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OZET

Diinya genelinde yasanan kiiresellesme ve kiiresellesmenin getirdigi ekonomik ve teknolojik
gelismeler, satis fiyatimin piyasada belirlenmesi, satis fiyatt ve karin kontrol edilemeyen
degiskenlerken maliyetin isletmenin kontrol edebilecegi tek degisken olmasi ile sonu¢lanmistir. Bu
kosullar altinda geleneksel maliyet yontemleri ozellikle maliyet diisiirme noktasinda yetersiz kalmus,
cagdas maliyet yontemleri olarak adlandirilan yontem, teknik ve modeller gelistirilmis ve
kullamiimaya baslanmistir.

Calismanin amaci, hedef maliyetleme, deger analizi ve kaizen maliyetleme yontemlerini entegre
bir sekilde kullanarak hizmet maliyetleri olusmadan once belirlemek ve belirlenen hedef maliyette
hizmet tiretebilmek igin gerekli maliyet minimizasyonunu saglamaktir. Bu amacla, Antalya’da faaliyet
gosteren 5 yildizli bir konaklama isletmesinde alan arastirmasi yapumuistir. Arastirma sonucuna gore,
miisteri istek ve beklentilerine uygun hizmet tiretebilmek ve hissedarlarin arzuladigi kari elde
edebilmek i¢in konaklama isletmesinin 2014 yiuinda hangi parcalarda ne tutarda maliyet diistiriilecegi
ve hangi par¢alarda fonksiyonlarin gelistirilecegi belirlenmistir.
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A Study Of The Applicability With Target Costing, Value Analysis And Kaizen
Costing Methods In Accommodation Enterprises

ABSTRACT

Throughout the world the globalization and economic and technological developments brought
about by globalization resulted in determination of prices in the market and the only controlled
variable costs while the price and the profit of uncontrolled variables. Under these conditions, the
traditional cost methods were inadequate especially concerning reduction cost and have been
developed and used contemporary cost methods.

The purpose of this study is to determine the cost of services before they occur by integrating
target costing, value analysis and kaizen costing methods and is to ensure necessary cost minimization
in order to produce services with target cost. For this purpose, a field study was conducted in an 5
star accommodation enterprise operated in Antalya. Having been concluded that, which and how
much service parts will be reduced and in which parts functionality will be developed in order to
produce services according to customer requirements and expectations and to be able to make profit
desires of the shareholders.
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1. GIRIS

Konaklama isletmeleri, isletmenin biiyiikligli ve cografi bolgeye gore degismekle
birlikte oncelikle geceleme (konaklama) olmak iizere yiyecek icecek, eglence, dinlenme Spor
faaliyetleri, su sporlari, gece kuliibii, cocuk kuliibii, kongre konferans, nisan diigiin gibi ¢cok
cesitli aktiviteleri sunan hizmet isletmeleridir.

Emek yogun iiretim tarzi ile faaliyet gdsteren konaklama isletmeleri, miisterilerin
siirekli degisen ve gelisen talepleri, ekonomik ve teknolojik gelismeler, kiiltiirel etkilesimin
yogun oldugu kiiresel rekabet ortaminda miisteri memnuniyeti saglamak durumundadirlar
(Dénmez vd., 2011: 202). Konaklama isletmelerinde de maliyet ve karar alma siirecinde
yararlanilacak maliyet bilgileri, diger isletmelerde oldugu gibi siirdiiriilebilirlik, karlilik ve
rekabet edebilirlik agisindan olduk¢a 6nemlidir (Cam, 2009: 503-504). Ancak konaklama
isletmelerinde olusan maliyetler, iiretimin hizmet olmasi nedeniyle iiretim isletmelerinden
ayrilmakta ve farklilklar gostermektedir. Ornegin konaklama isletmelerinde bir (iiriin
tiretilmedigi icin mamul yoktur. Ayrica iiretilen hizmetin emek yogun olmasi diger bir deyis
ile is¢ilik maliyetlerinin yiiksek olmasi s6z konusudur. Konaklama isletmelerinin iiretim
isletmelerinden ayrilan bir diger 6zelligi ise liretim ve tiiketimin eszamanli olmas1 dolayisiyla
hizmetin stoklanamaz olmasidir.

Konaklama isletmelerinde ortaya cikan maliyetler, her sey dahil sistemin hakim
oldugu o6zellikle Akdeniz Canaginda miisterilerin satin aldiklart hizmetler fiyata dahil oldugu
icin daha 6nemli hale gelmistir.

Bugiin konaklama sektoriinde satis fiyati, ¢agdas is ¢evresinde oldugu gibi piyasada,
piyasa kosullar ise rakiplerin satis fiyat1 ve miisteri beklentilerine gore belirlenmektedir. Kar
ise isletme ortaklarmin beklentileri dogrultusunda olusmaktadir. Dolayisi ile konaklama
isletmelerinin de kontrol edebildigi tek degisken maliyetler olmaktadir. Ancak geleneksel
maliyet yontemleri, maliyetlerin tam ve dogru hesaplanmasi, maliyet yontemlerinin ihtiyag
duyulan maliyet bilgilerini tiretmesi, maliyet kontrolii, minimizasyonu ve etkinligi agisindan
yetersiz kalmaktadir. Konaklama isletmelerinin, kiiresel rekabet ortaminda rekabet avantaji
yakalamak, pazar paylarin1 koruyup artirmak, ortaklart memnun etmek, tur operatorlerine
bagimlilig1 azaltmak ve en onemlisi miisteri memnuniyeti saglamak ve miisterilerin istek ve
beklentilerini kalite, fonksiyonellik, fiyat/maliyet ve zaman agisindan yerine getirmek igin
etkili maliyet optimizasyonu saglayacak c¢agdas maliyet yontemlerini kullanmalari
gerekmektedir.

Calismanin amaci, konaklama isletmelerinde hizmet {iretim maliyetlerini olusmadan
once belirlemek, deger analizi yOntemi ile miisteri istek ve beklentilerine uygun
fonksiyonlarda hizmet {iretmek, ortaklari memnun edecek hedef kara ulagsmak i¢in kaizen
maliyetleme yontemi ile maliyet minimizasyonu ve etkinligi saglamaktir. Bu amacla
Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama isletmesinde alan arastirmasi
gerceklestirilmistir. Konaklama isletmesinin {iirettigi hizmet fonksiyonlarinin gérece onemi
belirlenirken deger analizi yontemi kullanilmigtir. Isletmenin 2014 yili hedef maliyeti 2013-
2014 yili maliyet bilgilerine hedef maliyetleme yontemi uygulanarak belirlenmistir.
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Isletmenin 2014 yilinda hedefledigi karliliga ulasmasi icin ne kadar maliyet diisiirmesi
gerektigi kaizen maliyetleme yontemi ile hesaplanmistir. Arastirma sonucunda konaklama
isletmesinin 2014 yilinda hedef satis fiyatinda ortaklarin hedefledigi karliliga ulagsmak i¢in
toplamda 1.091.877 TL maliyetlerini diisiirmesi gerektigi bulunmustur.

Arastirma literatlir ve uygulama bolimii olmak iizere iki boliimden olusmaktadir.
Literatlir bolimiinde hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme yontemleri kisaca irdelenmis
ve hedef maliyetleme yoOntemi, deger analizi ve kaizen maliyetleme yOntemlerinin
entegrasyonu agiklanmistir. Uygulama boliimde ise elde edilen bulgularla maliyet
yontemlerinin entegrasyonu yapilarak hesaplanmis ve analizler yorumlanmustir.

