyasada oluşan talebin karşılanmasında bir 
eksikliğe neden olan ve işletmenin herhangi bir kaynağında olabilen bir 
kısıt türüdür (Erol,2008:103).

•	 Paradigma (Davranışsal) Kısıtlar: Davranışsal kısıt, sistemin amacına 
ulaşmada düşük performans göstermesine neden olan tüm davranışlar ve 
iş alışkanlıkları olarak da tanımlanmaktadır (IMA, 1999:7).
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•	 Malzeme Kısıtı: Hammadde ve malzemenin kaynağında yaşanan 
problemler ve sınırlamalar malzeme kısıtı olarak adlandırılmaktadır (At-
water ve Gagne, 1997:6-7).

4. KATKI MUHASEBESİ

İşletmenin para kazanma amacını temel alan ve bu amaca yönelik gelişim 
süreçlerini geniş bir perspektifte ortaya koyan KT, KM’nin ana kaynağını 
oluşturur ve dolayısıyla KT’nin ortaya koymuş olduğu savlar iyi anlaşılma-
lıdır (Corbett, 1999:34).

Goldratt, KT’nin temel noktalarını ortaya koyarken maliyet muhasebesini 
“verimliliğin bir numaralı düşmanı” olarak tanımlamıştır. Bu tanımlama-
nın altında yatan sebep ise, işletme içinde lokal noktalardaki etkinliği ve 
kaynak kullanımını teşvik eden hareket tarzı ve standart muhasebe yakla-
şımlarının amaca hizmet etmeyen eksik yönlerinin var olmasıdır. Bu olum-
suz durumların neticesinde Goldratt temel muhasebe yaklaşımlarını tek-
rar gözden geçirerek yöneticilerin ve işletmelerin odaklanması gerektiği 
noktaları ve performans ölçülerini içeren ve standart maliyetleme ile diğer 
muhasebe ölçülerinin eksikliklerini gidermeye çalışan KM yaklaşımını or-
taya koymuştur (Dugdale ve Jones, 1996:24; Graves ve Gurd, 1998:37). 
Bu noktadan hareketle KM, KT’nin finans ve muhasebe alanındaki uygula-
malarını içeren bir dizi yaklaşımdan oluşmaktadır (Ricketts, 2008:53).KM, 
yöneticilerin işletmenin kârlılığını artıracak kararlar almak ve bu kararların 
sonuçlarını analiz etmek için tasarlanmış bir yönetim muhasebesi siste-
midir. Ayrıca KM, alınan kararlar ve uygulamalar neticesinde işletmenin 
finansal verilerindeki şeffaflığı ve görünürlüğü sağlayan bir sistemler bü-
tünüdür (Pretorious, 2004:861). Bununla birlikte genel olarak, organizas-
yon bünyesindeki süreçlere ve ekonomik akışa, kârlılığı artırmak amacıyla 
odaklanan bir kavramdır (Maynard, 2011:36).Bu amaca yönelik olarak KM, 
kendi faaliyet ve finansal ölçülerini ortaya koymaktadır.

4.1.Katkı Muhasebesinde Performans Ölçüleri

KT ve KM’nin işletme yönetimine sunduğu önemli katkılardan birisi de sis-
temin amacına yönelik bir değerlendirme sunan performans ölçüleridir. 
Goldratt, genel olarak işletmelerin kullandığı geleneksel performans ölçü-
lerinin doğası gereği artık ihtiyacı karşılamadığı/yetersiz kaldığı ve bundan 
dolayı işletmenin verilerini ve süreç içerisinde aldığı kararları daha iyi ve 
güvenilir olarak değerlendiren bir takım yeni performans ölçülerini öne 
sürmüştür. Özellikle geleneksel performans ölçülerinde kullanılan verim-
lilik gibi araçlar, işletmenin ana amacına hizmet etme konusunda yetersiz 
kalmıştır. Çünkü, geleneksel yaklaşımda verimlilik en önemli performans 
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göstergesi olarak algılanmakta ve dolayısıyla işletme bünyesindeki her 
departman kendi verimliliğini arttırmaya çalışmaktadır. Ancak verimliliğe 
yönelik bu çaba gösterilirken işletmenin ana amacı göz ardı edilmektedir. 
Bundan dolayı KT ve KM, işletmenin tümünde ayrı ayrı bölümlerin lokal 
olarak performansları yerine sistemin tümünü ve ana amacını dikkate alan 
performans ölçüleri geliştirmiştir (Chowdhary, 2009:35).KT  temelli olan 
KM’nin performans ölçüleri sistem odaklı olarak tasarlanmıştır. Dolayısıyla 
KM’nin performans ölçüleri, sistemin amacı ile sistem bünyesinde gerçek-
leşen eylemlerin ve sonuçlarının temel amaca uygun olup olmadığını ana-
liz eden finansal ve faaliyet ölçülerinden oluşmaktadır (Özer, 2002:125).

4.1.1. Faaliyet Ölçüleri

Geleneksel muhasebe yaklaşımlarının ortaya koyduğu performans ölçüle-
ri, sistem içerisinde yerel noktalardaki performansı ölçmeye ve genellikle 
kaynak (girdi) kullanımına odaklandıkları için, Goldratt, bu performans öl-
çümünün yerine sistemin ana amacına hizmet eden global performans öl-
çülerini öne sürmüş ve işletmelerin performans anlamında sistemin tümü-
ne odaklanmalarını savunmuştur. Bununla birlikte KM’nin ortaya koymuş 
olduğu performans ölçme sistemi, sistemin amacına ulaşma yolunda aldığı 
kararların etkinliğini de değerlendirme rolünü de üstlenmektedir (West-
ra ve diğerleri, 1996:46; Gupta, 2003:649; Mehra ve diğerleri, 2005:330).
Geleneksel performans ölçülerine karşın Goldratt, işletmede yöneticilerin 
önemli kararlar alabilmesi için cevaplamaları gereken üç temel sorunun 
var olduğunu belirtmiştir. Bu sorular şunlardır (Goldratt, 1990:19; Jones ve 
Dugdale, 1998:77; Balderstone ve Keef, 1999:26; Corbett, 2000:38):

•	 İşletme tarafından ne kadar para yaratılmıştır?

