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oz

Iletisim ve tiretim teknolojilerinin gelismesi ve siddetli rekabet, konaklama isletmele-
rinin de {iretim ve satig politikalarini etkilemekte ve dolayisiyla maliyet sistemlerinin
yeniden organizasyonunu zorunlu kilmaktadir. Hatta, yiiksek maliyetlerin s6z konusu

oldugu ve sunulan hizmetin tamamen miisteri memnuniyetine endeksli oldugu konak-

lama isletmeleri agisindan maliyetlere odakli ¢alismalar: cok daha 6nemli kilmaktadir.

Bilindigi {izere, konaklama isletmelerinde en énemli maliyet kalemlerinin basinda yi-
yecek-icecek maliyetleri gelmekte ve en ¢ok kayiplar yiyecek {iretim siireglerinde ya-
sanmaktadir. Bu kayiplar genellikle tiretim hacminin iyi planlanmamasindan ve iiretim

siirecindeki hatalardan ortaya ¢ikmaktadir.

Bu calismada, ilk olarak maliyet ve maliyet sistemleri ile ilgili kavramsal bir degerlen-
dirme yapildiktan sonra, maliyet diisiirmeye yonelik stratejik bir yaklasim ¢ergevesinde
hedef maliyetleme (HM) sisteminin konaklama isletmeleri agisindan uygulanabilirligi
ve yiyecek ve igecek maliyetlerini diisiirmedeki etkisi incelenerek, bu perspektif dogrul-
tusunda gereksiz maliyetlerin ayiklanmasi ve binom acilimi ile optimum {iretim hacmi-

nin planlanmasi siiregleri bir model ortaya konarak agiklanmaya calisilacaktir.
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A Strategic Approach to Decreasing Food and Beverage Costs
In Hospitality: Proposal Of A Model of Planning The Food and
Beverage Production

ABSTRACT

The intensive competition and development of information and production Techno-
logies affects production and selling policies of business hence their cost systems are
required reorganisation. It is very important for the hospitality businesses that have

high costs and customer satisfaction based services to work focused on costs.

As it is known; the most important costs hospitality businesses are food and beverages
and the greatest loss occurs in food production process. These losses are derived from

the lack of plan in production volume and the mistakes during the production process.

In this study, firstly there will be a conceptual evaluation about cost and cost systems,
then it will be tried to explain the processes of electing unnecessary costs and planning
of optimum production volume with binom model by examining the applicability of
target costing system for hospitality businesses and effects of it on decreasing the cost

of food and beverages.

Keywods: Costing System, Decreasing Cost, Hospitality, Target Costing, Binom Model.

1. GIRIS

Giintimiizde, isletmeler satis politikalarini belirlerken fiyatlarin miisterinin
kabul edebilecegi fiyat diizeyi ile sinirlanmasi gergegi ile kars: karsiyadir. Bu
durum, isletmelerin fiyat degiskeni {izerinde hareket esnekligini sinirlandir-
maktadir. Fiyat diizeyinin beklenen karlilig1 saglayabilmesi igin ise, tizerinde
durulacak diger degiskenlerden en 6nemlisinin, maliyetlerin etkin yonetimi
ve dolayisiyla diisiiriilmesi oldugu bir gercektir. Bu nedenle, maliyetleri dii-
stirmeye etki eden faktorleri tek tek ele alan ve daha ileri diizeyde ayrintili
teknik calismalardan olusan yeni teknikler hizmet tiretim isletmelerinde de
yer bulmaya baslamistir.

Konaklama isletmelerinde en onemli maliyet kalemlerini olusturan yiye-
cek-icecek maliyetlerinde bir ¢cok nedene bagh olarak gereksiz maliyet olus-
turan unsurlar ve kayiplar ortaya ¢ikabilmektedir. Bunun sonucu olarak yiye-
cek-icecek maliyetleri beklenenden yiiksek ¢ikabilmekte veya en azindan ma-
liyet diisiiriilememektedir. Kayiplar tiretim siireclerinde ortaya ¢ikabilecegi
gibi, tiretilen yiyeceklerin miktar planlamalarindaki hatalardan da ortaya ¢ika-
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bilir. Uretim agsamalarinda ortaya gikan kayiplarla ilgili farkli maliyet kontrol
yaklasimlar1 gelistirilmekle birlikte iiretimin miktar planlamasinin genellikle
tecriibi yontemlerle saglandig1 goriilmektedir.

Glintimiizde siddetli rekabet ortaminda ¢ok daha 6nemli hale gelen mali-
yet diisiirmeye odakli ¢alismalar, geleneksel maliyet yaklasimlari ile etkili bir
sekilde ¢oziim iiretilemedigi gercegini ortaya koymaktadir.

Bu konuyla ilgili yapilan literatiir arastirmalarinda, 200071 yillardan itiba-
ren ileri maliyetleme tekniklerinin konaklama isletmelerinde de yavas yavas
yer bulmaya basladigini gormekteyiz. Bunlarin basinda Hedef Maliyetleme
(HM) ve Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) sistemleri gelmektedir. Konak-
lama isletmeleri acisindan siiphesiz FIM sisteminin énemi goz ard: edilemez.
Ancak, bu ¢alismada, sadece HM sisteminin Binom ac¢ilimi ile iligkilendirilerek
maliyet diisiirmeye etkisi tizerinde durulacaktir.