2. HEDEF MALIiYETLEME

1960’11 yillarda Japonya’da Toyota igletmesi tarafindan gelistirilen hedef maliyetleme,
irtin/hizmet maliyetlerini iiretime gecilmeden tasarim asamasindayken hesaplayan, bdylece
tirtin/hizmet maliyetlerini olusmadan kontroliine olanak saglayan piyasa yonlendirmeli bir kar
planlama ve maliyet diisiirme yontemi olarak ortaya ¢ikmistir. Diger bir tanima gore hedef
maliyetleme, iirlin yasam donemi boyunca olusan {irin/hizmet maliyetlerini tasarim
asamasinda belirlemeye ve diislirmeye odaklanan bir yOntem olarak tanimlanmaktadir
(Aldalabeeh, 2012: 125). Genelde yeni f{irin gelistirme siirecinde kullanilan hedef
maliyetleme mevcut iriinlerde de gelistirme odakli kullanilabilmektedir (Shank ve Fisher
199: 73).

Hedef maliyetleme siirecinin kavramsal temellerini olusturan alti temel ilkesi
bulunmaktadir (Gopalakrishnan vd., 2007: 38; Man ve Fleser, 2008: 5; Swenson vd., 2003:
12-13). Fiyata Gore Maliyetleme: ilkesi ile kastedilen fiyatin piyasa kontrolii altinda olmasi
ve piyasa tarafindan belirlenmesi karin ise ortaklarin beklentileri ve isletme stratejilerine gore
belirlenmesi nedeni ile isletmelerin tek kontrol edebilecegi degiskenin maliyetler oldugu
temeline dayanmasidir. Bu durumda hedef maliyet, maliyet art1 yaklasimindan farkli olarak
hedef satis fiyati — hedef kar formiilii ile hesaplanmaktadir (Albright, 1998: 14). Miisteri
Odaklilik: Misteriler, isletmenin hedef satis hacmine diger bir deyisle hedef pazar payina
ulagsmasi i¢in en O6nemli odak noktasini olusturmaktadir. Bunun i¢in misteri taleplerinin
istenen 0zellik, fonksiyon, zaman, kalite ve fiyata gore karsilanmasi ve bu unsurlarin maliyet
diistirme ¢alismalarinda siirekli dikkate alinmasi gerekmektedir (Hasasoglu, 2011: 58).
Tasarim Odaklilik: Uriin/hizmete iliskin miihendislik calismalar1 iiretim baslamadan once
yapilarak maliyetler iriin/hizmet maliyetleri tasarim asamasinda disiirilmelidir (Swenson
vd., 2003: 12). Uriin/hizmet maliyetlerinin % 80-85’i tasarim asamasinda gelismekte ve bu
asamada iriin bilesenleri, tretim siireleri, montaj siireleri gibi unsurlar belirlenmektedir.
Zaman alict ve pahali degisikliklerin maliyetleri bu asamada Onlenmeye c¢alisilmakta
tasarimdan sonra yapilacak degisiklikler bu degisikliklerin bosa gitmesine neden olmaktadir.
Capraz Fonksiyonlu Takimlar: Tasarim, planlama, iiriin gelistirme, iiretim, satis ve pazarlama,
muhasebe vb. ¢apraz fonksiyonlu iiriin ve siire¢ ekipleri iiriin gelistirme fikrinden nihai iiriine
kadar tiim siiregten sorumlu olmaktadir (Ansari vd., 2006: 21; Swenson vd., 2003: 12). Yasam
Doénemine Odaklanma: Hedef maliyetleme, bir iiriin/hizmetin satin alma, garanti, onarim gibi
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tiim yasam dénemi boyunca olusan maliyetlerini dikkate almaktadir. Temel amag, hem {iretici
hem de miisteri agisindan yasam donemi maliyetlerini en aza indirmektir. Deger Zinciri
Iliskisi: Hedef maliyetleme yonteminde hedef maliyete ulasilmasi tedarikgiler, miisteriler,
dagiticilar, hizmet saglayicilar gibi hedef maliyetleme siirecine iliskin unsurlarin isbirlik¢i bir
sekilde birlikte c¢alismalar1 sonucu deger zinciri olusturmalar1 ile elde edilebilecektir
(Swenson vd., 2003: 12).

Hedef maliyetleme yonteminin uygulama siireci konaklama isletmelerinde uzun vadeli
satis ve kar amagclarmm belirlenmesi ile baslamaktadir. Uriin/hizmet hatlar1 yeniden
belirlendikten sonra hedef satis fiyati ve hedef kar marji belirlenmektedir. Hedef satis
fiyatindan hedef karin ¢ikarilmasi sonucu kabul edilebilir maliyete ulasilmaktadir. Kabul
edilebilir maliyet, konaklama isletmesi ve tedarik¢ilerin maliyet diisiirme yetenekleri
icermedigi i¢in ulasilmasi gii¢ bir maliyettir. Bu nedenle hedef maliyete yiikseltilmesi
gerekmektedir. Gergek¢i bir hedef maliyet belirlendikten sonra bu hedef maliyetin
ayrimlanmasi gerekir. Cilinkii bu maliyet hizmetin biitiinli i¢in gegerlidir. Hizmetin hangi
parca ve fonksiyonlarinin birbiri ile uyumsuz oldugunu, hangi parganin maliyetinin
diistiriilecegini ve hangi pargada fonksiyonellik gelistirilecegini belirleyebilmek i¢in hedef
maliyetin fonksiyonlara ayrimlanmasi gerekir.

Konaklama igletmelerinde hedef maliyetin ayrimlanmasi sekiz agsamadan olugmaktadir
(Tirk, 1999: 204-205): Hizmet fonksiyonlarinin belirlenmesi; agsamasinda hizmetten beklenen
fonksiyonlar tanimlanmakta, listelenmekte, bir form haline getirilmekte ve yogun olarak pazar
arastirmasi yapilmaktadir. Fonksiyonlarin gorece 6neminin belirlenmesi asamasinda hizmetin
sahip olacagi fonksiyonlar miisteri goéziinde degerlendirilmektedir. Hizmeti olusturacak
pargalarin belirlenmesi agamasinda daha once belirlenen hizmet fonksiyonlarini yerine
getirecek parcalar belirlenmekte ve iriiniin bir prototipi olusturulmaktadir. Her bir par¢anin
maliyetlerinin belirlenmesi agamasinda hizmeti olusturan parcalarin maliyetleri tahmin
edilmektedir. Parca isletme icinde firetiliyorsa birim maliyeti tespit edilmekte, disaridan
almiyor ise piyasa arastirilarak maliyeti tespit edilmektedir. Hizmeti olusturan parcalarin
gorece dneminin belirlenmesi agamasinda hizmet fonksiyonlari ile hizmet pargalart bir matris
tizerinde birlestirilerek aralarinda bir iligki kurulmakta ve her bir par¢anin s6z konusu islevi
yerine getirmede gorece Onemi belirlenmektedir. Parcalarin hedef maliyet endeksinin
olusturulmasi asamasinda ise her bir parcanin gérece 6nemi ve hizmet maliyeti igindeki
paylar1 oranlanarak parcanin hedef maliyet endeksi tespit edilmektedir. Hedef maliyet endeksi
parca ile fonksiyonun uyum iginde olup olmadigini gostermektedir. Bu oranin 1 olmasi
istenmektedir. Hedef maliyet endeksinin optimizasyonu agamasinda 6nemi ile maliyeti uyum
icinde olmayan parcalar icin alternatifler lizerinde durulmaktadir. Hedef maliyet endeksi
hangi parcanin sorunlu oldugunu gostermekte endeksin 1°den biiyiik olmas1 durumunda parga
ucuz, 1’den kiigiik olmasi durumunda ise par¢a pahali kabul edilmektedir. Diger maliyet
diisiirme girisimleri asamasinda ise endeksin optimizasyonu disinda diger maliyet
tasarruflarinin  gergeklestirilmesi i¢in kararlar alinmaktadir (Bozdemir, 2010: 100-102).
Stirecin sonunda hedef maliyet endeksinde sapmalar var ise ya miisteri agisindan deger
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yaratan fonksiyonlar gelistirilmekte ya da deger yaratmayan fonksiyonlarda maliyet
azaltimina gidilmektedir.