•	 İşletmede ne kadar para tutulmaktadır?

•	 İşletme, faaliyetlerini sürdürebilmek için ne kadar para harcamak zo-
rundadır?

4.1.1.1. Katkı Payı

Katkı payı, sistemin satışlar aracılığıyla üretmiş olduğu para olarak ta-
nımlanmaktadır. KM ve KT, katkı payını tanımlarken sistemin parayı, ge-
leneksek yaklaşımların öngördüğü gibi üretimden değil satışlardan elde 
ettiğini vurgulamıştır (Ruhl, 1997:60).Goldratt, katkı payı kavramını ortaya 
koyarken geleneksel sistemlerde bir işletmenin performans ölçüsü olarak 
kârın kullanıldığını ancak bu görüşün sistemin tüm performansını yansıt-
madığını savunmuştur. Bununla birlikte işletme için kâr, finansal raporlar-
da belirtilen standart muhasebe bilgisidir ve yeterince işletmenin gerçek 
performansını göstermediği belirtilmiştir. Bu nedenle katkı payı kavramı, 
işletmelerde kârın yerini alacak ve sistemin tüm performansını yansıtacak 
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bir kavramdır (Dugdale ve Jones, 1997:52).KM’de katkı payı ölçüsü aşağı-
daki formülle hesaplanmaktadır.

Katkı Payı (KP) = Satışlar(ST) – Toplam Değişken Maliyet (TDM)

Katkı payındaki toplam değişken maliyet ifadesi, her bir mamul satışına 
bağlı olarak tamamıyla değişken bir özellik sergileyen maliyet unsurlarını 
ifade etmektedir. Bu noktada, katkı payı hesaplanırken sadece direkt ilk 
madde ve malzeme giderleri değil, satışa bağlı olarak değişen maliyetler 
de dikkate alınmaktadır (Özdemir, 2007:11).

4.1.1.2. Stok

Stok kavramı KT ve KM’ye göre, bir işletmenin satmak amacıyla aldığı tüm 
unsurlara yatırdığı para olarak tanımlanmaktadır (Corbett, 1999:34; Ric-
ketts, 2008:56; Fu, 2000:68). İşletmenin performans ölçülerinin ne olması 
gerektiği ve yöneticilerin karar alma noktasında cevaplandırması gereken 
sorulardan biri olan “işletmede ne kadar para tutulmaktadır?” sorusunun 
cevabı stok kavramıdır. Daha açık bir ifadeyle, stok işletmenin bünyesinde 
tutulan parayı ifade etmektedir. Bu kavram işletmenin sahip olduğu bi-
nalar, tesisler, araziler, bilgisayar ve teçhizatları, ofis eşyaları, makinalar, 
işletmede kullanılan tüm motorlu taşıtlar gibi varlıklarla birlikte direkt ilk 
madde ve malzeme, yarı mamuller ve tamamlanmış nihai ürünleri de kap-
sayan bir kavramdır. Stok kavramının bu tanımı alışılagelmiş muhasebe öl-
çülerinde kullanılan stok kavramından oldukça farklıdır. Çünkü geleneksel 
muhasebe yaklaşımlarının stok kavramına atfettiği anlam sadece işletme-
de mevcut durumda bulunan hammadde, yarı mamul ve nihai ürün mik-
tarıyla kısıtlanmıştır. Dolayısıyla geleneksel muhasebe ölçülerinde toplam 
değişken maliyet hesaplamasında temel alınan stok kavramı, üretimde 
kullanılan direkt ilk madde malzeme ve yarı mamul ile sonuçta üretilen 
nihai ürün kapsamında ele alınmaktadır. Stok kavramına daha geniş bir 
anlam atfetmenin ana amacı ise, maliyet dağılımı sürecinde ortaya çıkan 
görünür kârın etkisini ortadan kaldırmaktır (Bayazıtlı ve diğerleri, 2005:9; 
Corbett, 2006:53; Maynard, 2011:37).

4.1.1.3. Faaliyet Giderleri

Faaliyet giderleri kavramı KM yaklaşımında, “işletmenin faaliyetlerini sür-
dürebilmesi için ne kadar para harcamak zorundadır?” sorusunun yanıtı 
olarak değerlendirilmektedir. Diğer bir ifadeyle faaliyet giderleri, işletme-
nin stoklarını katkı payına dönüştürmek için harcadığı para olarak tanım-
lanmaktadır (Corbett, 2006:52). Bununla birlikte faaliyet giderleri, daha 
basit bir anlamda, işletmenin hammadde ve malzeme harcamaları dışın-
da kalan tüm giderler olarak ifade edilebilmektedir (Lockamy ve Spencer, 
1998:2050).
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Faaliyet giderleri kavramı kapsamında işçilik giderleri, kiralar, amortis-
manlar, yönetim giderleri, faiz ödemeleri, sigorta giderleri, gibi giderler 
ve maliyet unsurları yer almaktadır. Dolayısıyla faaliyet giderleri, sistemin 
işletilmesi için harcanan paranın tümüdür. KM yaklaşımına göre giderler, 
direkt ve direkt olmayan ya da sabit ve değişken giderler gibi kategori ay-
rımına tabii tutulmamaktadır. KM, faaliyet giderleri olarak, toplam değiş-
ken giderler haricinde kalan tüm gider ve maliyet unsurlarını kabul eder. 
Dolayısıyla faaliyet giderlerinde meydan gelen artış ya da azalışlar temel 
olarak olay bazında incelenmeli ve işletmenin finansal sonuçları üzerin-
deki etkisi dikkate alınmalıdır (Corbett, 2006:53; Scheinkopf, 1999:15).KM 
yaklaşımında yer alan faaliyete dayalı performans ölçüleri olan katkı payı, 
stok ve faaliyet giderlerinin sistem içinde nasıl bir yol izledikleri Şekil 1’de 
görülmektedir  (Dettmer, 1997:16).

