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1. GIRIS

0. ylizyillin en gozde ve en cok gelisen

sektorleri sanayi ile ilgili sektorlerdi. 21.

ylizy1lin bagindan itibaren ise hizmet sek-
tortindeki hizli gelisme ile birlikte sanayi sekto-
riiniin ekonomiler icindeki pay1 hizmet sektorii-
niin altinda kalmaya baglamistir. Tiirkiye’de
2012 yilinda TUIK tarafindan yapilan bir aras-
tirmaya gore toplam istthdamin %49,4’ii hizmet
sektoriinde, %19,1’1 sanayi sektoriinde,
%24,6’s1 tarim sektoriinde ve geriye kalan
%6,9’u insaat sektoriinde gah§maktad1r.5
Hizmet sektoriiniin 6nemi bu sekilde artmakla
birlikte, hizmet isletmeleri ile ilgili yapilan
calismalar oldukca sinirli kalmaktadir. Ozellikle
kisitlar teorisi ve kalite maliyetleri gibi modern
kavramlarin hizmet isletmelerinde kullanimi
heniiz sanayi isletmelerinde oldugu gibi yaygin-
lasmamugtir.

Hizmet sektorii miisteri ile yiiz ylize temasin en
yogun oldugu isletmeleri kapsamaktadir. Sanayi
isletmelerinde iiriinler iiretildikten sonra miiste-
riye ulasirken, hizmet igletmelerinde hizmetin
iiretilmesi ve miisteriye sunulmasi ayni anda
olmaktadir.% Bu nedenle de isletmede karsilasi-
lan sorunlarin pek cogu miisteriye dogrudan
yansimaktadir. Yapilan arastirmalar hizmet kali-
tesi ve karlilik arasinda dogrudan bir iligki oldu-
Sunu belirtmektedir.” Aynt zamanda hizmet
kalitesi ile miisterilerin yeniden satin alma egi-
limleri arasinda da dogrusal bir iliski bulun-
maktadir.8 Dolayist ile kalitesiz hizmet diisiik
miisteri memnuniyetine, memnun olmayan

W

miisteri ise isletmeyi tekrar tercih etmeyerek
diisiik karliliga neden olabilmektedir.

Hizmet isletmelerinin kar etmesini engelleyen
en biiylik unsur yani kisit kalitesiz hizmetten
kaynaklanan miisteri memnuniyetsizligi ve
bunun sonucunda ortaya c¢ikan miisteri baglili-
Sinin azalmasidur. Ornegin, konaklama islet-
melerinde kargsilagilan caligan sayisinin yeter-
sizligi veya kalifiye olmayan calisanlarin varligi
gibi kisitlar, hizmet kalitesinin diismesine ve
dolayist ile de miisteri memnuniyetsizligine
neden olabilmektedir. Bu kisitlar ayn1 zamanda
isletmede bir takim maliyetlere de neden olabil-
mektedirler. Olusan bu maliyetler kalite mali-
yetleri kapsaminda basarisizlik maliyetleri ola-
rak degerlendirilebilmektedir.

Bu baglamda yapilan bu caligma ile ekonomide-
ki pay: gittikge artan hizmet igletmelerinde kar-
silasilan veya karsilagilabilecek olan kisitlarin
tespit edilerek, bu kisitlarin miisteri memnuni-
yetine ve dolayisi ile de karliliga olan etkisini
belirlemek amaclanmigtir. Bu ¢ercevede drnek
olay yontemi ile bir otel isletmesinde kisitlar
teorisinin diisiinme siirecleri bileseni kullanila-
rak, isletmede karsilasilan kisitlar tespit edilme-
ye caligilmistir. Ardindan kisitlarin kalite mali-
yetlerinin PAF modeli ile yonetilmesi sonucu
isletme karliliginin nasil etkilenebilecegi belir-
lenmeye calisilmistir.

2. LITERATUR TARAMASI

Giiniimiizde yogun rekabet ortami, azalan iiriin
yasam siireleri, teknolojideki hizli degisimler ve

Tiirkiye Istatistik Kurumu, www.tuik.gov.tr, Erisim Tarihi: 24.02.2014.

6 Ozkul, E. ve Bozkurt, M. (2006). Hizmet isletmelerinde miisteri memnuniyeti ve miisteri sikayetleri yonetimi hakkinda
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uluslararast sirket zincirlerinin sayilarindaki
artislar gibi nedenlerle isletmelerin yasadiklari
problemlerin yonetimi pek cok isletme i¢in kri-
tik hayatta kalma araglarindan biri haline gel-
mi§tir.10 Bu baglamda gecmisten giiniimiize
pek cok yonetim sistemi gelistirilmis olup, bu
yonetim sistemlerinden biri de kisitlar teorisidir.

Kisitlar teorisi, “sistemde ortaya ¢ikan kisitlari
yoneterek siirekli gelismeye odaklanan bir
yonetim felsefesi” seklinde tanimlanabilir! |
Blackstone (2001, 1055) ise kisitlar teorisini,
“isletmenin siirekli gelisimine katkida bulunan
bir yaklagim” olarak tanimlamaktadir. Diger bir
tanimlamada ise kisitlar teorisi, “‘kisitlarin yone-
tilmesiyle siirekli gelismeye ve sistemin tama-
minda verimliligi maksimize etmeye odaklanan
bir yonetim yaklagimi1” olarak ifade edilmis-
tir.!2 Kisitlar teorisi, iiretim planlamasini en
uygun sekilde yapmaya odaklanmakta ve yone-
ticilerin dikkatini stok i¢in iiretim yapmak yeri-
ne satiglara ve bu satiglara bagh olarak da i§lfit?;

Kisitlar teorisinin; lojistik bilesenleri, perfor-

menin karliligini arttirmaya yoneltmektedir.

mans Ol¢limleri ve siirekli gelisim bileseni
14

Yapilan bu ¢alismada siirekli gelisim bileseni-

olmak tizere ii¢ bileseni bulunmaktadir.

nin diisiinme siireci araglart kullanilacag: igin
oncelikle bu kavramlar kisaca tanimlanmaya
calisilacaktir.