Hedef maliyetin ayrimlanmasi asamasindan once hizmet fonksiyonlariin ve hizmeti
olusturan pargalarin  belirlenmesi  gerekmektedir. Konaklama isletmeleri ac¢isindan
bakildiginda hizmetin ilk fonksiyonu konaklama olmaktadir. isletmenin biiyiikliigiine gore bu
fonksiyonlar yiyecek icecek, dinlenme, eglenme ve isletme icinde kapali ve acik alanlarda
yapilan ¢esitli aktiviteler seklinde ¢ogaltilabilir. Konaklama fonksiyonu kendi i¢inde kat
hizmetleri ve 6n biiro-odalar seklinde ikiye ayrilabilir. Ancak bu 5 ana fonksiyonda kendi
icinde miisteri istek ve beklentilerine gore olusturulmus alt fonksiyonlardan olusacaktir.

Hizmet pargalari, hizmeti olusturan alt hizmetler ya da faaliyetlerdir. Bu agidan
bakildiginda bir konaklama isletmesinde oncelikle yapilan faaliyet kat hizmetleri ve 6n biiro
odalar faaliyetini kapsayan konaklama faaliyetidir. Yine isletmenin biiyiikliigline gore bu
hizmetler/faaliyetler/pargalar, yiyecek icecek, eglence, dinlenme, cesitli aktiviteler seklinde
cogaltilabilir. Bu ana parcalar da fonksiyonlarda oldugu gibi alt parca/hizmetlerden
olusmaktadir.

3. KAIZEN MALIiYETLEME

1900’lii yillarin ortalarinda Masaali Imai tarafindan ilk kez gelistirilen kaizen
maliyetleme (Bozdemir ve Orhan, 2011b: 464), bir hedef maliyetin belirlenerek bu hedef
maliyete ulasilmasi ve maliyet etkinligi saglanabilmesi igin iiretim siireclerinin siirekli
iyilestirilmesini amaglayan kiigiik ama sik adimlarla siirekli gelismenin s6z konusu oldugu bir
yontem olarak tanimlanmaktadir. Kaizen maliyetleme 6zellikle maliyetleri diisiirmek i¢in
kullanilan ve iiretimin her asamasinda maliyet indirimlerinin siirekli izlendigi bir yontemdir.

Kaizen maliyetlemenin temelinde yatan siirekli iyilestirme hedeflerine ulasmak i¢in
sorumluluk en {ist diizey yoneticiden en alt kademe ¢alisana kadar tiim isletme ¢alisanlarinda
olmaktadir (Erden, 2004: 161). Yontemde, sonuglart iyilestirmek, bu sonuca neden olan
siirekleri stirekli iyilestirmek ve gelistirmekle elde edilmektedir (Yikeii, 2011: 18). Ayrica,
iriine deger katmayan faaliyetlerin maliyetlerinin siirekli disiiriilmesi, israfin elimine
edilmesi ve iiretim siiregleri tizerinde siirekli gelistirmeye odaklanilmaktadir (Giirdal, 2007:
160).

Kaizen maliyetleme iginde degerlendirilen kaizen faaliyetleri “spesifik olarak bir
tirline uygulanan” ve “genel olarak tiim siirece uygulanan™ kaizen faaliyetleri olmak tizere iki
gruba ayrilmaktadir (Altinbay 2006: 105). Birincisi yeni bir {irlin ii¢ ay boyunca iiretildikten
sonra fiili maliyet ile maliyet hedefleri arasindaki farkin fazla oldugu durumlarda uygulanan
faaliyetleri igermektedir. Ikincisi ise kabul edilebilir maliyete ulasmak igin tahminlenen
maliyetle fiili maliyet arasindaki farki azaltmak icin her asamada uygulanan faaliyetleri
icermektedir. Genel kaizen maliyetleme faaliyetlerinde her boliim i¢in belirlenen maliyet
azaltim hedeflerine ulasmak istenmektedir (Altinbay, 2006: 105; Erden, 2004: 171; Monden
ve Hamada 1991: 25).
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Kaizen maliyetleme uygulama siireci asagidaki sekilde formiile edilmektedir (Yiikgt,
2011: 941):

Son Donemdeki Toplam Fiili Maliyet

1. Kisi Bas1 Son Fiili Maliyet =

Son Dénemdeki Satilan Yatak Sayisi

2. Cari Donemdeki Toplam Tahmini! Maliyet = Kisi Bas1 Son Fiili Maliyet *
Cari Donemdeki Tahmini Yatak Satist

3. Cari Donem Toplam Maliyet Hedef =
Hedef Maliyet * Cari Donem Tahmini Yatak Satisi

4. Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Hedefi =
Cari Donem Toplam Tahmini Maliyet — Cari Donem Toplam Hedef Maliyet

Bir Boliimiin Dogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

S. Tahsis Oran1 =
Bolimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

6. Bir Boliimiin Toplam Kaizen Maliyet Hedefi =
Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Hedefi * Tahsis Orani

4. HEDEF MALIYETLEME, DEGER ANALiZi VE KAIZEN
MALIYETLEMENIN BiRLIKTE KULLANILMASI

Hedef maliyetleme, Amerikan kokenli deger miihendisliginin Japonlar tarafindan
dinamik bir maliyet diisiirme ve kar planlama sekline doniistiiriilmiis seklindedir (Bozdemir,
2010, s.44). Deger miihendisligi ve deger analizi kavramlar1 birbirlerinin yerine kullanilsa da
zaman agisindan deger miihendisligi yeni bir iirline tasarim asamasinda (Gherman, 2011,
S.213) deger analizi ise {iretime gegildikten sonra kullanilmaktadir (Giirdal, 2007, s.170).
Hedef maliyetleme ve deger analizi yontemleri hizmet fonksiyonlarmin gorece Onem
derecelerinin belirlenmesinde kullanilmaktadir. Deger analizi ile miisterilerden hizmet
fonksiyonlarmi1 Onemine gore derecelendirmeleri istenerek bdylece her bir hizmet
fonksiyonunun gérece 6nemi belirlenebilmektedir.

Bir iirlin zaman akis1 agisindan {iriin gelistirme, tasarim, iiretim siirecleri olarak ele
alindiginda hedef maliyetlemeyi kaizen maliyetleme takip etmektedir (Bozdemir ve Orhan,
2011a: 466). Uretilecek bir iiriiniin tasarim ve gelistirme asamalarinda baslayan hedef
maliyetleme siireci, iiretim asamasinda kaizen maliyetleme ile devam etmektedir (Saygin,
2008: 85). Uretim asamasinda iiretim maliyetlerinin siirekli iyilestirilmesi amacinda olmasi
nedeniyle hedef maliyetlere ulasmada yardimci olmakta ve iriin maliyetlerini
azaltabilmektedir (Kose, 2002: 100). Japon isletmelerinin toplam maliyet yonetim sistemleri,
hedef ve kaizen maliyetlemenin entegre bir sekilde kullanilmasi ile olusmaktadir (Monden ve
Hamada 1991: 17).