14 
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4.1.2. Finansal Ölçüler 
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(Corbett, 2000:39). 

Net kâr, anlam olarak geleneksel muhasebe yaklaşımlarıyla aynı anlamda kullanılsa da 

algoritması tamamen farklıdır. Net kâr, KM’de aşağıdaki formül ile ifade edilmektedir 

(Dugdale ve Jones, 1997:52-53; Corbett, 2000:39; Alves ve Santos, 2005:3): 
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Şekil 1. Performans Ölçülerinin İşleyişi

4.1.2. Finansal Ölçüler

KM’nin ve KT’nin faaliyet ölçüleri işletmeyi bir bütün sistem olarak kabul 
etmekte ve sistemin asıl amacı olan para kazanma amacına yöneltmekte-
dir. Ancak bunu yaparken alışılagelmiş muhasebe ölçülerinden farklı bir 
yol izlemektedir. Bu bağlamda faaliyet ölçüleri, doğası gereği finansal öl-
çülerle de doğrudan ilişkilidir. KM’nin kullandığı faaliyet ölçüleri, işletme 
yöneticilerinin karar almada ve günlük işlemlerinde kullandıkları net kâr 
ve yatırımın getirisi gibi finansal ölçüler arasında bir bağlantı kurma konu-
sunda yeterli olmaktadır. Daha açık bir ifadeyle, net kâr ve yatırımın getirisi 
finansal ölçüleri, KM’nin faaliyet ölçüleri kullanılarak ifade edilebilmekte, 
böylece KM yaklaşımında faaliyet ölçüleri ile finansal ölçüler arasında bir 
köprü kurulabilmektedir (Corbett, 2000:39).

Net kâr, anlam olarak geleneksel muhasebe yaklaşımlarıyla aynı anlam-
da kullanılsa da algoritması tamamen farklıdır. Net kâr, KM’de aşağıdaki 
formül ile ifade edilmektedir (Dugdale ve Jones, 1997:52-53; Corbett, 
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2000:39; Alves ve Santos, 2005:3):

•	 Net Kâr (NK) = Katkı Payı (KP) – Faaliyet Giderleri (FG)

KM’nin dikkate aldığı bir diğer finansal performans ölçüsü ise yatırımın 
getirisidir. Yatırımın getirisi, bir işletmenin ürünlerine/hizmetlerine yöne-
lik olarak yapmış olduğu yatırımların finansal olarak geri dönüşlerinin bir 
toplamı veya işletmenin para kazanma amacını değerlendiren bir oran-
sal ölçüt olarak tanımlanmaktadır (Erdemir, 2007:75). Net kâr ölçüsünde 
olduğu gibi, KM yatırımın getirisi oranını da faaliyet ölçülerini kullanarak 
aşağıdaki formül ile ifade etmiştir (Dugdale ve Jones, 1997:53; Corbett, 
1999:35; Corbett, 2000:39):

•	 Yatırımın Getirisi (YG) = (Katkı Payı – Faaliyet Giderleri) ∕ Stok 

•	 Yatırımın Getirisi (YG) = Net Kâr / Stok 

4.1.3. Katkı Muhasebesinde Gelir Tablosu

KM’nin savunmuş olduğu ilkeler kapsamında oluşturulacak bir gelir tablo-
sunun aşağıdaki koşullar çerçevesinde şekillenmesi gerekmektedir (Özer, 
2002:131):

•	 KM’ye göre, toplam maliyetler içerisinde değişken olan kısmın topla-
mı ile satış gelirinin farkı toplam katkı payı olarak ifade edilmelidir.

•	 Katkı payının hesaplamasında yer alan toplam değişken giderler hari-
cindeki; direkt işçilik, genel yönetim giderleri, genel üretim giderleri, pa-
zarlama satış ve dağıtım giderleri, araştırma-geliştirme giderleri gibi gider 
kalemleri işletme için faaliyet giderlerini oluşturmaktadır.

•	 İşletmenin gelir tablosunda belirtilmesi gereken kâra (ya da zarara), 
toplam katkı payından gelir tablosu döneminde gerçekleşen faaliyet gider-
lerinin çıkarılmasıyla ulaşılır.

Bu koşullar çerçevesinde işletme için KM yaklaşımına göre hazırlanacak 
temel bir gelir tablosu aşağıda gösterilmiştir (Dugdale ve Jones, 1997:53; 
Gupta, 2001:1165; Sheu ve diğerleri, 2003:435; Bayazıtlı ve diğerleri, 
2005:11).

Tablo 2. Katkı Muhasebesine Göre Düzenlenmiş Temel Gelir Tablosu

Satış Geliri (ST) xxx

Toplam Değişken Maliyet (TDM) (xx)

Katkı Payı (KP) xxx

Faaliyet Giderleri (FG) (xx)

Net Kâr (NK) XXX

Yukarıda gösterilen KM temelli temel gelir tablosu, değişken maliyet sis-
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teminin ortaya koymuş olduğu katkı payı formatlı gelir tablosuna oldukça 
benzemektedir. Bu noktada fark yaratan unsurlardan biri, değişken maliyet 
sisteminin öngörmüş olduğu gelir tablosunda, genel üretim giderlerinin 
(GÜG) değişken ve sabit kısımlarının farklı yerlerde raporlanmasıdır. Diğer 
bir ifadeyle, genel üretim giderinin değişken kısmı katkı payının hesaplan-
masında satışlardan çıkarılırken, sabit kısmı katkı payından düşülerek kâra 
ulaşılmaktadır. Ancak KM temelli gelir tablosunda, genelüretim giderleri 
değişken veya sabit ayrımına tabi tutulmadan faaliyet giderleri adı altında 
raporlanmaktadır. Bu bağlamda, iki sistemin ortaya koyduğu katkı payları 
farklı olacaktır. Fark yaratan diğer bir unsur ise, işçilik giderlerinin KM te-
melli gelir tablosunda faaliyet giderleri kapsamında raporlanmasıdır. Hal-
buki değişken maliyet sistemi, direkt işçilik giderlerini katkı payını hesap-
lamak için satışlardan çıkarılması gereken bir gider unsuru olarak görmek-
tedir (Dugdale ve Jones, 1997:53; Sheu ve diğerleri, 2003:435; Bayazıtlı ve 
diğerleri, 2005:11; Demirel Utku ve Ersoy, 2008:1637).