Diistinme siireci araclari, isletmelerde karsilasi-
lan problemleri yani kisitlar1 yonetmek amaciy-
la Goldratt tarafindan geli§tirilmi§tir.15 Bu
araci kullanan yoneticiler isletmelerinde neyin
degisecegine, neye doniisecegine ve bu degisi-
min nasil gerceklesecegine karar vermeye ¢ali-
§1rlar.16 Goldratt, yoneticilerin bu kararlari
verirken diyagramlar kullanabileceklerini belirt-
mistir. Bu diyagramlar sirasiyla, oncelikli
amaclar haritasi, simdiki gerceklik agaci,
buharlasan bulutlar, gelecekteki gerceklik
agaci, on kosul agaci ve gecis agaci olarak
isimlendirilmektedir.!7 Isletmede yasanan
problemlerin kapsamina gore bu diyagramlarin
hepsi kullanilabilecegi gibi aralarindan bir kact
da kullanilabilmektedir. Diyagramlarin kulla-

nim amaclarimi kisaca 6zetlemek gerekirselg;

10 Lockamy, A. 2003. “A Constraint-Based Framework for Strategic Cost Management” Industrial Management and Data

Systems, 103(8): 594.

11 Unal, E. N. 2000. “Kisitlar Teorisi ve Yonetim Muhasebesi Acisindan Degerlendirilmesi: Bir Sanayi Isletmesinde
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“Yoneticiler oncelikli amaclar haritas: ile iglet-
melerinin temel amacini ve bu amaca ulagsmak
icin neler yapilmasi gerektigini, simdiki gercek-
lik agacr ile islemenin mevcut durumu ve yasa-
nan istenmeyen durumlari tespit edilebilmekte-
dir. Buharlagan bulut ile yasanan istenmeyen
durumlara ¢oziim Onerileri gelistirilebilmekte-
dir. Simdiki gerceklik agaci ise tespit edilen bu
¢Oziim Onerilerinden tercih edilenin uygulanma-
st durumunda isletmenin gelecekteki durumu-
nun nasil olabileceginin bir gostergesidir. On
kosul agaci ile belirlenen ¢oziimii gerceklestire-
bilmek i¢in nelerin yapilmasi gerektigi belirlen-
mektedir. Aynt zamanda 6n kosul agaci, uygu-
lanmaya calisilan ¢6ziim Onerisinin Oniinde
duran engelleri de gostermektedir. Son olarak
gecis agaci ile 6n kosul agacinda belirlenen her
bir faaliyetin ayrintili olarak nasil gerceklestiri-
lecegi gosterilmektedir.”

Calismada kullanilan ve isletmelerin basarili
olabilmek icin kullandiklar1 bir diger onemli
yaklasim ise kalite maliyetleridir. Sedevich
Fons’un (2012, 338) tanimlamasina gore kalite
maliyetleri, “isletmenin miisterilerinin kalite
gereksinimlerini karsilamak i¢in katlandiklari
maliyetler’den olusmaktadir. Diger bir tanimla-
maya gore ise kalite maliyetleri, “igletmelerin
kaliteli mal veya hizmet iiretimi gerceklestire-
bilmeleri icin ve kalite seviyesini istenilen
diizeyde tutabilmeleri i¢in katlandiklart mali-
yetler” olarak da ifade edilmektedir. 19 Ayni
zamanda bir veri toplama yontemi olarak da
nitelendirilen kalite maliyetleri, mevcut durumu

saptamak, yeni hedefler belirlemek, bu hedefle-
re varmak amaciyla alinacak onlemleri planla-
mak icin de kullanilabilmektedir2?

Isletmeler icin kalite maliyetlerinin &nemi bilin-

mektedir.  Nitekim Amerikan  YOnetim
Birliginin (American Management Association,
AMA) yaptig1 bir calisma gostermistir ki is diin-
yasinda basarilt olabilmenin en énemli faktorle-
rinden biri kaliteli mal veya hizmet iiretimine
odakl1 olabilmektir2! Yapilan bu ¢alismadan da
anlasildig1 gibi kaliteli liretim bir igletmenin ve
ayn1 zamanda yoneticilerin basarisi i¢in gerekli
faktorlerden biridir. Kalite maliyetleri ile ilgili
pek cok model gelistirilmistir. Ancak bu calig-
mada bu modellerden en yaygin olarak kullani-
lan1 ve diger modellerin de esin kaynagi olan

PAF modeli kullanilmistir.

PAF modelinde kalite maliyetleri, bu modeli ilk
olarak gelistiren arastirmaci Feigenbaum tara-
findan, onleme, degerlendirme ve basarisizhik
maliyetleri olarak ii¢ gruba ayrilmistir. Ancak
daha sonralar1 bir diger arastirmaci olan Juran
tarafindan basarisizlik maliyetleri de i¢ ve dig
basarisizlik olarak iki gruba ayrilmis ve kalite
maliyetleri dort grupta degerlendirilmeye bag-
1anm1§t1r.22 Bu baglamda 6nleme maliyetleri;
uygunsuzlugun veya kusurlarin ortaya ¢ikma
riskini en aza indirmek icin gerceklestirilen faza3—

Kisaca kalitesizligi onlemek icin katlanilan tiim

liyetlerin maliyetlerinden olusmaktadir.

maliyetlerdir.24 Degerlendirme maliyetleri;
tirlinlerin veya hizmetlerin, bilesenler ve satin

19 Dahlgaard, J., Kristensen, K. V. & Kanji, G. K. 1992. “Quality Costs and Total Quality Management” Total Quality

Management, 3(3): 213.