! Kaizen maliyetleme yonteminin uygulama siirecinde tahmini maliyet ve hedef maliyetler biitce rakamlarimdan
kullanilir. Ancak calismada hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme yontemi entegre edildigi i¢in tahmini
maliyet ve hedef maliyet, hedef maliyetleme yonteminden edinilen rakamlar ve isletme yonetiminden elde edilen
tahmini yatak satig rakamlar1 kullanilmastir.
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Hedef maliyetleme genelde tasarim asamasinda uygulanan ve iiriin yasam donemi
boyunca hedeflenen satis fiyatindan satildiginda hedeflenen karin elde edilebilmesi igin bir
tirtin/hizmetin maliyetinin ne olmasi gerektigini gosteren bir yontemdir. Ancak hedef
maliyetleme yonteminde hizmet fonksiyonlarinin gorece 6nemi belirlenirken deger analizi
yontemi hedef maliyetleme ile birlikte uygulanmaktadir. Ayrica hedef maliyetleme
tahminlenen maliyet ile hedeflenen maliyet arasinda fark oldugu zaman bunun hizmet
parcalarinda ne tutarda olacagimi gostermemektedir. Bu durumda, hedef maliyetin
ayrimlanmasi sonucunda belirlenen maliyet endekslerine gore bir boliimde hangi pargalarda
maliyetlerin diistiriilmesi gerektigi noktasinda kaizen maliyetleme yontemi ile birlikte
kullanilmaktadir. Ornegin bir béliimde bir parcanin ya da parcalarin hedef maliyet endeksi
birden kiigiikse s06z konusu boliimin kaizen maliyet hedefi bu parcalarda
gerceklestirilmektedir. Parcalarin hedef maliyet endeksi 1’den biiylik ¢ikmis ise fonksiyon
gelistirmek i¢in yine kaizen maliyetleme yontemi kullanilmaktadir.

5. ARASTIRMANIN UYGULAMASI?
a. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismanin amaci, konaklama isletmelerinde, hedef maliyetleme, deger analizi ve
kaizen maliyetleme yontemlerinin entegrasyonu ile isletmede olusan maliyetleri tam ve dogru
saptayarak maliyet minimizasyonu ve etkinligi saglamak ve bdylece yonetsel kararlarin dogru
alinmasini, hissedarlarin memnuniyetini ve piyasa beklentilerini karsilamay1 saglamaktir. Bu
amagla Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir konaklama isletmesinde ¢alismanin
uygulamasi gergeklestirilmistir.

Literatiir incelendiginde konaklama isletmelerinde hedef maliyetleme yonteminin
diger cagdas maliyet yontemleri ile birlikte uygulanmasima iliskin c¢cok az calisma
bulunmaktadir. Calisma, konaklama isletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda faaliyetleri
devam ettirebilmeleri ve var olan literatiir boslugunun giderilmesi agisindan Onem
tasimaktadir.

b. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirma yontemi olarak bir evrenden 6rneklem almak yerine ¢alismanin amagclari ve
muhasebe ve finans alaninda yazilan tezlerde uygulama eksikligi nedeni ile 5 yildizli bir
konaklama isletmesinde alan arastirmasi yapilmistir.

Orneklemin evreni yansitabilmesi i¢in Altumsik vd’nin calismasinda “Belli Evrenler
i¢in Kabul Edilebilir Ornek Biiyiikliikleri” tablosunda evren 30.000 ise drneklemin 379; evren
40.000 ise Orneklemin 380 olmasi gerekmektedir (Altunisik vd, 2005: 127). Uygulama
yapilan konaklama isletmesinde hizmet fonksiyonlarinin gérece 6nem dereceleri belirlenirken
konaklama isletmesinin 2013 yil1 konaklayan 33.043 kisi sayis1 ana kiitle olarak alinmis ve

? Cahismanin uygulama asamasindaki modeli Ayse Ergiil “Hedef Maliyetleme Cergevesinde Cagdas Maliyet
Yontemlerinin Maliyet Etkinligi Boyutunda Entegrasyonu Ve Konaklama Isletmelerinde Uygulanmasi” 2014
Doktora Tezinden alinmustir. Uygulama verileri ayrica baska bir konaklama igletmesinden temin edilmis ve
uyarlanmustir.
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ana kiitleden o6rneklem cekilmek yoluyla 390 kisiye deger analizi uygulanmistir. Anketlerin
geri donlis oraninda % 2 veri kaybi1 bulunmaktadir. Buna gore 382 kisinin anketi
degerlendirmeye alinmistir.

C. Uygulama Yapilan Isletmenin Tamtilmasi

Uygulama yapilan konaklama isletmesi Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli bir
konaklama isletmesidir. Isletmede toplamda 401 oda bulunmaktadir. Isletmede, 9 restoran ve
8 barda yiyecek igecek hizmetleri vermektedir. Isletmede ayrica, bowling ve bilardo salonu,
su sporlari, SPA ve fitness merkezi, dalgi¢ okulu, tenis, diger sportif aktiviteler, mini club,
¢ocuk havuzu, mini disko olmak {izere gok ¢esitli genel aktiviteler bulunmaktadir.

d. Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi

Calismanin bu bdliimiinde uygulama yapilan konaklama isletmesinin Ozellikleri
hakkinda bilgi verilmis ve elde edilen bulgular degerlendirilmistir.

e. Konaklama Isletmesinden Edinilen Maliyet Bilgileri

Arastirma yapilan konaklama isletmesinin ismi ve maliyet bilgilerini igeren belge ve
bilgiler isletme ydnetiminin istegi ile stratejik acidan gerekli gorildiigii i¢in gizlenmistir.
Isletmeden elde edilen bilgiler Tablo 4.1°de dzetlenerek gosterilmektedir:

Tablo 1: Konaklama Isletmesi Verileri

2013 Kisi Bag1 Fiili Satig Fiyati 174 | 2013 Satig Gelirleri 38.250.000
2013 Kisi Bag1 Fiili Maliyet 85,84 | 2013 Satilan Hizmetin Maliyeti 18.884.000
2013 Satilan Yatak Sayisi 220.000 | 2013 Kat Hizmetleri Toplam Maliyeti 1.720.000
2013 Miisteri Sayist 35.000 | 2013 On Biiro-Odalar Toplam Maliyeti 1.355.000
2014 Satisa Hazir Yatak Sayisi 310.000 | 2013 Yiyecek-igecek Toplam Maliyeti 12.600.000
2014 Tahmini Yatak Satis1 250.000 | 2013 Eglence Toplam Maliyeti 474.000
2014 K.Bas1 Hedef Satis Fiyati 180 | 2013 Genel Aktiviteler Toplam Maliyeti 2.735.000
2014 Hedef Kar Marjt % 55
f. Konaklama Isletmesi Kisi Bas1 Fiili Satis Fiyati, Maliyet ve Karin
Hesaplanmasi

Tablo 1’de de goriildiigii tizere konaklama isletmesinin 2013 yili satis gelirleri
38.250.000 TL ve 2013 yili satilan yatak sayisi 220.000 adettir. Bu durumda konaklama
isletmesinin kisi basi fiili satis fiyati:
2013Yili Fiili Satig Gelirleri __ 38.250.000

= =174 TL
2013Y1ili Satilan Yatak Sayisi 220.000

Kisi Bas1 Fiili Satig Fiyat1 =

Konaklama isletmesinin 2013 yil1 satilan hizmet maliyeti 18.884.000 TL’dir. Kisi bas1
fiili maliyetler asagidaki sekilde hesaplanmistir:
2013Yil Fiili Satiglarin Maliyeti 18.884.000