2. KAVRAMSAL ANALIZ

Maliyetlerin karar verme agisindan en 6nemli verileri olusturmasi, yone-
ticilerin maliyet kavramina daha fazla 6nem vermelerinin nedenlerinden biri
olmustur. Ozellikle, departman ve personel verimliligini lgme ve bunun so-
nucunda maliyet diistirme ve optimum maliyet diizeyine ulasma gereksinimi,
tretilen mamul ve hizmet maliyetini gercekgi bir sekilde belirleme, denetleme,
raporlama ve maliyet kavraminin daha ayrintili bir sekilde ele alinmasini zo-
runlu kilmaktadir. Daha iyi anlasilmasi agisindan maliyet ve maliyet sistemi
gibi kavramlara kisaca deginmek yararl olacaktir.

Maliyet, belirli bir amaca ulasmak icin katlanilan 6zverilerin parasal dege-
ridir (Usal ve Kurgun, 2006). Bu 6zveri, bir stogu edinmek veya bir mal ya da
hizmeti tiretmek icin yapilan harcamalar1 ve yapilan fedakarliklarin parasal
degerini kapsar. Glintimtiizde, iiretilen {iriin ve hizmetlerin birim maliyetlerini
hesaplama ve birim maliyetin i¢ine giren maliyet unsurlarmin neler oldugunu
belirleme konularinda farkli yaklagimlari igeren farkli maliyet sistemleri gelis-
tirilerek bu sistemler maliyet muhasebesi iginde yerlerini almistir.

Maliyet Muhasebesi, isletmede {iretilen mal ya da hizmetin maliyetinin,
maliyetlerin olustugu yerlerin belirlenmesi, kaydedilmesi, izlenmesi, kontrolii
ve raporlanmasi stireclerini kapsayan bir kayit sistemidir. Bu siire¢lerde mali-
yetlerin ortaya ¢ikis yerlerinin belirlenmesi ve ortak maliyetlerin ilgili olduk-
lar1 boliimlere ilgileri oraninda paylastirilmasi 6nemlidir. Ciinkii, gercekgi bir
sekilde maliyetin, dolayisiyla karin belirlenmesi, biitgelerin hazirlanmasinin,
hedef ve politikalarin belirlenmesinin temellerini olusturmaktadir. Ayrica,
yukarida da belirtildigi gibi, departman verimliligi ve basar1 degerlemesi de
maliyet sisteminin etkinligi ile dogrudan ilgilidir.
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Maliyet sistemi kavrami maliyet yontemi olarak da ifade edilmektedir. Ki-
saca, maliyet sistemleri, maliyet muhasebesinin amaglarini gerceklestirme yo-
niinde gelistirilmis hesap ve kayit teknikleri olarak ifade edilebilir (Kartal ve
Bozok, 1997).

Literatiirde, tiretim bi¢imlerine gore farkli maliyet sistemlerinin gelistiril-
digini, bunlarin bir¢ogunun konaklama isletmeleri i¢in de gecerli oldugunu
gormekteyiz. Geleneksel maliyet yontemleri gercevesinde maliyet sistemleri
genel olarak fiili, standart, saftha ve siparis maliyet sistemleri olarak degerlen-
dirilebilir. Tleri maliyetleme teknikleri gercevesinde ise baslica maliyetleme
yaklasimlari, tam zamaninda iiretim(TZU), hedef HM ve FTM/dir.

Bu calismada, sadece konaklama igletmeleri agisindan HM sistemi tanitil-
diktan sonra, HM ve Binom agilimi birlikte kullanilarak maliyet diistirmeye
yonelik olarak gereksiz maliyet unsurlarinin ayiklanmasi ve optimum iiretim
hacminin ne olmasi gerektigi konusu incelenmeye calisilacaktir.

2.1. Konaklama Igletmelerinde Maliyet Bilgilerinin Onemi ve Amaglar1

Bir isletme hangi alanda ve hangi amacla faaliyet gosterirse gostersin, kar
hedefini belirlerken maliyet bilgilerinden etkin bir sekilde yararlanir. Bununla
birlikte, etkinligin basarisi ve siirekliligi i¢cin maliyet bilgilerinin gelisen tek-
noloji ve degisen yonetim anlayislarina gore yeniden tasarimi énemlidir. Bu
nedenle, mevcut sistem igerisinde maliyet bilgilerinin elde edilmesi ve nasil
degerlendirilmesi gerektigi 6nemli bir sorun alan1 olmaktadir.

Klasik anlamda maliyet bilgileri ve raporlar1 isletme yoneticileri icin su
amagclara yonelik olarak hazirlanmaktadir: (Stimerkan, 1988)

e Donemsel karin/zararin belirlenmesi,

e Maliyet kontroli,

e Fiyatlama politikasi ve stratejisi,

e Plan ve politikalarin giinliik uygulamasi.

Bu ¢alismalarin yaninda, maliyet diizeylerinin planlanmasi, maliyetin dii-
siriilmesi ve verimlilik konularindaki calismalar giderek énem kazanmaya
baglamistir. Bu dogrultuda maliyet bilgilerinin su amaglara da hizmet ettigini
soyleyebiliriz:

e Biitceleme amaglarina gore planlama,

e Yoneticilerin degisik maliyet alternatifleri arasinda se¢im yapma,
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e Maliyetlerin diistiriilmesi,
e Verimliligin arttirilmasi.