20 Haciriistemoglu, R. ve Sakrak, M. 2002. Maliyet Muhasebesinde Giincel Yaklagimlar. istanbul: Tiirkmen Yaymevi, 143.

21 Sharma Kumar, R., Kumar, D. ve Kumar, P. 2007. “Quality Costing in Process Industries Through QCAS: A Practical
Case” International Journal of Production Research, 45(15), 3382.

22 Oliver, J. ve Qu, W. 1999. “Cost of Quality Reporting: Some Australian Evidence” International Journal of Applied Quality

Management, 2(2), 234.

23 Giakatis, G., Enkawal, T. ve Washitani, K. 2001. “Hidden Quality Costs and the Distinction between Quality Cost and

Quality Loss” Total Quality Management, 12(2), 179.

24 Mahamda, A. A. 2005. “Implementing a Cost of Quality System is a Step Toward Reducing the Cost of Quality”
Unpublished Master’s Thesis, California State University, USA, 11.
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alinan malzemelerin uygunlugunun, kalite stan-
dartlar1 ve performans gereksinimleri dogrultu-
sunda oOl¢iilmesi, degerlendirilmesi ve denetimi
ile ilgili faaliyetlerin maliyetleri olarak ifade
edilmektedir.2> I¢ basarisiziik maliyetleri ise,
iriiniin nakliyatindan veya miisteriye teslimin-
den Once ortaya cikan ve kalite gerekliliklerini
karsilamamas1 ya da miisteri ihtiyaclarina
uymamast nedeniyle olusan maliyetlerdir.26
Son olarak dis basarisizlik maliyetleri mallar
miisteriye teslim edildikten sonra veya hizmet-
ler miisteriye sunuldugu ya da sunum sonrasin-
da tespit edilen hatalar nedeni ile maruz kalinan
maliyetlerden ve potansiyel miisteri kayiplarin-
dan olu§maktad1r.27

3. UYYGULAMA

Bu calisma ile hizmet isletmelerinde karsilagi-
lan veya karsilagilabilecek olan kisitlarin diisiin-
me siireci araglart ile belirlenmesi ve bu kisitla-
rin PAF modeli ile yonetilmesi sonucu isletme
karlilifinda yasanabilecek olan degisimlerin
tespit edilmesi amaclanmistir. Bu amaci gercek-
lestirmek iizere 2010, 2011 ve 2012 yillar1 i¢in
Akdeniz Bolgesinde faaliyet gosteren dort yil-
dizl1 bir otel isletmesinde arastirma yapilmistir.
Yapilan arastirmada ornek olay ¢alismasi ger-
ceklestirilmistir. Bu cercevede, dncelikle diisiin-
me siireci kapsaminda isletmenin mevcut duru-
mu ve kisitlar tespit edilmistir. Daha sonra ise,
kalite maliyetleri kapsaminda PAF modeli kul-
lanilarak belirlenen bu kisitlarin en iyi sekilde
yonetilmesi i¢in isletmenin uyguladigi ¢éziim-
ler tespit edilmistir. Sonug olarak da tespit edi-

len mevcut kisitlarin igletmeye yarattigi olum-
suzluklar ve bu kisitlarin yonetilmesi ile mali-
yetlerde ve karlilikta ortaya cikan degisimler
ortaya konmaya calisilmigtir. Bu baglamda
oncelikle uygulamanin yapildig1 otel isletmesi
ile ilgili bilgiler verilmeye calisilacaktur.

3.1. Otel Isletmesi Hakkinda Bilgi

Uygulamanin yapildigi otel isletmesi Mersin’de
bulunan ve denize sifir konumda bir igletmedir.
Dort yildizli bir otel isletmesi niteliginde olan
kurum 63 calisanla hizmet vermektedir. Otel’de
konaklama, yeme-i¢gme, davet ve konferans hiz-
metleri verilmektedir. Otel boliimiinde 5 Kral
Dairesi, 9 Suit, 15 Cift kisilik (Double) ve 80
Tek kisilik (Single) oda olmak iizere toplam 107
odasinda ve 220 yatak kapasitesi bulunmakta-
dir. Ayn1 zamanda cesitli yemekler sunan 150
kisilik bir A’la Carte restoran, yine 150 kisilik
teras restoran, 800 kisilik havuz bas1 davet alani
ve ayrica toplamda 750 kisiye ayni anda hizmet
verebilecek dort adet toplanti salonu ile dort yil-
dizl1 bir otel hizmeti sunmaktadir. Otelin gelir-
leri son ii¢ yil icin yillik ortalama 8,7 milyon
Tiirk Lirasidir. 2010, 2011 ve 2012 yillarinin
ortalama doluluk oran1 %66 ve 2012 yilinda
ortalama gecelik konaklama fiyati standart cift
kisilik oda icin kisi bas1 60 Tiirk lirasidir. Otel
genellikle hafta sonlar1 ve tatil giinlerinde
yogunluk yasamaktadir. Fiyatlariin uygunlugu
ve sehir merkezine yakin olmasi sebebiyle hem
tatilciler hem de is adamlar1 tarafindan tercih
edilebilmektedir.