K1$1 BaSI Fiili Mahyet - 2013Yili Satilan Yatak Sayisi - 220.000 = 85’84 TL
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Hesaplamalardan da goriildiigii lizere uygulama isletmesinin 2013 yili kisi bas1 fiili
satis fiyatt 174 TL ve 2013 yil1 kisi bas1 fiili maliyeti 85,84 TL’dir. Konaklama isletmesinin
2013 yilinda bir kisiden elde ettigi kar ise:

Kisi Bas1 Fiili Kar = Kisi Bas1 Fiili Satis Fiyat1 — Kisi Bag1 Maliyet
Kisi Basi Fiili Kar = 174 — 85,84 =88,16 TL
g. Konaklama Isletmesinin Hedef Maliyetinin Hesaplanmasi

Uygulama isletmesinden edinilen bilgilere gore isletmenin 2014 hedef satis fiyat1 180
TL ve hedef kar marji % 55 olarak belirlenmis ve hedef kar = 180* 0,55 = 99 TL olarak
bulunmustur. Isletmenin hedef maliyeti asagidaki sekilde saptanmistir:

Hedef Maliyet = Hedef Satis Fiyat1i — Hedef Kar

Hedef Maliyet = 180 —99 =81 TL

h. Hedef Maliyetin Ayrimlanmasi

Hedef maliyetleme yonteminde sadece hedef maliyetin belirlenmesi yeterli
olmamakta, hedef maliyetin ayrimlanmasi da gelmektedir. Bu asamada tiim tretim i¢in
belirlenen hedef maliyet hizmetin parca ve fonksiyonlarina indirgenerek ayrimlanmaktadir.

I. Hizmet Fonksiyonlarinin Belirlenmesi

Calismada kullanilan fonksiyonlar asagida Sekil 1°de gosterilmektedir:

ON BURO-ODALAR
e Kargilama

e Bilgilendirme

e Teknik Destek

KAT HiZMETLERi * Para Bozdurma YiYECEK-iCECEK
e Temizlik o Odeme/Cikis Islemleri o Servis Hizt
e Mini Bar o Lezzet
¢ Buklet Malz. e Porsiyon/Doyurucuk
e Check In e Hijyen
e Check Out e Sunum/Gorsellik
HER SEY DAHIL
KONAKLAMA
HIZMETI

EGLENCE GENEL AKTiVITELER

o Animasyon Aktiviteleri e Acik Havuz

* Mini Club e Kapali Havuz

¢ Night Club e Cocuk Havuzu

e Jimnastik e Hamam-Sauna

o Spor Aktiviteleri e SPA-Fitness

Sekil 1: Konaklama Isletmesi Hizmet Fonksiyonlar
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Isletmenin Sekil 1’de goriildiigii {izere &n biiro — odalar, kat hizmetleri, yiyecek —
icecek, eglence ve genel aktivite fonksiyonlar1 olmak tizere 5 ana fonksiyona ayrilmistir. Her
ana fonksiyon da kendi icinde alt fonksiyonlara bdliimlenmistir. Bu fonksiyonlar
toplandiginda isletmenin biitiinsel boyutta hizmetini olusturmaktadir.

ii. Hizmet Fonksiyonlarinin Gorece Oneminin Belirlenmesi

Arastirma 6rneklemi 382 miisteriye uygulanan deger analizi bulgularina gore hizmet
fonksiyonlariin gorece dnem dereceleri asagida Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3: Hizmet Fonksiyonlarinin Gérece Onem Dereceleri

Kat Hizmetleri Alt Fonksiyonlar: On Biiro Alt Fonksiyonlari
Fonksiyonlar Gorece Onem Dereceleri Fonksiyonlar Gorece Onem Dereceleri
Puan % Puan %
Mini Bar 1.349 0,24 | Bilgilendirme 1.423 0,25
Temizlik 1.102 0,21 J Para Bozdurma 1.321 0,23
Check In 1.156 0,20 | Odeme/Cikis Isl. 1.161 0,20
Check Out 1.149 0,20 | Karsilama 973 0,17
Buklet Malz. 869 0,15 J Teknik Destek 852 0,15
Toplam 5.730 1] Toplam 5.730 1
Yiyecek —icecek Alt Fonksiyonlar: Eglence Alt Fonksiyonlar:
Fonksiyonlar Gorece Onem Dereceleri Fonksiyonlar Gorece Onem Dereceleri
Puan % Puan %
Hijyen 1.363 0,24 | Spor Aktiviteleri 1.238 0,22
Lezzet 1.193 0,21 f Night Club 1.206 0,21
Porsiyon 1.083 0,19 § Mini Club 1.121 0,20
Sunum 1.128 0,19 § Jimnastik 1.177 0,20
Servis Hiz1 963 0,17 § Anim. Aktiviteler 988 0,17
Toplam 5.730 1] Toplam 5.730 1

Genel Aktiviteler Alt Fonksiyonlar:
Gorece Onem Dereceleri

Fonksiyonlar

Puan %
Cocuk Havuzu 1.621 0,22
Kapali Havuz 1.531 0,20
Agik Havuz 1.546 0,20
Hamam/Sauna 1.445 0,19
Spa-Fitness 1.462 0,19
Toplam 5.730 1

Tablo 3’te hizmet fonksiyonlarinin gorece onem dereceleri bulunmaktadir. hizmet
fonksiyonlariin gorece dnem dereceleri isletmenin miisterilerine anket uygulamasinda her bir
ana fonksiyonun alt fonksiyonlarini1 1 -5 arasi degerlendirmeleri istenerek elde edilmistir ve
yiizdesel agirliklar saptanmastir.
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iii. Hizmeti Olusturacak Parcalarin Belirlenmesi

Hizmeti olusturan parcalar Sekil 2°de gosterilmektedir:

ON BURO-ODALAR
e Personel
e Basili Evrak

KAT HiZMETLERI o Sarf Malz.
* Personel YiYECEK-ICECEK
* Temizlik e Hazirlik
e Buklet Malz. o Pigirme
o Sarf Malz. e SUNUM
HER SEY DAHIL
KONAKLAMA
HIZMETI

EGLENCE GENEL AKTIVITE

¢ Animasyon Personel e Personel

e Temizlik e Temizlik

e Spor Malz. o Sarf Malz.

e Ani. Sarf Malz.

Sekil 2: Konaklama Isletmesi Hizmet Parcalari

Sekil 2°de goriildiigli isletmenin hizmet pargalar1 5 ana par¢a ve alt parcalardan
olusmaktadir. Konaklama isletmelerinin 6zelligi nedeniyle ana fonksiyonlar ayni zamanda
hizmetin parcalarini olugturmaktadir.

v, Her Bir Parcanin Maliyetinin Saptanmasi

Uygulama otelinden edinilen maliyet bilgilerinden yararlanilarak hizmet parcalarinin
maliyetleri belirlenmistir. Buna gore hizmet parcalarinin ve parcalar1 olusturan alt parcalarin
maliyetleri ve kendi igerisindeki maliyet paylar1 asagida Tablo 4’te gosterilmektedir.