Bu nedenle, maliyet sisteminin, sadece maliyetlerle ilgili bir calismay1 kap-
samadig1, diger bir ifadeyle maliyet muhasebesi ile sinirli olmadigy, isletmenin
stratejik yonetim politikalar1 ve biitceleme ¢alismalar:1 gibi yonetim muhase-
besi islevlerini de kapsam igerisine aldig1 goriilmektedir. Bu islev, konaklama
isletmeleri icin de gegerlidir.

Konaklama isletmelerinde satisa sunulan iiriin genellikle mal ve hizmet
karmasimdan olusur. Bu sekildeki {iriin ya da hizmet, konaklama, yeme i¢me,
eglence gibi gereksinimlerini karsilayacak sekilde birlestirilip tek bir tirtin,
iirinler kombinasyonu ya da bagimsiz olarak sunulabilir. Uriin ya da hizmet
karmasini olusturan pargalara ait maliyet unsurlarinin dogus ve olusum yerle-
ri farklilik gosterdiginden, bu karmasik yapi, maliyetlerin ilgili tirtinlere yiik-
lenmesinde diger isletme tiirlerine gore daha giictiir.

Geleneksel maliyet sistemlerinin, iiretim bigimlerindeki farkliliklar nede-
niyle hizmet isletmelerinde biitiiniiyle uygulanabilir olmadig1 goriinmektedir.
Ornegin siparis maliyet sistemi, parti parti tiretim yapan iiretim isletmeleri
i¢in ¢ok uygun olmakla birlikte hizmet isletmelerinde esas tiretim faaliyetleri
icinde siparise ya da parti liretime dayal1 bir sistemin ¢ok 6nemli bir paya sa-
hip olmamasindan dolay1 uygulanabilirligi kisithidir. Bu acidan bakildiginda,
konaklama isletmelerinde siparis maliyet sistemi daha ¢ok siparise dayali hiz-
met bicimi olarak kabul edilebilecek kongre, banket, diigiin v.b. organizasyon-
lar i¢in uygun olabilecek bir yaklagima hizmet edebilir.

Konaklama isletmelerinde belirsizlik ve risk faktorii oldukga yiiksektir.
Bununla birlikte miisteri davranislar1 da degiskendir. Chervonnaya (2003)
calismasinda, hizmetlerde miisterilerin davranislarinin degisken oldugunu
ve tahmin edilemeyecegini ortaya koymustur. Miisteri davranislarini etkiley-
en nedenler ¢ok cesitli olmakla birlikte konaklama isletmeleri acisindan 6ne
cikan etkenlerin basinda fiyat, firma imaji ve hizmet kalitesi gelmektedir. Ayri-
ca miisterilerin internet kanalini iyi kullandig1 diisiiniiliirse, bir ¢ok isletme ve
onlarla ilgili bir ¢ok bilgiyi bir arada gorme ve kiyaslama imkanina sahip ol-
masi, firma sadakatini azaltmaktadir (Dokur ve Erbaslar, 2008). Buna ek olarak,
hizmet ve imaj faktoriiniin 6n plana ¢iktig1 konaklama isletmelerinde rekabe-
tin yogunlugu, farkli iiretim gekilleri ve siirecleri, maliyetlerin ortaya ¢ikis
bicimleri ve takibindeki zorluklar maliyet yonetimini diger isletme tiirlerine
gore daha zor kilar. Buradan su sonuca varabiliriz: Maliyetlerin diisiiriilmesi
isletmenin fiyat rekabet giictine 6nemli katki saglayabilecegi gibi, fiyat rekabet
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tistiinliigiiniin kaybedilmesi ise, beklenenden daha fazla bir kayba neden ola-
bilir.

2.2. Konaklama Igletmelerinde Stratejik Maliyet Yonetimi

Faaliyet gosterilen sektor ne olursa olsun, rekabetin, iletisimde ve tiretimde
yiiksek teknolojik uygulamalarin ve tiiketici tercihlerinde secici davranis bi-
¢imlerinin giderek yayginlasmasi gibi faktorler, isletmeleri en uygun maliyet
ile en kaliteliyi tiretmeye zorlamaktadir. Bu degisim ve gelismeler, klasik ma-
liyet yonetiminden stratejik maliyet yonetimi anlayisina dogru gegisin temel-
lerini tegkil etmistir. Bu agidan, kaliteden taviz vermeden, tiiketici tercihlerine
hitap eden bir maliyet-fiyat (pazara dayal fiyatlama) dengesinin saglanmasi,
konaklama isletmelerinin de en 6nemli ugras alaninmi olusturmaktadir. Strate-
jik agidan, bu ugrasin ana konusunu tiriin veya hizmetin fiyatini ve maliyetini
olusturan degiskenlere miidahale edilebilirlik diizeyinin belirledigini sdyleye-
biliriz. Fiyat degiskeni biiytiik ol¢iide isletme dis1 faktorlere, maliyet degiskeni
ise isletme igi faktorlere bagli oldugu icin kontrol edilebilir faktorler maliyet-
ler, kontrol edilemeyen faktorler ise fiyatlardir. Bu dedenledir ki, isletmeler
daha ¢ok maliyetlere, dolayisiyla maliyet diisiirme konusuna odaklanmak-
tadirlar. Bu noktada, en énemli hipotez, “maliyetlerin diisiiriilmesi kalitenin
" olmalidir. Ayrica, maliyetlerin diisiiriilmesi ile
ilgili uygulamalar fiyat esnekligine de katki saglayacagindan, rakiplere gore
rekabet tstiinliigii araglari olabilirler.