5. BİR OTEL İŞLETMESİNDE UYGULAMA

5.1. Araştırmanın Amacı ve Önemi

Araştırmanın amacı, KT’nin sürekli gelişim sürecindeki kısıtları belirleme 
ve ortadan kaldırma adımlarının hizmet sektöründe faaliyet gösteren bir 
otel işletmesinde uygulanarak elde edilen bulguların işletmenin katkı pa-
yındaki ve kârındaki etkilerini incelemektir. Bu araştırmada, KT’nin ortaya 
koymuş olduğu “her sistemde en az bir kısıt vardır” ve “bir sistemin en 
zayıf halkası o sistemin tüm performansını belirler” varsayımları altında 
bir örnek olay uygulaması yaparak, KM’ye göre işletmenin performansının 
değerlendirilmesi hedeflenmektedir.Bununla birlikte bu çalışmada, işlet-
menin KM’ye göre hazırlanan gelir tablosunun sunulması ve işletmede kı-
sıtın tespit edilip çözümlenmesinden önceki ve sonraki katkı payındaki de-
ğişimlerin ortaya konulması amaçlanmıştır. Daha önce literatür incelemesi 
kısmında değinildiği üzere, özellikle Türkiye’de KT ve KM alanında yapılan 
çalışmalarda hizmet sektöründe yapılan uygulamaların az sayıda olması 
dikkat çekicidir. Dolayısıyla yapılan bu çalışma ile birlikte literatürde az sa-
yıda olan hizmet sektörü çalışmalarına özellikle konaklama işletmesinde 
gerçekleştirilmesiyle literatüre katkıda bulunulacağı düşünülmektedir.

5.2. Araştırma Yöntemi

Bu çalışmada,yapılan araştırmanın niteliğinden dolayı yöntem olarak vaka 
çalışması tercih edilmiştir. Öncelikle tanımlayıcı vaka çalışması ile işletme-
nin mevcut durumu analiz edilmiş, daha sonra yapılan keşifselvaka çalış-
masında ise, işletmenin mevcut durumu temel alınarak KT varsayımlarına 
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göre işletmenin performansını etkileyen kısıt tespit edilerek bu kısıta yö-
nelik çözüm önerileri getirilmiştir. Veri toplama tekniği olarak işletmenin 
yöneticileri ve personeli ile yüz yüze mülakat tekniği tercih edilmiştir. Bu-
nunla birlikte muhasebe bilgileri de işletmenin muhasebesinden sorumlu 
serbest muhasebeci mali müşavir ile görüşülerek temin edilmiştir. Muha-
sebe bilgileri gelir tablosu, aylık mizanlar, bilanço ve kullanılan muhasebe 
programı çıktılarından elde edilmiştir. Çalışmada dikkate alınan zaman ara-
lığı ise Ekim 2013-Eylül 2014 dönemidir.

5.3. İşletme Hakkında Genel Bilgi

Araştırmanın uygulandığı işletme 1959 yılında kurulmuş ve Zonguldak 
ilinde faaliyet gösteren bir konaklama işletmesidir. Çalışmada çeşitli ne-
denlerden dolayı işletme isminin gizli tutulması tercih edilmiştir. İşletme, 
bir aile işletmesidir. Zonguldak ilinde faaliyet gösteren en eski otellerden 
biri olan işletme, turizm derecelendirmesi olarak 4 yıldıza sahiptir. İşletme 
Zonguldak ilinin doğa ve deniz manzarasından olabildiğince faydalanıldığı 
bir lokasyona sahiptir. İşletmede 110 standart oda, 8 suit oda, 1 rezidans 
(konut) oda ve 1 adet de bedensel engelli odası bulunmaktadır. İşletmenin 
ana faaliyeti konaklama hizmetidir ancak bunun yanında yeme-içme faa-
liyeti ile birlikte diğer faaliyetler olarak adlandırılabilecek bir dizi hizmet 
sunmaktadır. 

5.4. Araştırmanın Uygulanması

Araştırmanın uygulama aşamasına öncelikle işletmenin mevcut duru-
munun analiz edilmesi ve gerekli bilgilerin toplanılmasıyla başlanılmıştır. 
Daha öncede değinildiği üzere, araştırma kapsamında yapılan örnek olay 
çalışması işletmenin yöneticileri ve diğer sorumlu kişilerle yapılan yüz yüze 
görüşmeler ve işletme tarafından sağlanan dökümanlar neticesinde elde 
edilen veriler dikkate alınarak yürütülmüştür. Ekim 2013-Eylül 2014 döne-
mi çalışma kapsamında incelenmiştir.Çalışma belirli varsayımlar çerçeve-
sinde uygulanmış olup bu varsayımlar şunlardır:

•	 İşletme, çalışma süreci boyunca doğru bilgileri sunmuştur.

•	 Çalışma, işletmenin verdiği bilgiler ve yapılan gözlemlerle sınırlıdır.

•	 Çalışma sadece yukarıda belirtilen zaman aralığında uygulanmıştır.

•	 Çalışmada işletmenin sadece konaklama hizmeti dikkate alınmıştır.