25 Chopra, A. ve Garg, D. 2011. “Behavior Patterns of Quality Cost Categories” The TQM Journal, 23(5), 511;
Sedevich Fons, L. A. 2012. “Integration of Quality Cost and Accounting Practices” The TQM Journal, 24(4), 342.
26 Nagar, V. ve Rajan, M. V. 2001. “The Revenue Implications of Financial and Operational Measures of Product Quality”

The Accounting Reviews, 76 (4), 2;

Sower, E. V. ve Quarles, R. 2003. “Cost of Quality: Why More Organizations do not Use it Effectively” Annual Quality

Congress, 57, 2.

27 Kettering, R. C. 2001. “Accounting for Quality with Nonfinancial Measures: A Simple No-Cost Program for the Small

Company” Management Accounting Quarterly, Spring, 15;

Desai, D. A. 2008. “Cost of Quality in Small- and Medium Sized Enterprises: Case of an Indian Engineering Company”

Production Planning & Control, 19, 29.

101




Muhasebe ve Denetime BAKIS

Ekim 2015

3.2. Diisiinme Siireci Araclarimin Otel
Isletmesine Uygulanmasi

Isletmede degisim siireci 6ncelikli amaglar hari-
tasinin  olusturulmas: ile baglamaktadir.
Oncelikli amaclar haritasi; isletmenin temel
amacinin ne oldugunu belirlemek i¢in olusturu-
lan bir diyagramdir. Bu soruyu yanitlamak i¢in
oncelikle isletmenin en temel amaci belirlenir
ardindan bu amac1 gerceklestirmek icin gereken
kritik basar1 faktorleri belirlenir. Son olarak da
bu faktorleri basarmak icin gerceklestirilmesi
zorunlu olan gerekli durumlar belirlenir ve
diyagram bu sekilde tamamlanir.2® Otel islet-
melerinin daha cok kar edebilmeleri i¢cin miiste-

I0  : Oncelikli Amag (Intermediate Objective)

CSF : Kiritik Basart Faktorii (Critical Success Factor)

NC : Gerekli Durum (Necessary Condition)

ri baghligim arttirmalari, miisteri bagliligi icin
miisteri memnuniyetini arttirmalari ve memnu-
niyet icin ise hizmet kalitesini arttirmalari
gerekmektedir. Sunulan hizmetin kaliteli olarak
degerlendirilebilmesi i¢in de isletmelerin kalite-
siz hizmet sonucu ortaya ¢ikan i¢ ve dis basari-
sizliklar1 azaltmasi ve son olarak da bu basari-
sizliklarin azaltilabilmesi i¢in dnleme ve deger-
leme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi gerekmektedir.
Kaliteli hizmet sunmanin bir diger kosulu da
isletmede calisan personelin isletmeye karsi
bagliligini saglamaktir. Belirlenen bu siralama-
ya gore ornek otel isletmesinin oncelikli amag-
lar diyagrami asagida Sekil 1’de gosterilmistir.

Sekil 1. Otel Isletmesinin Oncelikli Amag Haritas1 (I0 Map)

28 Dettmer, H. W. 2007. Goldratt's Theory of Constraints: A Systems Approach to Complex Problem Solving. Wisconsin:

Quality Press, 87.
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Sekilde de goriildiigii gibi ornek otel isletmesi-
nin temel amaci simdi ve gelecekte daha ¢ok kar
elde etmektedir. Bu amaci gerceklestirmek igin
otel isletmesinin gerceklestirmesi gereken kritik
basari faktorii, miisteri memnuniyetinin saglan-
masidir. Sekilde miisteri baglilig1 i¢in gerekli
olan durumlar ve aralarindaki mantiksal iligki
gosterilmeye calisilmigtir. Miisteri bagliligi
miisteri memnuniyetinden, miisteri memnuniye-
ti ise hizmet kalitesinden etkilenen bir durum-
dur. Hizmet kalitesi icin i¢ ve dis basarisizlikla-
r1 azaltmanin gerekliligi kadar, calisanlarin
isletmeye karsi olan baghligt da 6nemli bir
etkendir. Nitekim Heskett vd. (1994) konakla-
ma isletmelerinde hizmet kalitesinin tatmin
olmus ve isletmelerine bagl ¢alisanlar sayesin-
de ortaya c¢iktigini belirtmektedirler. Caligan
baglilig1 i¢in gerekli durumlar arasinda, ¢alisan-
larin isleri, ¢alisgma arkadaglar1 ve yoneticileri
ile ilgili olumlu duygular olusturulmasi odak
noktast konumundadir. Bu olumlu duygular
sayesinde calisan memnuniyeti olusacak ve
dolayist ile de galisan baghilig1 saglanacaktir.

Isletmenin temel amaci belirlendikten sonra sira
simdiki gerceklik agaci olusturulmasia gel-
mektedir. Simdiki gerceklik agaci olusturulur-
ken oncelikle isletmenin amacina ulasilmasina
engel olan istenmeyen etkilerin belirlenmesi
gerekmektedir.29 Istenmeyen etkiler, uygula-
manin yapildig1 otel isletmesince kimi zaman
dogrudan miisteriyi etkileyen, kimi zaman da
heniiz miisteriye yansimadan tespit edilen
uygunsuzluklar i¢in olusturulan formlarinin
incelenmesi ve yetkililerle yapilan goriismeler
sonucu belirlenmistir. Ancak burada, isletmenin
2010°da hazirladig1 uygunsuzluk tespit formla-
rinin incelendigi ve yoneticilerle yapilan goriis-
melerde o yillarda yasanan uygunsuzluklar ve
istenmeyen etkilerinin belirlendigi goz oniinde

bulundurulmalidir. Bu baglamda 2010 yilina
iliskin dokuz adet istenmeyen etki belirlenmis-
tir. Bu istenmeyen etkiler asagidaki gibi siralan-
maktadir;

» Miisteri baglilig1 istenenden diisiik,

e Calisan baghilig diisiik,

e Calisanlar memnun degil,

e Miisteriler memnun degil,

e Miisterilere kaliteli hizmet sunulamiyor,
e Doluluk orani istenenden diisiik,

» Miisteriler vaktinde hizmet alamiyor,

e Miisterilerin istekleri karsilanamuiyor,

» Miisteriler aldiklar1 hizmette teknik aksak-
liklar yasiyor.