disiiriilmesini gerektirmez’

Son yillarda da ozellikle turizm sektoriinde yasanan gelismeler, yiiksek
maliyetlerin s6z konusu oldugu konaklama isletmelerinde de yeni maliyet sis-
temlerinin maliyet diisiirme ¢alismalarina katkisinin ne olacaginin belirlenme-
si konusunu 6nemli hale getirmistir.

Tiim bu gelismeler sonucunda, isletme yoneticileri, tizerinde oynanabilecek
en onemli degiskenin maliyetler oldugunu gérmektedirler. Bu nedenle, mali-
yetlerin diisiiriilmesine doniik uygulamalar, yontemler ve teknikler 200071i y1l-
lardan itibaren 6zellikle rekabetin siddetli oldugu sanayi isletmelerinde yay-
gin uygulama alani bulmustur.

Sanayi isletmelerinde ileri maliyetleme tekniklerinin uygulanmaya basla-
mastyla is diinyasinda “hedeflere gore yonetim” anlayisi agirhik kazanmaya
baslamistir. Hedeflere gore yonetim anlayisinin temelinde, isletmenin belir-
ledigi gercek¢i hedeflere i¢ dinamiklerini uydurmas: yatmaktadir. Hedeflere
gore yonetim, bir anlamda, isletmenin ayagini yorganina gore uzatmasi, diger
bir ifadeyle hedef kar1 saglayacak hedef maliyet altyapisini olusturmasi olarak
tanimlanabilir.
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Konaklama igletmeleri biinyesinde bulunan boliimler, genel olarak mal ve/
veya hizmet karmasini bir biitiin olarak sunmaktadir(T{itiincii, Goksu ve Giin-
I, 1999). Bu tirtinlerin ¢ogu kez bir mal ve hizmet komposizyonu seklinde
fiyatlandirilmasi s6z konusu olsa da, maliyetlemede genellikle iiriin bazinda
daha ayrintili bir ¢alisma yapilmasi gerekliligi kaginilmazdar.

2.2.1. Hedef Maliyetleme Sistemi

HM, 1960.I yillarda Toyota tarafindan gelistirilen ve halen pek ¢ok Japon
ve batili isletmelerce uygulanmakta olan ve Japon yazarlar tarafindan literatii-
re kazandirilan bir kavramdir (Aksoylu ve Dursun, 2001). 19601ardan bu yana
stratejik yonetim anlayislar1 igerisinde hedef maliyetleme yontemini basariyla
uygulayan yedi biiyiik Japon firmasin (Isuzu Motors Ltd., Komatsu Limited,
Nissan Motor Corp., Olympus Optical Company Ltd., Toyota Motor Corp.
Sony Corp. ve Tapcon Corp.) kapsayan bir arastirmada bu firmalardaki hedef
maliyetleme uygulamalarinin birbirinden farkli olmakla beraber, ortak olarak
ii¢ temel agamada incelenebilecegi belirlenmistir (Yi1lmaz ve Baral, 2009).

e Pazar fiyat1 ve isletmenin karlilik politikasindan yola gikarak Hedef
maliyetin belirlenmesi,

o Hedef maliyetin iiriin bazinda degerlendirmesinin yapilmasi (Ure-
tim Boliimii),

e Hedef maliyetin parca bazinda degerlendirmesinin yapilmasi (Te-
darikgiler).

HM, rekabet avantaji saglamak amaciyla elektronik ve otomotiv {ireticileri
tarafindan zamanla ABD, Almanya ve diger batili iilkelerde kullanilmaya bas-
lamistir (Yiikgt, 2007). 1970lerin sonlarindan itibaren, Japon isletmeleri tara-
findan hem maliyetlerin diisiiriilmesi hem de Tam Zamaninda Uretim (TZU)
ve Malzeme Thtiyag Planlamasi (MRP) gibi siireglerin uygulanmasina yardimci
olmasi amaciyla kullanilmistir (Ozal, 2004).

Glintimiizde de “stratejik maliyet yonetiminin daha ¢ok performansa daya-
I1 maliyet planlama ve kontrolii araci olarak yaygin bir sekilde kullaniulan HM,
isletmelerin rekabet giiclinii artirmak igin, tirettikleri iiriinle ilgili faaliyetle-
rinin pazara dayali ve maliyet odakli olarak yonetilmesini amaglamaktadir
(Alagoz ve Ceran, 2006). Rekabet tistiinliigii saglamanin énemli yollarindan
biri de maliyet diisiirmektir. Bu agidan hedef maliyetleme, maliyet diisiirmeye
yonelik bir maliyet altyapinsinin olusturulmasi amacin da giitmektedir.