Otel işletmesinin gelir getiren ana faaliyeti konaklama faaliyetidir. İkinci 
gelir getiren ana faaliyeti ise yeme-içme (restoran) faaliyetidir. Araştırma 
döneminde işletmenin konaklama ve yeme-içme faaliyetlerinden elde et-
tiği satışgelir dağılımı aşağıdaki tablo ve grafiktegösterilmiştir.
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Tablo 3. Otel İşletmesinin Satış Gelir Dağılımı (Ekim 2013-Eylül 2014)

Otel İşletmesinin Ekim 2013-Eylül 2014 Dönemi Satış Geliri Dağılımı (TL)

Oda Geliri Yeme-İçme Faaliyet Geliri

Ekim (2013) 120.895 21.300

Kasım (2013) 116.350 7.850

Aralık (2013) 126.550 19.100

Ocak (2014) 116.800 8.320

Şubat (2014) 134.400 18.500

Mart (2014) 128.350 13.500

Nisan (2014) 138.400 20.450

Mayıs (2014) 203.620 28.800

Haziran (2014) 121.450 11.050

Temmuz (2014) 108.000 17.000

Ağustos (2014) 123.000 6.850

Eylül (2014) 141.100 17.150

Grafik 1. Faaliyetlere Göre Gelir Dağılımı

Yukarıdaki grafik ve tablodan da anlaşılacağı üzere, işletmenin ana faaliyet 
konusu oda satışlarıdır. Ancak bununla birlikte işletmenin gelir getiren ikin-
ci ana faaliyet alanı ise restoran bölümüdür.İşletmenin 12 aylık toplam sa-
tış hasılatı 1.768.715 TL olurken, bu hasılatın %89’luk kısmı oda satışından 
elde edilmektedir. Bu bağlamda geriye kalan %11’lik kısım ise yeme-içme 
faaliyetlerinden elde edilen gelirdir. İşletme en yüksek satış gelirini Mayıs 
ayında, en düşük satış gelirini ise Temmuz ayında elde ettiği görülmektedir.

İşletmenin performansını ve daha fazla para kazanmasını engelleyen kı-
sıtı tespit etmeden önce, işletmenin mevut durumundaki katkı paylarını 
hesaplamak ve aylık bazda bu katkı paylarını görmek, kısıtın tespiti ve eli-
mine edilmesinden sonraki durum ile karşılaştırılması açısından gerekli gö-
rülmektedir. Bu bağlamda, hizmet işletmelerinde katkı paylarının hesap-
lanması, imalat işletmelerindeki hesaplamalardan daha farklı olmaktadır 
(Motwani ve diğerleri, 1996b; Siha, 1999:263). Daha kapsamlı bir şekilde 
katkı payı tanımlandığında ise, hizmet işletmesinin sunduğu hizmetler ne-
ticesinde elde ettiği satış gelirinden, bu gelirin elde edildiği hizmet faaliye-
tiyle ilgili toplam değişken maliyetlerin çıkarılmasıyla bulunan performans 
ölçüsüdür (Ricketts,2008:169). Otel işletmelerinde katkı payının hesaplan-
masını ise Dalcı ve Koşan (2012:543) şöyle ifade etmiştir: “ Otel işletmesi 
bir sistem olarak düşünüldüğünde katkı payı; otelin müşterilerine odaları-
nı kiralamalarından elde edilen satış gelirinden gerçek değişken maliyetle-
rin çıkarılması ile bulunur”. 
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Bu noktada, işletmenin mevcut durumuna ilişkin katkı paylarının hesap-
lanmasından önce, toplam değişken maliyet unsurlarının belirlenmesi ge-
rekmektedir. İşletmenin oda gelirleriyle ilgili toplam değişken maliyetleri 
belirlenirken, işletmenin yöneticileri ve muhasebecisi ile yapılan yüz yüze 
görüşmeler ile birlikte muhasebeci tarafından sunulan aylık gelir tabloları 
ve mizanlardan yararlanılmıştır. Tüm bu veriler ışığında işletmenin oda ge-
lirlerine ilişkin toplam değişken maliyet kalemleri aşağıdaki gibidir:

•	 Temizlik ve Bakım Giderleri

•	 Elektrik Giderleri

•	 Kömür ve LPG Yakıt Giderleri

•	 Su ve Katı Atık Giderleri

İşletmede oda faaliyetlerine ilişkin belirlenen bu değişken maliyetlerin, 
işletmede bir maliyet belirleme ve yönetim sisteminin var olmamasın-
dan ötürü hangi oranda oda faaliyetleri tarafından kullanıldığını belirle-
mek için, satış gelirlerindeki oranlar kullanılarak bir dağıtım yapılmıştır. 
Ayrıca, belirlenen değişken maliyetler aylık bazda incelendiğinde, elektrik 
giderleri haricindeki diğer maliyet kalemlerinin her ay da gerçekleşmedi-
ği görülmüştür.  Temizlik ve bakım giderleri gibi giderlerin, ortaya çıktığı 
ayda giderleştirildiği ancak bu giderlerin diğer aylara da isabet ettiği tespit 
edilmiştir. Bununla birlikte temizlik ve bakım giderleri bünyesinde işçilik 
giderleri bulunmamaktadır. Temizlik ve bakımdan sorumlu işçilerin gider-
leri faaliyet giderleri kapsamında değerlendirilmiştir.Yukarıda değinilen bu 
giderlerin diğer aylara da dağıtımı yapılmaktadır. Değişken maliyetlerin da-
ğıtımını yapabilmek için öncelikle aylık oda gelirlerinin toplam oda geliri 
içindeki paylarının hesaplanması gerekmektedir. Bu hesaplamanın netice-
sinde elde edilen oranlar ile elektrik giderleri haricindeki diğer giderlerin 
dağıtımı yapılacaktır. İşletmenin aylık oda gelirlerinin toplam oda geliri 
içindeki oranları aşağıdaki tabloda gösterilmiştir.