Ornegin kat hizmetleri pargasinmn alt pargasi olan personel parcasmin maliyet payi
1.350.000/1.720.000=0,78 olarak hesaplanmustir.
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Tablo 4: Hizmet Pargalarinin Maliyetleri ve Maliyet Paylari

Kat Hizmetleri Alt Parc¢alar: On Biiro Alt Parcalan

Parcalar Maliyeti Maliyet % Parcalar Maliyeti Maliyet %
Personel 1.350.000 0,78 § Sarf Malz. 780.000 0,57
Buklet Malz. 190.000 0,11 | Personel 540.000 0,40
Sarf Malz. 150.000 0,09 | Basili Evrak 35.000 0,03
Temizlik 30.000 0,02
Toplam 1.720.000 1] Toplam 1.355.000 1

Yiyecek —icecek Alt Parcalari Eglence Alt Parcalar

Parcalar Maliyeti Maliyet % Parcalar Maliyeti Maliyet %
Hazirhk 8.570.000 0,68 J Personel 400.000 0,84
Sunum 2.370.000 0,19 | Sarf Malz. 55.000 0,12
Pigirme 1.660.000 0,13 | Spor Malz. 13.000 0,03

Temizlik 6.000 0,01
Toplam 12.600.000 1] Toplam 474.000 1
Genel Aktiviteler Alt Pargalar:

Parcalar Maliyeti Maliyet %
Sarf Malz. 1.790.000 0,65
Personel 890.000 0,33
Temizlik 55.000 0,02
Toplam 2.735.000 1

V. Hizmeti Olusturan Parcalarin Gérece Oneminin Belirlenmesi

Hedef maliyet ayrimlamasinin bu agsamasinda hizmet fonksiyonlarinin géreceli 6nem
dereceleri ile hizmeti olusturan parcalar bir matris iizerinde karsilastirilmistir. Hem hizmeti
olusturan ana fonksiyonlar hem de parcalar alt fonksiyonlar ve alt pargalardan olustugu i¢in
iretim isletmelerinin aksine her bir ana fonksiyon ve faaliyeti iceren bes ayr1 matris ortaya

cikmustir.
Tablo 5: Hizmet Alt Pargalariim Gérece Onem Dereceleri
Kat Hizmetleri Alt Fonksiyonlarinin Gorece Onem Dereceleri

Kat Hizmetler Temizlil2<1 Mini Be12r4 Buklet Mallz.5 Check In20 Check Ou;0 Parcag:“llenm(i;ﬁrece

Alt Parcalari %
personel 45 70 10 25 25 0,38
Temizlik 45 10 0 25 25 0,22
Buklet Malzemeleri 0 0 90 25 25 0,23
Sarf Malzemeleri® 10 20 0 25 25 0,17
TOPLAM 100 100 100 100 100 1,00

* Sarf malzemeleri parcasi sarf i¢in kullanilan pargalar1 ve disaridan saglanan hizmetleri icermektedir.

108



Muhasebe ve Finansman Dergisi Ocak/2015
On Biiro-Odalar Alt Fonksiyonlarimin Gorece Onem Dereceleri
. Kargil./Yerles. | Bilgilendirme | Teknik Dest. |  Para Bozd. Od./Cik. Isl. Pargalarin
On Biiro-Odalar 17 25 15 23 20| Gorece Onemi
Alt Parcalari %
80 90 30 90 80
Personel 0,77
10 5 10 5 10
Basili Evrak 0,08
. 10 5 60 5 10
Sarf Malzemeleri* 0,15
TOPLAM 100 100 100 100 100 1.00
Yiyecek icecek Alt Fonksiyonlarimn Gorece Onem Dereceleri
Viveeek icecek Lezzet Hijyen ] Servis Hizi_ | Doyuruculuk Sunum Gfar?ag““ )
iyecek Icece orece Onemi
Alt Parcalan 21 24 17 19 19 %
Hazirlik 30 50 60 20 30 0,38
Pisirme 70 35 20 80 30 0.47
0 15 20 0 40
Sunum 0,15
TOPLAM 100 100 100 100 100 1.00
Eglence Alt Fonksiyonlarinin Gérece Onem Dereceleri
Animasyon | Mini Club | Jimnastik Spor Akt Night Club Parcalarin
Eglence 17 20 20 2 21 Gorece Onemi
Alt Parcalan %
Personel 75 75 70 30 20 0,53
Temizlik 5 5 5 5 5 0,05
Spor Malzemeleri 10 0 20 60 0 0,19
m{;gsyf’” Sarf 10 20 5 5 75 0,23
TOPLAM 100 100 100 100 100 1
Genel Aktiviteler Alt Fonksiyonlarimin Gorece Onem Dereceleri
Acik Havuz | Kapali Havuz |_(‘|: ocuk Sauna&Hamam | Spa&Fitness
avuzu Parcalarin
Genel Aktiviteler Gorece Onemi
Alt Parcalari 20 20 22 19 19 %
20 20 20 60 60
Personel 0,36
Temizlik 40 40 40 20 20 0,32
Sarf Malzemeleri® 40 40 40 20 20 0,32
TOPLAM 100 100 100 100 100 1.00

* Sarf malzemeleri pargasi disaridan saglanan hizmetleri ve malzemeleri de igermektedir.
® Animasyon sarf malzemeleri aym zamanda animasyon icin disaridan saglanan fayda ve hizmetleri de

igermektedir.

® Genel aktiviteler sarf malzemeleri ayn1 zamanda disaridan saglanan hizmetleri de igermektedir.
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Tablo ” 5°te hizmet alt parcalarmin gdreceli énem dereceleri gdsterilmektedir.
Okuyucunun hesaplamanin nasil yapildigimi gormesi i¢in sadece kat hizmetleri personel
parcasinin gorece dnemi asagida agiklanmaktadir.

Koyu renk marker ile gdsterilen yerler kat hizmetleri alt fonksiyonlarinin gérece dnem
dereceleridir. Hesaplamanin nasil yapildigini agiklamak i¢in kat hizmetleri temizlik
fonksiyonu ele alinacak olur ise temizlik fonksiyonunun gérece dnem derecesi miisterilere
yapilan deger analizi sonuglarina gére % 21 olarak belirlenmistir. Temizlik fonksiyonunun
ilgili oldugu kat hizmetleri alt pargalari ise diger bir deyisle temizlik fonksiyonunu karsilayan
parcalar ise % 45 oraninda personel pargasi, % 45 oraninda temizlik pargasi ve % 10 oraninda
sarf malzemeleri parcasidir. Parcalarin gorece Onem dereceleri ise asagidaki sekilde
hesaplanmaistir:

Kat Hizmetleri Personel Pargas1 Gérece Onem Derecesi = (Temizlik fonksiyonu énem
derecesi * personel pargasindaki payi) + (mini bar fonksiyonu 6nem derecesi * personel
pargasindaki pay1) + (buklet malzemeleri fonksiyonu 6nem derecesi * personel parcasindaki
pay1) + (check in fonksiyonu 6nem derecesi * personel parcasindaki payi) + (check out
fonksiyonu 6nem derecesi * personel pargasindaki pay1)

Kat Hizmetleri Personel Pargas1 Gorece Onem Derecesi = (0,21%0,45) + (0,24*0,70) +
(0,15*0,10) + (0,20*0,25) + (0,20*0,25) = 0,38.

Vi, Parcalarin Hedef Maliyet Endeksinin Olusturulmasi ve Optimizasyonu

Hizmet pargalarinin bir dnceki asamada belirlenen gérece dnem dereceleri ve her bir
pargcanin dahil oldugu ana parca icindeki maliyet payr oranlanarak hizmet parcasinin hedef
maliyet endeksi hesaplanmaktadir. Parcalarin hedef maliyet endeksi hangi parcalarin
maliyetlerinin hedef maliyete ulagsmak i¢in azaltilmasi gerektigini ya da hangi parcalarin
maliyetlerinin sabit tutularak fonksiyonlarinin gelistirilmesi gerektigini  belirlemede
kullanilmaktadir. Endeks iiretilen hizmette neyin degistirilmesi gerektigi ya da hangi parca ve
fonksiyonun degistirilmesi gerektigini gostermektedir.