HM, miisterilerin 6deme giiciinii ve miisterilerin tercihlerini baz alarak, bu-
radan geriye dogru, mamul/hizmetin miisteri arzu veya beklentilerine en ytiik-
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sek diizeyde cevap verebilecek sekilde tasarimini ve pazarin dikte ettigi fiyat
diizeyine ragmen isletmenin uzun vadeli strateji ve planlarina uygun hedef
kar1 saglamay1 ongoriir (Ozal, 2004).

HM hem isletme ici (igsel dizayn) ve hem de isletme dig1 (digsal Pazar) ile
ilgilidir (Aktas, 2003). Bu iliski, Sekil 18'de verilmistir.

Sekil 1. HM icsel ve Digsal Cevresi (Aktas, 2003).

Pazar Arastirmasi

ﬂ

Uriin Karakteristikleri

Hedef Fiyat Gerekli kar

Hedef Maliyet
Uriin Dizayni <:£:> Siirekli Gelisim

HM c¢ogu kez dis piyasa faktorleri tarafindan belirlenir. Bu faktorleri de
dikkate alan kosullarda pazarlama yonetimi tarafindan planlanan ve ortaya
konulan hedef fiyatlar 6yle bir seviyede tutulmalidir ki arzulanan pazar pa-
yina ve satis hacmine ulasilabilsin. Bu durumda arzulanan dogrultuda sap-
tanan kar marj1 ve pazar pay1 hedefi en yiiksek iiretim maliyetini saptamakta
da kullanilir. “HM y6ntemi, tirtinlerin planlama ve tasarim asamalarinda uy-
gulanir ve basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in deger miihendisligi gibi
baz1 tekniklerle birlikte ¢alismasi gerekir” (Aksoylu ve Dursun, 2001:363). Gii-
niimiizde miisteriye odakli stratejilerin ve siirekli iyilestirme ilkesinin 6nem
kazanmasi, deger miihendisligi ve kaizen maliyetleme yaklasimlariin HM ile
biitiinlestirmistir.

Hedeflere gore yonetim anlayisini en iyi yansitan maliyet sistemlerinin ba-
sinda HM gelmektedir. HM, maliyet-kalite iliskisinin 6nem kazandig1 ve miis-
teri memnuniyetine odakli yonetim anlayisinin gereklerini karsilayabilecek
bir maliyet yaklasimi olarak dikkat cekmektedir. Bu 6zellikleri HM'nin temel
ilkelerinde daha acik bir sekilde gormek miimkiindiir. Diger ileri maliyetleme
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tekniklerinin de benzer ilkelerinden s6z edebiliriz. Bu nedenle, hem gelenek-
sel maliyet sistemlerini terk etmeden hem de ileri maliyet sistemlerinin ortak
amagclarini birlestirerek maliyet sistemlerinin birlikte kullanilabilirlikleri ko-
nusu incelemeye degerdir.

HM'nin baslica ve 6nemli amaci, kaliteyi koruyarak ya da iyilestirerek top-
lam maliyetleri diistirmektir (Alagoz ve Ceran, 2006). Bu cer¢evede HM'nin
diger temel amaglarini su sekilde ifade edebiliriz (Altinbay, 2006):

e Isletmenin tiimiiniin piyasaya uyumlu hale getirilmesini saglamak,
e Piyasanin istedigi kaliteyi gergeklestirmek,

e Mamuliin 6zelliklerinin degerini “piyasa goziiyle” kesfederek miis-
teri ihtiyaglarini tatmin etmek,

¢ Yeni mamulleri en uygun zamanda piyasaya takdim etmek

e Maliyet, fonksiyonellik ve kalite arasinda optimal bir bilesimin ku-
ruldugu mamuller sunmak

Bu amaclarinin gerceklestirilmesinde izlenecek siire¢ HM'nin temel ilkele-
ri ile belirlenmistir.

2.2.1.1. Hedef Maliyetlemenin Temel ilkeleri

HM, maliyet yonetimini mamul gelistirmenin ilk basamaklarindan basla-
tarak, tiim degerler zincirini kapsay1rp mamulun hayat devri boyunca uygu-
lar. Yukarida da belirtildigi gibi, HM'nin amaci, kar ve maliyet planlamasini
gerceklestirirken kalitede siirekliligi esas alarak yeterli karin elde edilmesini
saglamaktir.

HM'nin ilkeleri alt1 baslikta toplanabilir (Sakrak, 1997):
e Fiyata gore maliyetleme

e Miisteri lizerinde yogunlasma

Mamul tasarimi iizerinde yogunlasma
e Genis kapsamli katilim

¢ Yasam dOonemince maliyet diisiirme

e Degerler zinciri ile ilgilenme

HM, saticilardan dagitimcilara ve miisteri hizmeti sunanlara kadar, deger-
ler zincirinin tiim tyeleri ile ilgilenmektedir (Sakrak, 1997). Bununla birlik-
te, konaklama isletmelerinde dis etkenlerin rolii diger isletmelere gore daha
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fazladir. Ozellikle agir1 talep dalgalanmalar1 ve belirsizlikler saglikli bir pazar
analizini ve maliyet hedeflerini belirlemeyi zorlastiran 6nemli unsurlardir. Bu
nedenle, konaklama isletmeleri agisindan fiyata gore maliyetleme ve miisteri
tizerinde yogunlasma ilkeleri daha da 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle biraz
daha ayrintili bir sekilde diger ilkelerle birlikte ele alinmasinda yarar olacaktir.