Tablo 4. Aylık Oda Satış Gelirlerinin Toplam Oda Gelirlerindeki Oranları

Aylar Aylık Oda Satış Geliri – TL Oran (%)

Ekim (2013) 120.895 7,66%

Kasım (2013) 116.350 7,37%

Aralık (2013) 126.550 8,01%

Ocak(2014) 116.800 7,40%

Şubat(2014) 134.400 8,51%

Mart(2014) 128.350 8,13%

Nisan(2014) 138.400 8,77%

Mayıs(2014) 203.620 12,90%
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Haziran(2014) 121.450 7,69%

Temmuz(2014) 108.000 6,84%

Ağustos(2014) 123.000 7,79%

Eylül(2014) 141.100 8,94%

Toplam 1.578.915 100

Yukarıdaki tabloda gösterilen oranlar kullanılarak, temizlik ve bakım gider-
leri, kömür ve LPG yakıt giderleri ve su ve katı atık giderleri 12 aya da-
ğıtılmıştır. Bu veriler ışığında çalışmaya konu olan otel işletmesinin oda 
faaliyetlerine ilişkin aylık katkı paylarını hesaplamak için aşağıdaki formül 
kullanılmıştır. Bu formül, daha önce verilen katkı payı formülünden türe-
tilmiş olup, satış gelirinden değişken giderlerin toplamının çıkarılmasını 
ifade etmektedir.

Katkı Payı (aylık) = Oda Satış Geliri – [Elektrik Gid.+ Temizlik ve Bakım Gid. +                                                     
Kömür ve LPG Yakıt Gid. + Su ve Katı Atık Gid.]

Yukarıdaki formüle göre hesaplanmış aylık katkı payları aşağıdaki tablo-
da gösterilmiştir. Ancak belirtmek gerekir ki, hesaplanan bu katkı payları 
otel işletmesinin mevcut durumuna ilişkin katkı paylarıdır. Çalışma döne-
mi boyunca (12 ay) elde edilen toplam katkı payı ise en aşağıdaki satırda 
gösterilmiştir.

Tablo 5. Otel İşletmesinin Mevcut Durum Aylık Katkı Payları

Ay Oda Satış
Geliri (1)

Elektrik 
Giderleri

(2)

Temizlik 
ve Bakım
Giderleri 

(3)

Kömür ve 
LPG
Yakıt 

Giderleri 
(4)

Su ve 
Katı 
Atık

Giderleri
(5)

Katkı 
Payı [1-

(2+3+4+5)]

Ekim
(2013)

120.895 8.070 3.012 5.557    3.621 100.635

Kasım
(2013)

116.350 7.470 2.898 5.348 3.484 97.150

Aralık
(2013)

126.550 7.120 3.150 5.816 3.790 106.674

Ocak
(2014) 116.800 7.890 2.910 5.368 3.498 97.134

Şubat
(2014) 134.400 6.455 3.347 6.177 4.025 114.396

Mart
(2014) 128.350 7.196 3.197 5.900 3.844 108.213

Nisan
(2014) 138.400 6.805 3.449 6.361 4.145 117.640
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Mayıs
(2014) 203.620 7.245 5.073 9.359 6.098 175.845

Haziran
(2014) 121.450 5.855 3.023 5.582 3.637 103.353

Temmuz
(2014) 108.000 6.325 2.690 4.964 3.234 90.787

Ağustos
(2014) 123.000 7.625 3.060 5.653 3.684 102.978

Eylül
(2014) 141.100 6.935 3.516 6.485 4.225 119.939

Toplam 1.578.915 84.991 39.325 72.570 47.285 1.334.744

İşletmenin hesaplanan bu katkı paylarıyla birlikte, kârlılığın tespit edilme-
si için KM’ye göre gelir tablosunun oluşturulması gerekmektedir. KM’ye 
göre gelir tablosu oluşturmak içinde işletmenin faaliyet giderlerinin belir-
lenmesi gerekir. Dolayısıyla işletmeden elde edilen bilgiler ve muhasebe 
belgelerine dayanarak işletmenin aylık faaliyet giderleri işçi giderleri, işyeri 
bakım ve onarım giderleri, haberleşme giderleri ve çeşitli giderler olarak 
belirlenmiştir. Belirlenen bu faaliyet giderlerinin 12 aylık dönemdeki tutar-
ları aşağıdaki tabloda gösterilmiştir.

Tablo 6. Otel İşletmesi Aylık Faaliyet Giderleri (TL- Ekim 2013-Eylül 2014)

Ay
İşçi 

Giderleri
İşyeri Bakım ve 

Onarım Giderleri
Haberleşme 

Giderleri
Çeşitli 

Giderler
Toplam

Ekim (2013) 34.500 3.810 660 2.800 41.770

Kasım 2013) 32.470 1.130 435 1.850 35.885

Aralık (2013) 33.920 300 1.260 2.400 37.880

Ocak(2014) 34.175 3.050 50 570 37.845

Şubat(2014) 32.800 400 620 330 34.150

Mart(2014) 33.700 4.100 1.110 4.900 43.810

Nisan(2014) 32.600 400 145 1.000 34.145

Mayıs(2014) 36.300 650 80 1.670 38.700

Haziran(2014) 33.600 1400 2.430 745 38.175

Temmuz(2014) 35.325 1.020 600 1.600 38.545

Ağustos(2014) 34.070 1.675 1.410 995 38.150

Eylül(2014) 32.020 1.410 380 505 34.315

KT ve KM, işçi giderlerini sabit gider olarak görmekte ve faaliyet giderleri 
arasında değerlendirmektedir. Dolayısıyla, otel işletmesinin katlandığı işçi 
giderleri burada faaliyet giderleri arasında gösterilmiştir.İşletmenin ay-
lık olarak faaliyet giderlerinin gösterildiği yukarıdaki tablodan hareketle, 
KM’ye göre oluşturulmuş gelir tablosuyla işletmenin kâr durumu aşağıdaki 
tabloda ortaya konulmuştur.
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KM ilkelerine göre hazırlanmış gelir tablosuna göre, en yüksek kârın elde 
edildiği ay, Mayıs ayıdır. Bununla birlikte en düşük kâr Temmuz ayında 
gerçekleşmiştir. Otel işletmesinin araştırma kapsamında incelendiği Ekim 
2013-Eylül 2014 döneminde KM’ye göre elde ettiği kâr ise, 874.934 TL’dir.