Her bir parcanin hedef maliyet endeksinin olusturulmasinda ise asagidaki deger
endeksi formiilii kullanilmistir:

Parcanin Gérece Onem Derecesi

Parcanin Deger Endeksi = - ——
Parcanin Maliyet Agirhig

Hedef maliyet endeksinin 1 olmasi istenmekle beraber endeksin 1’den biiyiik olmast
fonksiyonun ucuz yerine getirildigini diger bir deyisle isletmenin s6z konusu fonksiyon i¢in
miisterinin fonksiyona verdigi degerden daha az maliyete katlandigin1 bu fonksiyonu
gelistirmesi gerektigi; 1’den kiiciik olmast fonksiyonu pahali yerine getirdigini diger bir
deyisle konaklama isletmesinin s6z konusu fonksiyon i¢in miisterinin verdigi degerden daha
fazla maliyete katlandigini ve maliyet minimizasyonuna gitmesi gerektigini gostermektedir.

’ Hizmet fonksiyonlarinin parcalar tarafindan yerine getirilme dereceleri konaklama igletmesi yonetiminden
temin edilmistir.
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Tablo 6. Hizmet Parcalarinin Hedef Maliyet Endeksleri

Kat Hizmetleri Parcalarinin Hedef On Biiro Parcalarinin Hedef Maliyet
Maliyet Endeksleri Endeksleri
Gorece Maliyeti . Gorece Maliyeti | Ende
Parcalar Onemi Pay1 Endeksi Parcalar Onemi Pay1 ksi
Personel 0,38 0,78 0,48 | Personel 0,77 0,40 | 194
Temizlik 0,22 0,02 10,93 | Basili Evrak 0,08 0,03 3,15
Buklet Malz. 0,23 0,11 2,09 [ Sarf Malz. 0,15 0,57 0,26
Sarf Malz. 0,17 0,09 1,88
Yiyecek —icecek Parcalarinin Hedef Eglence Parcalarinin Hedef Maliyet
Maliyet Endeksleri Endeksleri
Gorece Maliyeti . Gorece Maliyeti | Ende
Parcalar Onemi Pay1 Endeksi Parcalar Onemi Pay: ksi
Hazirlik 0,38 0,68 0,56 | Personel 0,53 0,84 0,63
Pisirme 0,47 0,13 3,62 | Temizlik 0,05 0,01 5,00
Sunum 0,15 0,19 0,79 [ Spor Malz. 0,19 0,03 6,30
Sarf Malz. 0,23 0,12 1,92
Genel Aktiviteler Parcalarinin Hedef
Maliyet Endeksleri
Gorece Maliyeti .
Parcalar Onemi Pay1 Endeksi
Personel 0,36 0,33 1,09
Temizlik 0,32 0,02 16,20
Sarf Malz. 0,32 0,35 0,50

Tablo 6’da gosterilen hizmet parcalarinin hedef maliyet endekslerinin okuyucuya nasil
hesaplandigin1 gostermek icin sadece kat hizmetleri pargalarinin hesaplamalari asagida
gosterilmektedir.

Kat Hizmetleri Personel Parcasi Hedef Maliyet Endeksi= 0,38/0,78 = 0,48

Kat Hizmetleri Temizlik Parcas1 Hedef Maliyet Endeksi= 0,22/0,02= 10,93

Kat Hizmetleri Buklet Malz. Parcas1 Hedef Maliyet Endeksi= 0,23/0,11= 0,09

Kat Hizmetleri Sarf Malz. Parcas1 Hedef Maliyet Endeksi= 0,17/0,09= 1,88

Vii. Hedef Maliyetin Optimizasyonunda Kaizen Maliyetleme Uygulamasi

Calismanin literatiir boliimlerinde de agiklandig1 gibi hedef maliyetleme bir iiriin ya da
hizmete tasarim asamasinda kaizen maliyetleme ise iiretim asamasinda uygulanmaktadir.
Hedef maliyetleme ve kaizen maliyetleme bir birinin alternatifi degil aksine belirlenen hedef
maliyetlerin {iretim asamasma gecildiginde maliyetlerin azaltilmas1 ve fonksiyonelligin
artirtlmas1 noktasinda birbirinin tamamlayicisidir. Hedef maliyetlemede parcalarin deger
endeksi ile hangi parcalarda maliyet disiiriilecegi hangilerinde fonksiyonelligin
gelistirilecegini belirlenebilmekte ancak maliyet diisiiriilecek parcalarda ne tutarda maliyet
diistiriilecegi konusunda hedef maliyetleme kaizen maliyetleme ile birlikte kullanilmaktadir
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Calismanin kaizen maliyetleme bdliimiinde yontemin uygulama siirecinin detayli bir
sekilde agiklanan formiiliine dayanarak kaizen uygulamasi asagidaki sekilde
gergeklestirilmistir:

Son Donemdeki Toplam Fiili Maliyet

Kisi Bas: Son Fiili Maliyet = Son Dénemdeki Satilan Yatak Sayisi

= 85,84

18.884.000
220.000

Kisi Bas1 Son Fiili Maliyet =
Cari Donemdeki Top. Tah. Mal. = Kisi Bas1 Son Fiili Mal.* Cari Don. Tahmini Yatak Satist
Cari Donemdeki Toplam Tahmini Maliyet = 85,84 * 250.000= 21.460.000

Cari Donem Toplam Maliyet Hedef = Hedef Maliyet * Cari Donem Tahmini Yatak Satis1
Cari Donem Toplam Maliyet Hedefi = 81 * 250.000= 20.250.000

Cari Don. Top. Kaizen Mal. Hedefi = Cari Don. Top. Tah. Mal. —Cari Don. Top. Hedef Mal.
Cari Donem Toplam Kaizen Maliyet Hedefi = 21.460.000 — 20.250.000= 1.210.000

Tahsis oranlari, uygulamada isletme, 5 faaliyet alanina/parcaya diger bir deyis ile 5
boliime ayrilmasi nedeniyle her boliim i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmistir.

Tahsis oran1 hesaplanirken asagidaki formiilden yararlanilmistir:

BoliimiinDogrudan Konrol Ettigi Maliyetler

Bir Béliimiin Tahsis Oran =
{hbolumun Taists Uran Boliimler Tarafindan Dogrudan Kontrol Edilen Maliyetler

1.720.000

Kat HizmetleriTahsis Orani = ———— = 0,09
18.884.000
On Biiro — Odalar Tahsis Orani = —>22% = ( 07
18.884.000
Yiyecek — igecek Tahsis Orani = 12:600.000_ 0,67
18.884.000
Eglence Tahsis Oran1 = 474000 _ 0,03
18.884.000
Genel Aktiviteler Tahsis Orani = 2735000 _ 0,14
18.884.000

Konaklama igletmesi boliimlerinin tahsis oranlar1 belirlendikten sonra her bir boliimiin
tahsis oran1 cari donem kaizen maliyet diisiirme hedefi ile g¢arpilarak her bir boliimiin
diisiirmesi gereken maliyet hedefleri asagidaki sekilde bulunmustur.