2.2.1.2. Fiyata Gore Maliyetleme

HM sisteminde, hedef maliyet, rekabetci piyasa fiyatindan hedef karin ¢i-
karilmasiyla bulunur.

C=P-m

C= Hedef Maliyet
P=Rekabetci piyasa fiyati
ni= Hedef kar.

Fiyat, piyasa kosullar1 tarafindan kontrol edilmekte, hedef kar ise, isletme
ve icinde bulundugu endiistrinin finansal gereksinimlerince belirlenmektedir
(Akkaya ve Kutay, 2000). Kisaca ifade etmek gerekirse, HM'de, ilk hareket nok-
tas1 pazarin kabul edebilecegi bir hedef satis fiyatinin belirlenmesi olacaktir.
Yukarida da formiile edildigi gibi, hedef maliyet, rekabetci piyasa fiyatindan
hedef kar diistildiikten sonra kalan tutar olduguna gore, buradaki rekabetci
piyasa fiyati belirlenen hedef satis fiyatidir.

HM'nin ¢ok fazla uygulanmadig1 konaklama isletmelerinde de aslinda fi-
yatin belirlenme sekli bundan farkli degildir. Genellikle, her yil bir sonraki
donemde uygulanacak fiyatlar, rakip isletmelerin durumu ve piyasa beklenti-
lerine gore biitcelenir ve kar hedefi belirlenir. Bu agidan bakildiginda, konak-
lama isletmelerinde hedef maliyetin degil de hedef fiyatin ne olacagina odakl
calismalar HM'nin birinci ilkesi ile ayn1 paraleldedir.

Fiyata gore maliyetleme ilkesinin iki 6nemli alt ilkesi bulunmaktadir. Bun-
lar (Aksoylu ve Dursun, 2001):

1- Mamul ve kar planlarini pazar fiyatlar: tanimlar. Uygun ve giivenli
bir kar marjina sahip tiriinlere kaynaklarin yonlendirilebilmesi igin,
bu planlar sik sik gozden gegirilir. Konaklama isletmelerinde bu ger-
cevede iki calisma 6nem kazanmaktadir:

Birincisi; hedef pazarin belirlenmesi, ikincisi ise; hedef pazarin egi-
limlerine, kiiltiirel 6zelliklerine, beklentilerine v.b. uygun hizmet
tiretim bi¢giminin ve bunun icinde de menii planlamasinin yapilma-
sidir.
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2- HM sistemi, aktif rekabet ortam bilgileri ve analizleriyle destekle-
nir. Pazar fiyatlarinin nasil olustugunu anlamaya ¢alismak, rekabet
ortaminin zorluklar: ve tehlikelerini karsilayabilmek igin 6nem tagr.

Bu ilkeler rekabetgi bir piyasada etkin bir sekilde degerlendirilir. Ancak, bu
iki ilkenin fiyata gore maliyetleme ilkesinin rekabetin diisiik diizeyde seyret-
tigi bir pazarda gegerli olmayacag1 anlamina gelmemektedir (Ozal, 2004). Bu-
rada goz ardi edilmemesi gereken diger bir unsur da, deger mithendisligi ¢a-
lismalar1 sonucunda ulasilan maliyetin dikkate alinmasinin énemidir. Ciinkii
deger miihendisligi daha ¢ok alic1 isteklerini dikkate alir ve onlari iist diizeyde
tatminini saglayacak bir iiriin ortaya koyarken iiriin maliyetinin optimum dii-
zeyde olmasini hedefler. Bu ¢alisma, ayni zamanda bir bakima mdisteri {izeri-
ne yogunlasmadir.

2.2.1.3. Miisteri Uzerinde Yogunlasma

Miisteri beklentilerinin ne oldugu, HM'nin en 6nemli kriterlerinden biridir.
Pazara yonelik yapilan ¢alismalar gostermistir ki, fiyatin en 6nemli belirleyici
ajan1 miisteridir. Dolayisiyla, pazarda miisterinin kabul edebilecegi fiyat diize-
yinin ne oldugu HM agisindan son derece énemlidir. Bu noktada, konaklama
isletmeleri miisteri memnuniyetine yonelik bazi uygulamalarla fiyat sinirlarmi
zorlayabilir, hatta hedef pazar1 buna gore belirleyebilir. Ancak, unutulmama-
lidir ki; mamule katilan herhangi bir 6zelligin ve fonksiyonun miisteriye gore
degeri, elde edilen o 6zelligin ve fonksiyonun maliyetinden daha yiiksek ol-
malidir (Altinbay, 2006).

Bu degeri her zaman somut bir 6lcii ile belirlemek miimkiin degildir. An-
cak su bir gergektir ki, memnun miisterileri tutmanin maliyeti yeni miisteriler
bulmaktan daha ucuzdur ve memnun miisteri firmanin reklamini yapmakta
onemli bir potansiyeldir (Acuner, 2001). Bu asamada, miisteri memnuniyetine
odakl irtin endeksleri belirlenebilir. Bu siireg, menii planlamasinin da alt ya-
pisini olusturur. “Uriin gelistirme siirecinde, {iriin dzelliklerinin ve fonksiyon-
larmin artirilip artirilmamasi, tiriinlerin hem ek pazar pay1 veya satis hacmi
saglamasina hem de fiyat, 6zellikler ve fonksiyonlar agisindan tiiketici beklen-
tilerini karsilamasina baglhidir” (Kabakli, 2007).