İşletmenin kısıtının tespit edilmesinde, işletme yöneticileri ve muhasebe 
sorumlusu ile görüşmelerden elde edilen bilgilerle birlikte işletmede yapı-
lan birebir gözlemlerden yararlanılmıştır.İşletme yöneticileriyle yapılan gö-
rüşmelerde, işletme yönetimi genel anlamda oda satışlarından memnun 
olduklarını ancak Temmuz ayındaki satışların bir yıllık dönem içerisinde en 
kötü performansı sergiledikleri ay olduğunu belirtmişlerdir. Bu bağlamda, 
işletmede Temmuz ayı incelenmiştir. Daha önce mevcut durumla yapılan 
incelemeler, işletmenin Temmuz ayında diğer aylara oranla araştırma dö-
neminde en kötü performansı gösterdiğini kanıtlar niteliktedir. Bu bağlam-
da, işletmede tespit edilen ve işletmenin çalışma dönemindeki performan-
sını sınırlandıran kısıt Temmuz ayıdır. Daha geniş bir ifadeyle, Temmuz ayı 
işletmenin elde etmiş olduğu toplam oda satış hasılatına en az etki eden 
ay olarak tespit edilmiş ve bu durumun nedenleri ile birlikte kısıtın ortadan 
kaldırılmasına yönelik önerilerde bulunulmuştur.

İşletmede Temmuz ayındaki oda satışlarının dönem içerisindeki en düşük 
seviyede gerçekleşmesi, işletmede bir piyasa kısıtının olduğunu göster-
mektedir. Temmuz ayındaki piyasa kısıtının çözülmesi için öncelikle bu du-
rumun altında yatan nedenlerin incelenmesi gerekmektedir. İşletme yöne-
ticileri ile yapılan görüşmelerde, otelin Temmuz ayında diğer aylara oranla 
daha kötü performans sergilemesindeki en büyük nedenin, Temmuz ayı-
nın tatil ayı olması ve otelin yerleşim yerinin tatil bölgesi özelliği taşımama-
sıdır. Otel işletmesinin genel olarak müşteri portföyünü Zonguldak iline iş 
amacıyla gelen kişiler ile Batı Karadeniz bölgesini gezmek amacıyla belirli 
bir tur aracılığıyla gelen yerli turistler oluşturmaktadır. Temmuz ayında ki 
talep eksikliğinin ve satışların düşük bir seviyede gerçekleşmesi, iş amacıy-
la gelen kişilerin genellikle tatile çıkmaları, ayrıca batı Karadeniz gezi tur-
larının bu ayda çok tercih edilmeyen bir alternatif olduğu tespit edilmiştir.
Ayrıca belirtmek gerekirse, işletmede pazarlama ve satış için ayrı pazarla-
ma departmanı bulunmamakta, işletme yöneticileri pazarlama faaliyetle-
rini kendi tecrübelerine dayanarak yürütmektedirler. Bununla birlikte, otel 
işletmesinin Temmuz ayındaki müşteri portföyü dikkate alındığında gelen 
müşterilerin çoğunlukla Batı Karadeniz turuyla gelen, Bartın-Amasra-Ka-
rabük-Safranbolu gezisine katılan müşteriler olduğu, bu müşterilerinde 
genellikle bir ya da iki gün otelde konakladıkları anlaşılmaktadır. Gelen bu 
müşteriler ise, otel yönetimin çeşitli tur acentalarıyla yaptığı anlaşmalara 
bağlı olarak gelmektedirler. Bu bağlamda işletmeyle yapılan görüşmeler 
sonucunda, işletmenin Temmuz ayındaki talep eksikliğini gidermek ve pi-
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yasa kısıtının ortadan kaldırılmasına yönelik işletmeye aşağıdaki öneriler 
sunulmuştur.

•	 İşletme pazarlama ve satış faaliyetlerini profesyonel bir hareket tar-
zıyla yürütmelidir.

•	 İşletme Temmuz ayındaki oda satışlarını artırması için tur acentala-
rıyla yapılan anlaşmaların çeşitliliğini artırması ve yenilerinin yapılması ge-
rekmektedir.

•	 İşletme, reklam faaliyetleriyle birlikte hizmet çeşitlendirmesine git-
melidir.

İşletme yöneticileriyle yapılan görüşmeler neticesinde, işletmenin Tem-
muz ayında yaptığı tur anlaşmalarının kapsamını genişletmesiyle birlikte 
satışlarının artacağı öngörülmektedir. İşletmede yapılan incelemeler ve 
görüşmeler sonucunda, işletmenin Temmuz ayı için yeni tur acentalarıy-
la anlaşma sağlaması ve Temmuz ayında Zonguldak iline gelecek müşteri 
hacmini artırması amacıyla belirli bir fiyat indirimi veya cazip tekliflerle 
birlikte yeni anlaşmaların yapılmasının Temmuz ayında oda satışlarını %10 
oranında artıracağı öngörülmektedir. İşletmenin Temmuz ayında yapaca-
ğı yeni anlaşmalara istinaden satışlarının %10 artacağının öngörülmesiyle 
birlikte, bu durumun Temmuz ayındaki değişken giderler üzerindeki etkisi-
nin de %10 olacağı varsayılmıştır.

Tablo 8. Kısıtın Çözümünden Sonra Aylık Değişken Maliyetler ve Katkı Pay-
ları

Ay Oda Satış
Geliri (1)

Elektrik
Giderleri 

(2)

Temizlik
ve Bakım
Giderleri 

(3)

Kömür ve 
LPG
Yakıt 

Giderleri (4)

Su ve Katı
Atık

Giderleri
(5)

Katkı Payı [1-
(2+3+4+5)]

Ekim(2013) 120.895 8.070 3.012 5.557 3.621 100.635

Kasım (2013) 116.350 7.470 2.898 5.348 3.484 97.150

Aralık (2013) 126.550 7.120 3.150 5.816 3.790 106.674

Ocak (2014) 116.800 7.890 2.910 5.368 3.498 97.134

Şubat (2014) 134.400 6.455 3.347 6.177 4.025 114.396

Mart (2014) 128.350 7.196 3.197 5.900 3.844 108.213

Nisan (2014) 138.400 6.805 3.449 6.361 4.145 117.640

Mayıs (2014) 203.620 7.245 5.073 9.359 6.098 175.845

Haziran (2014) 121.450 5.855 3.023 5.582 3.637 103.353

Temmuz (2014) 118.800 6.957 2.959 5.460 3.557 99.867

Ağustos (2014) 123.000 7.625 3.060 5.653 3.684 102.978

Eylül (2014) 141.100 6.935 3.516 6.485 4.225 119.939

Toplam 1.589.715 85.623 39.594 73.066 47.608 1.343.824
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Yukarıdaki tablodan da görüleceği üzere Temmuz ayındaki katkı payı kısıtın 
çözüm önerisi baz alınarak tekrar hesaplanmış ve Temmuz ayı katkı payı 
90.787 TL’den 99.867 TL’ye çıkmıştır.