Isletmede istenmeyen etkiler bu sekilde sirala-
nirken, bu istenmeyen etkilerin nedenleri ve
onlarin da alt nedenleri Simdiki Gerceklik
Agact ile belirlenmeye caligiimistir. Simdiki
gerceklik agaci olusturulurken Dettmer’in gelis-
tirdigi klasik yontem uygulanmaya calisilmistir.
Bu yonteme gore oncelikle belirlenen istenme-
yen etkiler arasinda bulunan iligkiler tespit edil-
mig ve birbirleri ile olan baglantilar kurulmus-
twr.30 Bu baglamda isletmenin istedigi oranda
kar etmesini engelleyen istenmeyen etkiler
mantiksal iligkiler cercevesinde birbirine bag-
lanmis ve bir adet istenmeyen etki baglig1 altin-
da toplanmustir. Geriye kalan diger sekiz etki de
birbirleri ile olan iligkilerine gore siralanmaya
calisilmistir. Bahsi gecen bu mantiksal iligkiler
ve otel isletmesinin simdiki gerceklik agaci aga-
g1da Sekil 2 ve Sekil 2’nin devamu niteliginde
olan Sekil 3’te goriildiigii gibidir.

29 Rahman, S. (2002). The theory of constraints’ thinking process approach to developing strategies in supply chains.
International Journal of Physical Distribution and Logistics Management,32(10), 813.

30 a.ge.
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Sekil 2. Otel Isletmesinin Simdiki Gergeklik Agaci — CRT (Current Reality Tree)
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UDO : 1stenmeyen Cikt1 (Undesirable Outcome)
UDE : 1stenmeyen Etki (Undesirable Effect)
FOL : Hayatin Gergekleri (Fact of Life)

CP : Temel Problem (Core Problem)
AND : Ve
# : Alt Nedenler

Sekil 3. Otel Isletmesinin Simdiki Gerceklik Agaci (Sekil 2 devam)

Sekil 2 ve 3’te (Sekil 2 devam) toplamda 9 adet
istenmeyen etki goriilmektedir. Bu istenmeyen
etkiler arasindan birbirleri ile mantiksal olarak
ya da diger bir ifade ile neden-sonug iligkisi ile
birbirine bagh olanlar oklarla iligkilendirilmis-

lerdir. Istenmeyen etkilerin devaminda bunlara
sebep olan alt nedenler de neden-sonug iligkisi
ile yine oklarla birbirlerine ve neden olduklari
istenmeyen etkilere baglanmiglardir. Sekillerde
dikkat ceken unsurlardan biri de hayatin gercek-
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leri (Fact of Life — FOL) kutucuklarinda yer
alan ifadelerdir. Hayatin gercekleri, sadece otel
isletmesinde degil biitiin otel isletmelerinde
hatta diger pek cok tiirdeki isletmeyi de kapsa-
yan ve buralarda da gecerli olan genel kurallari
ifade etmektedir. Sekillerde de goriildiigii gibi
bes adet gercek belirlenmis olup, bunlar da
neden sonug iligkisine bagl olarak ilgili olduk-
lar1 istenmeyen etkilere veya alt sebeplere oklar-
la baglanmislardir. Bu baglamda simdiki ger-
ceklik agaci su sekilde okunabilir:

“Isletmede ii¢ temel problem yani kisit bulun-
maktadir. Bunlar yonetim anlayisindaki yeter-
sizlikler, kalifiye personel sayisindaki yetersiz-
likler ve fiziksel olanaklardaki yetersizlikler
seklinde siralanmaktadir. Yonetim anlayist
yetersiz oldugu i¢in, isletmedeki calisanlar yap-
tiklar islerin takdir edilmedigini diislinmekte,
calisanlara kariyer gelistirmek icin firsat tanin-
mamakta, calisanlara yeterince yetki verilme-
mekte, calisanlar birbirleri ile ve ayn1 zamanda
yoneticileri ile iletisim sikintis1 yasamaktadir.
Caliganlara kariyer gelistirmek icin yeterince
firsat taninmadigi icin isletmedeki geleceklerin-
den endigse duymaktadirlar. Yasanan biitiin bu
sorunlar c¢alisanlarin  memnuniyetsizligine
sebep olmaktadir. Calisanlar memnun olmadik-
lar1 icin isletmeye olan bagliliklar1 diismekte ve
bu da isletmenin miisterilerinin kaliteli hizmet
almasini engellemektedir. Diger yandan calisan-
larin birbirleri ile iletisim sikintis1 yasamasi
ayn1 zamanda miisteri sipariglerinin alinmasi,
hazirlanmasi ve sunumu siirecinde gereginden
fazla karigiklik yasanmasina da yol agmaktadir.