2.2.1.4. Mamul Tasarim1 Uzerinde Yogunlagsma

Kaynag1 1978 yilina dayanan bir istatistige gore bir mamuliin maliyetinin %
80'den % 95’e kadar olan kismi (tiim maliyetlerin minimum % 80’i maksimum
% 95’i) daha mamuliin {iretimine gegilmeden tasarim safhasindayken belir-
lenmektedir.(Cooper ve Slagmulder, 2003). Bugiin, otomasyonun artmasi ve
uygulamada yeni tekniklerin uygulanmasiyla bu oranin daha diisiik diizeyde
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olacag: diisiiniilse de, konaklama isletmeleri agisindan bu diizey daha gercek-
¢i goriilebilir. Otomasyonun sinirl oldugu konaklama isletmelerinde ayni za-
manda emek yogun 6zelligi nedeniyle, direkt maliyetlerin, bunlarin iginde de
isgilik maliyetlerinin payimn yiiksek olmasi, maliyetlerin iirtinlerle iliskilen-
dirilebilmesini nispeten kolaylastirmaktadir. Ancak, iiretilen iiriinlerin farkl
ozellikleri ve gesitliligi maliyetlerin izlenmesini zorlastirir. Bu nedenle tasarim
asamasinda standartlarin gercekgi bir sekilde belirlenmesi 6nem tasimaktadir.

Uriin tasarimu siirecinde en 6nemli calisma, menii planlamasimin sekillen-
mesidir. Menii planlamasinda her tiirlii yiyecek ve igeceklerle bunlar1 olustu-
ran maliyet unsurlari ile ilgili miisteri beklentilerine uygun olarak belirlenen
standartlar, daha sonra, maliyet siireclerinde ortaya ¢ikacak sapmalarin ana-
lizine yardimci olur. Boylece iiriinden beklenen gikt1 degeri siirekli izlenerek
menii planlamasi yapilabilir ve siirekli revize edilebilir. Geleneksel maliyet
azaltim1 yontemlerinde ise bunun aksine maliyet kontrolii ile yetinilmesi ye-
terli goriilmektedir.

Tasarima yonelik alt ilkeler soyle siralanabilir (Kutay ve Akkaya, 2000):

a) HM sistemi, maliyetleri olustuktan sonra degil, heniiz olusmadan
yonetme ilkesine dayanmaktadir. Sekil 2'de goriildiigii gibi maliyet-
lerin biiyiik bir ¢ogunlugu mamul kavrami, tasarim ve gelistirme
asamalarinda olusurken, daha az bir kismi iiretim asamasinda ortaya
¢ikmaktadir. Bu nedenle, HM siireci tasarim asamasindaki maliyetle-
re daha ¢ok dnem vermektedir.

b) HM sistemi, tiim isletme fonksiyonlarinin mamul tasarimini ince-
lemesini istemekte, boylece mamul veya miihendislik degisiklikle-
rinin mamuliin {iretime girmesinden 6nce yapilmasin ortaya koy-
maktadir.

Bu acidan, potansiyel alicilar tatmin edebilecek, onlarin gereksinimlerine
uygun bir {iritin gelistirmek HMnin en 6nemli adimi olacaktr.

2.2.1.5. Genis Kapsaml1 Katilim (Boliimler Aras1 Calisma Gruplarinin
Konuya Dahil Edilmesi)

HM, tasarim iiretim, pazarlama, maliyet muhasebesi, satis sonras: hizmet
boliimlerinde ¢alisan kisilerin olusturdugu mamul ve siire¢ gruplarindan ya-
rarlanir. Bu gruplarda ayrica tedarikciler, miisteriler dagiticilar da bulunmak-
tadir. “Bu gruplar, {iriin tasarimu ile ilgili boliimlerin verecegi karar siirecini
biiyiik Olciide kisaltacak ve muiisteri beklentilerinin zamaninda karsilanabil-
mesi olanagini saglayacaktir (Ozal, 2004). “Ekibin basarisi, ekibi olusturan kisi
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ve gruplarin bu projeyi iyi anlamalarina, bunun gerekliligine inanmalarina ve
sorumluluk almalarina baghdir” (Kabakli, 2007).

Sekil 2. Uretim maliyetleri dncesi ve iiretim maliyetleri arasindaki iligki

Maliyetler Mamul kavrami, tasarim, Uretim Dagitim ve satis

gelistirme sonras! hizmetler

%100 /
2,80 /

%60 Uretim Oncesi Maliyetler
%50
%40

%30

%20

%10

e’

Maliyet Gelistirme Devri

Uretim Maliyetleri

<
<

»
»

Kaynak: Uretim maliyetleri oncesi ve iiretim maliyetleri arasindaki iliski (Kutay ve Akkaya,
2000).

2.2.6. Mamul Hayat Devri'ne Yonelik Olmasi

HM yonteminin amaci, tiiketici ve {iretici agisindan iiriin yasam dénemi
maliyetlerinin en aza indirilmesidir (Aksoylu ve Dursun, 2001).