İşletmenin 12 aylık çalışma döneminde mevcut durumuyla elde ettiği 
1.334.744 TL olan toplam katkı payı, 1.343.824 TL’ye yükselmiştir. 

İşletmenin mevcut durumuyla elde edilen verilerden hareketle hesapla-
nan kârı ve faaliyet giderlerinin gösterildiği gelir tablosu da Temmuz ayın-
da satışların artırılmasıyla birlikte değişecektir. İşletmedeki piyasa kısıtına 
yönelik yapılan çözüm önerisinin toplam katkı payı ve kâr üzerindeki etkisi 
aşağıdaki KM’ye göre düzenlenmiş gelir tablosunda görülebilmektedir. İş-
letmenin Temmuz ayında tur acentalarıyla yapacağı yeni anlaşmalar neti-
cesinde oda satışlarının %10 artacağı öngörülmüş, bu durum işletmenin 
Temmuz ayındaki katkı payını 9.080 TL artırmıştır. Ayrıca satışların Temmuz 
ayında 10.800 TL artması işletmenin toplam katkı payını da olumlu etkile-
miştir. Ancak daha da önemlisi, işletmenin kârlılığında da bir artış olma-
sıdır. Bu bağlamda işletmenin mevcut durumunda kârı 874.934 TL iken, 
kısıtın çözümünden sonra kârı 884.014 TL’ye yükselmiştir. 
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6. SONUÇ

KT, işletmelerin sürekli gelişmelerine olanak sağlayan ve işletme bünyesin-
deki kısıtları ortadan kaldırarak işletmenin temel amacı olan para kazanma 
amacına odaklanan bir teoridir. Bununla birlikte, KT işletmelerin odaklan-
ması gereken noktanın maliyetler değil, katkı payı olduğunu savunmakta, 
dolayısıyla işletmenin aldığı kararlar ve yönetim sürecinde performansın 
değerlendirilmesi için bir takım global performans ölçülerinin kullanılması 
gerektiğini ortaya koymaktadır. Bu bağlamda ortaya konulan yaklaşım ise 
KM’dir.

Yapılan çalışmada Zonguldak ilinde faaliyet gösteren bir otel işletmesin-
de Ekim 2013-Eylül 2014 dönem aralığında vaka çalışması yapılmıştır. Bu 
çalışmada öncelikle tanımlayıcı olay çalışması ile mevcut durum ortaya 
konulmuş, daha sonra da keşfedici çalışmayla işletmenin kısıtı tespit edi-
lerek çözüm önerileri sunulmuştur. Bu önerilere istinaden işletmenin kat-
kı payındaki ve kârındaki değişimler KM gelir tablosu yardımıyla incelen-
miştir. İşletmenin araştırma döneminde en düşük performans gösterdiği 
ay Temmuz’dur. Temmuz ayı incelendiğinde ise işletmede bir piyasa kısıtı 
olduğu tespit edilmiştir. Bu piyasa kısıtını ortadan kaldırmak için tur acen-
talarıyla yapılacak yeni anlaşmaların satışları %10 oranında artıracağı ön-
görülmüştür. Kısıtın çözümüne yönelik yapılan bu çözüm önerisiyle birlikte 
işletmenin katkı payında ve kârında 9.080 TL’lik bir artış olacağı tahmin 
edilmiştir. Bununla birlikte otel işletmesinde yapılan bu çalışmanın sonuç-
lanmasıyla işletmeye performanslarını geliştirebilecek ve daha etkili bir 
yönetime yönelik bir takım önerilerde bulunulmuştur. Öncelikle işletme-
nin uyguladığı belirli bir maliyet ve gider kontrol sisteminin olmayışı mali-
yetlerin belirlenmesinde ve dağıtımındaki aksaklıkları ortaya koymaktadır. 
Dolayısıyla işletmenin maliyetlerini daha iyi kontrol altına alabilecek bir 
maliyet sistemi uygulaması önerilmiştir. Bununla birlikte, Temmuz ayında 
tespit edilen piyasa kısıtına yönelik yapılan müdahalenin diğer aylar içinde 
geçerli olduğunu belirtmek gerekmektedir. Bu bağlamda, işletmenin pazar 
payını artırıcı bir takım profesyonel pazarlama ve satış stratejileriyle sa-
tışlarını artırması tavsiye edilmektedir. Diğer bir öneri ise, işletmenin oda 
faaliyetleriyle ilgili sunmuş olduğu hizmetlerin geliştirilmesi ve hizmet kali-
tesinin artırılması da işletmede olumlu etkiler yaratacağı düşünülmektedir. 
Ayrıca, işletmenin sunmuş olduğu hizmetlerin çeşitlendirilmesinin, otele 
yönelik talebi artıracağı öngörülmektedir. Sonuç olarak KT ve KM, her ne 
kadar üretim işletmelerinde popüleritesini kazansa da hizmet işletmele-
rinde de uygulanabilecek ve başarılı sonuçlar elde edilebilecek yaklaşım-
lardır. Ayrıca bu konuda yapılan çalışmalarda imalat sektörünün ağırlık ka-
zanmasından dolayı, bu çalışmanın literatürün zenginleşmesi bakımından 
olumlu bir katkıda bulunacağı düşünülmektedir.
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