Boliimiin Kaizen Mal. Hedefi= Boliimiin Tahsis Oran1 * Cari Don. Top. Kaizen Mal.
Hedefi

Kat Hizmetleri Kaizen Maliyet Hedefi = 0,09 * 1.210.000= 108.900
On Biiro — Odalar Kaizen Maliyet Hedefi = 0,07 * 1.210.000= 84.700
Yiyecek — Icecek Kaizen Maliyet Hedefi = 0,67 = 1.210.000= 810.700
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Eglence Kaizen Maliyet Hedefi = 0,03 * 1.210.000= 36.300
Genel Aktiviteler Kaizen Maliyet Hedefi = 0,14 * 1.210.000= 169.400

Buna gore hedef maliyet endeksi 1’den kiigiik olan parcalarda o boliimiin kaizen
maliyet hedefi kadar maliyetler diisiiriilmeli hedef maliyet endeksi 1’den biiylik olan
parcalarin ise fonksiyonelligi artirilmalidir.

6. SONUC VE ONERILER

Calismada yapilan hesaplamalar sonucunda elde edilen bulgulara goére on biiro-
odalarda sarf malzemeleri parcasinin; kat hizmetlerinde personel pargasinin; yiyecek —
icecekte hazirlik ve sunum pargalarinin; eglencede personel pargasinin; genel aktivitelerde ise
sarf malzemeleri par¢asinin hedef maliyet endeksi birden kiigiik bulunmustur. Konaklama
isletmesi bu parcalar i¢in miisterinin verdigi degerden daha fazla maliyete katlanmakta ve
dolaysi ile bu pargalarda maliyet minimizasyonuna gitmesi gerekmektedir. Ote yandan, on
biiro-odalar alt pargalarindan personel ve basili evrak; kat hizmetleri alt parcalarindan
temizlik, buklet malzemeleri ve sarf malzemeleri, yiyecek-igcecek alt pargalarindan pisirme;
eglence alt pargalarindan temizlik, spor malzemeleri ve sarf malzemeleri ve genel aktiviteler
alt parcalarindan personel ve temizlik parcalarinin hedef maliyet endeksi 1’den biiyiik
bulunmustur. Yani isletmenin bu parcalarin maliyetlerini sabit tutmaya ¢alisarak
fonksiyonelligini artirmasi gerekmektedir.

Kaizen maliyetleme uygulamasinda ise konaklama isletmesinin 2014 yili hedef satig
fiyat1 ve hedef satis hacmi ile hedef kar marjin1 elde etmek amaciyla belirlenen hedef
maliyetlere ulagsmak icin toplamda 1.210.000TL maliyet minimizasyonu yapmasi gerektigi
diger bir deyisle kaizen maliyet hedefi bulunmustur. Elde edilen bu bulgu tahsis orani
aracilifi ile daha oOnce belirlenen faaliyet alanlarma/boéliimlere/hizmet pargalarina
dagitilmistir.

Maliyet yontemlerinin entegrasyonundan elde edilen bulgular asagidaki gibidir:

. Konaklama isletmesinin hedef maliyetlere ulasmak igin On-biiro odalar
boliimiinde hedef maliyet endeksi 1°den kii¢lik olan sarf malzemeleri parg¢asindan 84.700 TL;
kat hizmetleri boliimiinde personel pargasindan 108.900 TL; yiyecek-igecek bolimiinde
hazirlik ve sunum parcalarindan 810.700 TL, eglence boliimiinde personel pargasindan
36.300 TL ve genel aktiviteler boliimiinde sarf malzemeleri pargasindan 169.400 TL maliyet
minimizasyonuna gitmesi gerektigi ortaya ¢ikmaigtir.

o On biiro-odalar bdliimiinde personel ve basili evrak pargalarmin; kat hizmetleri
boliimiinde temizlik, buklet malzemeleri ve sarf malzemeleri pargalarinin, yiyecek-icecek
boliimiinde pisirme pargasinin; eglence boliimiinde temizlik, spor malzemeleri ve sarf
malzemeleri parcalarinin ve genel aktiviteler boliimiinde personel ve temizlik parcalarinin
hedef maliyet endeksi 1’den biiyiik gerceklestigi icin bu parcalarda fonksiyonelligin
gelistirilmesi gerektigi anlasilmaktadir.
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Bu bulgulardan yola ¢ikilarak isletmede maliyet optimizasyonunun saglanabilmesi i¢in
asagidaki oneriler siralanmaktadir:

Hedef maliyet endeksi 1’den kii¢iik olan pargalarda;

. Kaliteyi bozmadan ayni islevi yerine getiren daha diisitk maliyetli malzemeler
kullanarak,
. Konaklama isletmelerinde ilk madde ve malzemelerin her ne kadar isletme

biinyesinde tretilmesi miimkiin olmasa da ekmek, simit vb yiyecek {irlinlerini isletmenin
pastane boliimiinde iireterek,

. Tedarikgiler ile yeni anlagsmalar yaparak ve/veya yeni tedarik¢iler ile ¢alisarak,

J Miisteri yogunluguna gore personel galistirarak,

. Yiiksek sezonda ekstra olarak adlandirilan personel galigtirarak

. Diisiik sezonda personeli iicretsiz izne gondererek, maliyet minimizasyonu
saglamak,

Hedef maliyet endeksi 1’den biiyiik olan pargalarda ise,

J Personele bu parca ve fonksiyonlar ile ilgili egitim saglamak (6rnegin temizlik
personelini hijyen ve sanitasyon, 6n biiro personeline 6n biiro programlari, dil vb konusunda),

° Bir ige bir personel yerine bir¢ok isi yapabilen daha kalifiye ve uzmanlagmis
ancak daha az personel ¢alistirarak

o Bazi malzemelerde gramaji azaltip ¢esitliligi c¢ogaltarak (6rnegin buklet
malzemeleri, spor malzemeleri ya da yiyecek icecek alaninda yiyecek icecek gesitlerini)
fonksiyonelligi artirmak.

Isletmenin vergi sonrasi ortalama karinin 8.200.000 TL oldugu diisiiniildiigiinde
calismanin sonucunda elde edilen 1.210.000 TL kaizen maliyet hedefi ile isletme, 2014
yilinda hedef kara ulagmak i¢in ortalama olarak % 15 maliyetlerini diisiirmelidir. Boylece
isletme hedef satis fiyatinda hissedarlara diisen hedef kar diizeyine ulasacaktir. Miisteri odakli
bakis acis1 ile isletme, miisteri memnuniyetinin artmasit diger bir deyisle hizmet
fonksiyonlarmin miisterinin deger verdigi diizeye ¢ikarilmasi tur operatorleri agisindan
isletmenin cazip hale gelmesi anlamina gelecek ve satis fiyatlar1 konusunda isletme
tizerindeki tur operatorlerinin fiyat baskisi azalacaktir.

Sonug olarak, konaklama igletmeleri her ne kadar bugiline degin geleneksel maliyet
yontemleri ile faaliyetlerini siirdiirmiis olsalar dahi ¢agin geregi maliyetlerin tam ve dogru
hesaplanmasi, maliyetleme yontemlerinin dogru bilgiler vermesi ve stratejik karar almada
kilit nokta olusturmasi acisindan ¢agdas yontemlerin kullanilmas1 gerekmektedir. Calismanin
maliyet liderligi stratejisi boyutunda devam ettirilmesi ve hedef maliyetleme yonteminin diger
cagdas maliyet yoOntemleri ile entegrasyonunu saglayarak ileri boyutlara tasmmasi
akademisyenlerin c¢aligabilecegi bir alan olarak goriilmektedir. Ayrica, sektorde g¢agdas
maliyet yontemlerini uygulamak isteyen uygulamacilara bu tiir ¢aligmalarin nasil yapilacagi
konusunda kaynak saglanmig olacaktir. Ancak bu isletmelere, bu yontemlerin
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kullanilmasinda, bu yontemleri dogru bir sekilde uygulayacak kalifiye eleman almalari
ve/veya yetistirmeleri 6nerilmektedir.
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