Isletmede kalifiye personel sayis1 yetersiz oldu-
§u icin miisteri siparislerinin alinmasi, hazirlan-
mast ve sunumu siirecinde gereginden fazla
karisiklik yasanmakta, isletmede yemekler yete-
rince iyi hazirlanamamakta, isletme oda servisi
hizmeti sunamamakta ve as¢ilar hem restoranla-
ra hem de organizasyonlara yemek hazirlamak
zorunda kalmaktadir. Biitiin bu yasanan sorun-

lar da isletmenin miisterilerinin isteklerini karsi-
layamamasina sebep olmaktadir. Miisterilerin
isteklerinin kargilanamamasinin diger nedenleri
ise fiziksel olanaklarin yetersiz olmasindan kay-
naklanan isletmenin odalarinin, toplant1 salon-
larmin ve ortak kullanim alanlarindaki i¢ ve dig
goriiniisiin ¢cok eski olmasidir.

Fiziksel olanaklardaki yetersizlikler ayni
zamanda odalarda bulunan elektrikli cihazlarin
arizalanmasina, toplanti salonlarinda bulunan
projeksiyon aletleri ve bilgisayarlarin arizalan-
masina ve son olarak resepsiyon gorevlilerinin
hem c¢ikis islemleri yapip hem de miisteri sika-
yetlerini kaydetmek durumunda kalmasina
neden olmaktadir.

Odalarda bulunan elektrikli cihazlarin arizalan-
masi1 ve toplant1 salonlarinda bulunan projeksi-
yon aletleri ve bilgisayarlarin arizalanmasi
nedeniyle miisteriler aldiklari hizmette teknik
aksakliklar yasamaktadir. Diger yandan resepsi-
yon gorevlilerinin hem cikis islemleri yapip
hem de miisteri sikayetlerini kaydetmek duru-
munda kaldig1 i¢in isletmeden ¢ikislar vaktinde
yapilamamakta ve dolayisi ile de odalar bosalti-
lamadig: icin kat gorevlileri temizligi vaktinde
yapamamaktadir. Bu durum isletmeye girislerin
vaktinde yapilamamasina sebep olmaktadir.
Girigler vaktinde yapilamadig1 i¢in resepsiyon-
da bekleyen miisteriler kuyruk olusturmaktadir.
Asgilar hem restoranlara hem de organizasyon-
lara yemek hazirlamak zorunda kalmasi da miis-
terilerin restoranda beklemek zorunda kalmasi-
na neden olmaktadir. Resepsiyonda bekleyen
miisterilerin kuyruk olusturmasi ve miisterilerin
restoranda beklemek zorunda kalmasi nedeni ile
de isletme miisterilerinin vaktinde hizmet alma-
sin1 saglayamamaktadir.

Miigterilerin aldiklar1 hizmette teknik aksaklik-
lar yagamasi, isletmenin miigterilerin isteklerini
karsilayamamas1 ve igletmenin, miisterilerinin
vaktinde hizmet almasini saglayamamasi, miis-
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terilere kaliteli hizmet sunulmasini engellemek-
tedir. Isletme miisterilerinin kaliteli hizmet
almasini saglayamadigi i¢in miisteri memnuni-
yetsizligi artmaktadir ve bu nedenle de miisteri-
lerin isletmeye olan bagliligi diismektedir.
Isletmeye baglihig1 diisen miisteriler nedeni ile
isletmenin doluluk orani istenenden diisiik ger-
ceklesmektedir. Istenenden diisiik gerceklesen
doluluk orani nedeni ile de isletme istedigi
oranda kar elde edememektedir.”

Aciklamalardan anlasildigi gibi isletmenin ii¢
temel problemini; isletmede mevcut yonetim
anlayisinin yetersiz olmasi, kalifiye personel
sayisindaki yetersizlikler ve fiziksel olanaklar-

daki yetersizlikler seklinde siralamak miimkiin-
diir. Bu temel nedenler ayni zamanda kisitlar
teorisinde baz alinan “her igletmenin istenen
oranda kar etmesini engelleyen en az bir veya
birkac kisiti vardir” goriisii ile ortiismektedir.
Yani 6rnek otel isletmesinin istedigi oranda kar
etmesini engelleyen ii¢ adet kisit1 bulunmakta-
dir. Bu kisitlar ve bunlarin sebep oldugu sonug-
lar 6rnek otel isletmesinde bir takim maliyetler
ortaya c¢ikarmaktadir. Bu maliyetler yapilan
calisma kapsaminda kalite maliyetleri konusun-
da yer alan i¢ ve dis basarisizliklar kapsaminda
degerlendirilecektir. Otel isletmesinde kisitlarin
sebep oldugu ic ve dis basarisizliklar Tablo 1°de
goriildiigii gibidir.

Tablo 1. Otel isletmesinde Ortaya Cikan i¢ ve Dig Bagarisizliklar

I¢ Basarisizhklar

Dis Basarisizliklar

Atk (restoranlardan ve davetlerden)

Geri donen iiriinler(restoranlardan ve
davetlerden

Yeniden isleme (restoranlardan ve davetlerden)

Miisteri hizmetleri (tiim faaliyetlerden)

Onarimlar ve kusur giderme
(tiim faaliyetlerden)

Sikayet coziim gereklilikleri ve Miisteriye
yapilan indirimler (tiim faaliyetlerden)

Uygunsuzluklarin tespiti icin harcanan isgilik
ve zaman

Kaybedilen satiglar (tiim faaliyetlerden)

Onarim ve yenileme maliyetleri
(tiim faaliyetlerden)

Yasal gereklilikler nedeni ile olusan maliyetler
(tiim faaliyetlerden)
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Bu temel problemler ve sebep olduklar1 basari-
sizliklar belirlendikten sonra sira bunlar1 ¢oz-
mek i¢in etkin bir yontem olusturmaya gelmek-
tedir. Otel isletmesinde yasanan problemler
sonucu ortaya c¢ikan tek bir istenmeyen cikti
olup, bu da isletmenin istedigi oranda kar elde
edememesidir. Simdiki gerceklik agaci ile bu
istenmeyen c¢iktinin sebeplerine deginilmistir ve
buharlasan bulut ile de olasi ¢6ziim yontemleri-
ne deginilmeye calisilmistir. Buharlagan bulut

A-1 : Amag
B-1 ve B-2 Gereklilik
D-1ve D’-1 :  Onkosul(Coziim)

olusturulurken ilk adim daha once belirlenmig
olan temel problemin ziddi (olumlu ifadesi)
amac olarak belirlenmelidir.3 Amag belirlen-
dikten sonra bu amaci gerceklestirmek icin
gereken iki gereklilik belirlenmelidir. Bu iki
gereklilik de belirlendikten sonra son olarak iki
adet 6n kosul belirlenmelidir.32 Otel isletmesi
icin olusturulan buharlasan bulut diyagrami asa-
S1daki gibidir.

Sekil 4. Otel Isletmesinin Buharlagan Bulut Diyagrami- EC (Evaporating Cloud)

31 Dalci, 1. ve Kosan L. 2012. “Theory of Constraints Thinking-Process Tools Facilitate Goal Achievement for Hotel
Management: A Case Study of Improving Customer Satisfaction” Journal of Hospitality Marketing & Management, 21:5,
546).

32 Dettmer, H. W. 2007. Goldratt's Theory of Constraints: A Systems Approach to Complex Problem Solving. Wisconsin:
Quality Press, 160.
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Bu isletmenin buharlasan bulut diyagrami asa-
gidaki sekilde okunabilir:

“Otel igletmesinin kar edebilmesi i¢in kazancini
arttirmast gerekmektedir. Ancak ayni zamanda
maliyetlerini de azaltmalidir. Otel isletmesinin
kazancini arttirmasinin yolu gerceklestirecegi
onleme faaliyetlerinden ge¢mektedir. Diger bir
yandan Onleme faaliyetlerine fazladan yatirim
yapmak kisa vadede isletmenin maliyetlerini de
arttiracaktir. Bunun icin igletme maliyetleri
azaltmak istiyorsa onleme faaliyetlerine daha az
para harcamasi gerekmektedir. Dolayisi ile
isletme onleme faaliyetlerine daha cok para har-
camak ve harcamamak secenekleri arasindan bir

secim yapmak durumundadir.”

Buharlasan bulut hazirlandiktan ve olas1 ¢6ziim-
ler belirlendikten sonra sira gelecekteki gercek-
lik agacii olusturarak isletmenin gelecekteki
durumunu belirlemeye gelmektedir. Ancak bu
noktada tekrar hatirlatilmas1 gereken konu,
isletmenin 2010, 2011 ve 2012 yillarindaki veri-
lerinin incelendigidir. Isletme incelenen bu yil-
larda secimini Onleme faaliyetlerine daha ¢ok
yatirm yapmak olarak belirlemistir. Onleme
faaliyetlerine yatirim yapmaya karar veren islet-
me bununla birlikle sunulan hizmetin onceden
belirlenen kalite standartlarina uyup uymadigini
tespit etmek adina degerlendirme faaliyetleri de
gergeklestirmeye karar vermistir. Isletmenin
2010, 2011 ve 2012 yillarinda gergeklestirdigi
onleme ve degerlendirme faaliyetleri Tablo 2°de
goriildiigii gibidir.

Tablo 2. Otel isletmesinin Gergeklestirdigi Onleme ve Degerlendirme Faaliyetleri

Onleme Faaliyetleri

Degerleme Faaliyetleri

Reklam Degerlendirmeler
Onleyici Bakim Teftis
Iyilestirme Raporlarin incelenmesi ve degerlendirilmesi

Stire¢ Degistirme

Hizmetin denetimi

Kalite Egitimi

Incelenen yillardaki verilere bagli olarak islet-
menin yasanan problemleri ¢cozmek i¢in gercek-
lestirdigi onleme faaliyetlerinin 2013 yili ve
daha sonrasi i¢in olusabilecek etkilerini gérmek
icin gelecekteki gerceklik agaci olusturulmus-
tur. Isletmenin gelecekteki gerceklik agaci asa-
gida Sekil 5’de goriildiigi gibidir.
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DO . Istenen Cikt1 (Desirable Outcome)
DE : Istenen Etki (Desirable Effect)
INJ : Coziim (Injection)

AND : Ve

Sekil 5. Otel Isletmesinin Gelecekteki Gergeklik Agaci- FRT (Future Reality Tree)

110




Muhasebe ve Denetime BAKIS

Ekim 2015

Isletmenin gelecekteki gerceklik agacina gore,
onleme faaliyetleri yani kalite egitimi, reklam,
iyilestirme, onleyici bakim ve siire¢ degistirme
faaliyetleri gerceklestirilirse isletme daha once
belirlenen yonetim anlayisindaki yetersizlikleri,
kalifiye personel sayisindaki yetersizligi ve
fiziksel olanaklardaki yetersizligi ortadan kal-
dirmig veya en azindan azaltmis olacaktir.
Mevcut temel problemleri ¢6zmenin yani sira
isletme yiiriittiigii reklam faaliyetleri ile pazarda
daha iyi
Yetersizlikleri ortadan kaldiran veya azaltan otel
isletmesi, simdiki gerceklik agacini olusturan 9

taninmaya da baslayacaktir.

adet istenmeyen etkiyi istenen etkiye doniistiire-
cektir. Son olarak da ortaya cikan bu istenen
etkiler, simdiki gerceklik agacinda yer alan
istenmeyen ¢iktiy1 yani “diisiik karlilik” sorunu-
nu tersine gevirerek “daha yiiksek karlilik™ iste-
nen c¢iktisinin olusmasint  saglayacaktir.
Goriildiigii gibi otel isletmesi 6nleme faaliyetle-
rinde bulunarak simdi ve gelecekte karliligini
arttirabilecektir.

4. SONUC

Kisitlar teorisi 1980’11 yillarda Goldratt tarafin-
dan gelistirilen ve isletmelerin performansini
arttirmay1 amaglayan bir felsefedir. Goldratt her
isletmenin performansin etkileyen bir veya bir-
kac kisit1 oldugunu belirtmi§tir33 Bu kasitlar
ayn1 zamanda isletmelerin karsilasabilecegi
temel problemlerdir. Bu problemler, yonetim-
den kaynaklanabilecegi gibi, fiziksel olanaklar-
dan, calisanlardan, pazardan, hammaddeden ;/Z

Isletmelerin performanslarimi ve dolayisi ile de

benzeri durumlardan kaynaklanabilmektedir

karliliklarim1 arttirabilmelerinin yolu bu temel

sorunlart en iyi sekilde yonetmelerine bagli-
dir3d

Isletmelerin performanslari ile ilgili gelistirilen
bir diger yontem de kalite maliyetleridir.
Amerikan Yonetim Birliginin (American
Management Association, AMA) yaptig1 bir
calismada, is diinyasinda basarili olabilmenin
en onemli faktorlerinden biri olarak kaliteli mal
veya hizmet iretimi gosterilmektedir. Kalite
maliyetleri ile ilgili giiniimiize degin pek c¢ok
model gelistirilmistir. Ancak yapilan bu calis-
mada Feigenbaum (1956) tarafindan gelistirilen
PAF modeli kullanilmistir.

Yapilan bu c¢alisma ile hizmet isletmelerinde
karsilasilan veya karsilagilabilecek olan kisitla-
rin tespit edilmesi, bu kisitlarin yonetilmesi igin
¢Ozilim Onerileri sunulmasi ve sunulan bu 6neri-
lerin uygulanmasi durumunda igletmenin gele-
cekteki durumunun ne olabileceginin tespit
edilmesi amaclanmigtir. Bu amag¢ dogrultusun-
da, bir otel isletmesinde yapilan olay caligmasi
ile kasitlar teorisi siirekli gelisim bilegeni diisiin-
me siireci araclar1 kullanilarak s6z konusu otel
isletmesinin 2010 yilina ait verileri incelendi-
ginde isletmenin temelde ii¢ kisiti oldugu sap-
tanmistir. Diisiinme siireci araclarmdan simdiki
gerceklik agaci ile tespit edilen bu ii¢ kisit;
yonetim anlayisindaki yetersizlikler, kalifiye
personel yetersizligi ve fiziksel olanaklardaki
yetersizlikler olarak siralanmaktadir.
Devaminda buharlagan bulut diyagrami ile islet-
menin temel amacint gerceklestirebilmesi icin
uygulayabilecegi ¢oziim Onerileri gelistirilmeye

33 Ruhl, J. M. (1997). The theory of constraints within a cost management framework. Journal of Cost Management, 11(6),

16.

34 Reid, R. A. (2007). Applying TOC five-step focusing process in the service sector: A banking subsystem, Managing

Service Quality, 17(2), 213.

35 Bayaztli, E., Giirel, E. ve Yayla, H. E. (2005). Yo6netim muhasebesinde giincel bir yaklasim: Doniisiim muhasebesi.
XXIV. Tiirkiye Muhasebe Egitimi Sempozyumu, 27-30 Nisan 2005, Mugla 192)
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caligilmistir. Isletmeye sunulan ¢6ziim onerileri
onleme faaliyetlerine daha fazla para harcaya-
rak kazancini arttirmak ve onleme faaliyetlerine
daha az para harcayarak maliyetlerini azaltmak
seklindedir. Son olarak da gelecekteki gerceklik
agaci ile Onerilen coziimlerin uygulanmasi
durumunda igletmenin gelecekteki durumunun
ne olabilecegi gosterilmeye calisilmistir. Bu
baglamda isletme eger onleme faaliyetleri ger-
ceklestirirse yasanmakta olan istenmeyen etki-
leri ortadan kaldirabilecek ve gelecekte daha
cok kar edebilecektir.

Ozetle konaklama isletmelerinin karsilastiklart
kisitlar, hizmet kalitesini diislirmekte, miisteri
taleplerinin zamaninda ve yeterince karsilana-

mamasina neden olmaktadir. Bu durum ise miig-
teri memnuniyetsizligine ve miisterilerin iglet-
meyi bir daha tercih etmemesine yol acabilmek-
tedir. Ancak konaklama isletmeleri kisitlar teo-
risini organizasyonlarinda uygulayarak ve bu
kisitlar1 dogru bir sekilde yoneterek maliyetleri-
ni kontrol edebilecek, miisterilerini kaybetme-
yebilecek dolayist ile de rakipleri karsisinda
rekabet avantaji kazanabilecek, karliliklarini
artirabilecek ve devamliliklarini saglayabilecek-
lerdir. Ayn1 zamanda isletmeler, bu kisitlari
gidermek icin Onleme faaliyetlerine yatirim
yaparak kaliteyi arttirabilecek ve toplamda kali-
te maliyetlerini azaltmak suretiyle de karlilikla-
rin1 arttirabileceklerdir.
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