Hemen basarilamayip aksine uzun zamanda ulagilabilmesi nedeniyle he-
def maliyetin kullaniminin taktiksel degil, stratejik bir ara¢ oldugu iyi bilinme-
lidir (Altinbay, 2006).

Bu temel amag cercevesinde, mamul hayat devri yaklasiminin baslica yarar-
lar1 asagidaki gibi siralanabilir (Kutay ve Akkaya, 2000):

¢ Yaklasim, mamul yasamlarinin sinirli oldugunu gosterir,
e Yagsam devri boyunca mamullerin karlarmin ongoriilebilir bir seyir

izledigini agiklar,
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e Her asamada mamullerin farkl bir pazarlama, {iretim, finansman
v.b. gerektirdigini hatirlatir,

e Mamul ve Pazar dinamiklerini ortaya koyar,

¢ Bir planlama araci olarak, her asamada alternatif pazarlama strate-
jilerini ortaya koyar,

e Bir kontrol araci olarak da isletmenin mamul performansini, geg-
miste pazara sunulmus benzer nitelikli mamullerle karsilastirarak
olgme olanag verir,

Genis bir alani kapsayan bu yaklasim gelecege yonelik planlamaya 1s1k tut-
mas1 nedeniyle genel isletme plan ve politikalarin1 da dogrudan etkiler. “Bu
ylizden, hedef maliyetleme gayretlerinde gelecege doniik olmak ve bir ma-
muliin yasami boyunca gergekgi bir bigimde konumlandirilmasi biiyiik 6nem
tasimaktadir” (Altinbay, 2006).

2.2.1.7. Deger Zinciriyle Ilgilenme

“Porter (1985), isletmelerin biiyiik kisminda yaygin olan bir dizi faaliyetle-
ri saptamis ve bir model olusturmustur. Deger zinciri ile ilgilenme, daha ¢ok
maliyetlerin diistiriilmesiyle ilgili olup, odaginda deger yaratma ifadesi olan
bir analizdir. Bu analizde, iiretim faaliyetleri analiz edilerek, deger yaratan ve
deger yaratmayan faaliyetler birbirinden ayrilirlar. “Porter’e (1985) gore stra-
tejik maliyet analizinin 6nemli bir amaci, deger zincirinde satin alma ve teda-
rikgilerle iligkileri daha iyi yonetmektir” (Yalcin, 2006). Deger zincirinin biitiin
elemanlari; tedarikgiler, dagiticilar, servis saglayicilar ve miisteriler olarak ka-
bul edilir (Yilmaz ve Baral, 2009). Bu anlamda, “herhangi bir iste, herhangi bir
firma igin deger zinciri, bilesen tedarikgileri igin temel hammadde kaynakla-
rindan, nihai tiiketicilerin eline ulastirilacak tiiketim mallarina kadar isletme-
ye deger katan faaliyetlerin hepsinin zincirdir (Yalgin, 2006).

Uretime katilan maliyet unsurlarinin bazilari beklenen degeri veya hig de-
ger yaratmayabilir. Bir deger zinciri, hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketi-
cilere son kullanim triinlerinin dagitim1 dahil, tedarik unsurlarinin birbiriyle
iliskilendirilmis, deger katan tiim faaliyetlerden olusur (Yalgin, 2006).

Bir hizmet isletmesi icin bu faaliyetler, hizmet kavrami ve onun tasarimi,
amag ve taleplerin belirlenmesiyle baglar ve memnun edilmis miisteriler sagla-
yacak hizmeti olusturan faaliyetler biitlintine tasinir (Yal¢in, 2006). Konaklama
isletmelerinde, tedarikgileri sadece hammadde tedariki sinirlar: iginde degil,
ayn1 zamanda otele miisteri getiren acenta ve tur operatorleri olarak da gor-
mek gerekir.
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2.2.2 Hedef Maliyetleme Siireci

HM siireci sekil 3'te de 6zetlendigi gibi su asamalardan olusmaktadir
(Yilmaz ve Baral, 2009):

e Pazar fiyatinin belirlenmesi,
e Arzulanan kar diizeyinin belirlenmesi,

e Pazar fiyatindan arzulanan kar diizeyinin ¢ikartilmasi yoluyla hedef
maliyetin hesaplanmasi,

e Hedef maliyet ile mevcut isletme yetkinlikleri ile ulasilan maliyet
arasindaki farkin stratejik amac¢ ve hedefler dogrultusunda dogru
maliyet bilgilerine dayali bir sekilde miihendislik uygulamalar1 yo-
luyla; tiretim Oncesi, liretim asamasi ve iiretim sonrasi biitiin asama-
lar1 kapsayacak sekilde kapatilmasi.

Sekil 3. Hedef Maliyetleme Siireci (Yilmaz ve Baral, 2009)

Hedef Malivetleme
Satis Fiyat1 (Pazar Hedef Maliyet ile Mevcut
verilerinden) Maliyet Arasindaki farkin
Kapatilmasina yonelik
Uygulamalar
Arzulanan Kar
Diizeyi
¢ 1-  Siirekli Bir Strateji
Satis fiyati — 2-  Maliyetlerin Dogru
arzulanan Kar = < Saputanmé.i.m N
Hedef Maliyet 3-  Deger Miihendisligi
Fark 4-  Kaizen Maliyetleme
T > » 5-  Uriin Yasam Seyrinin
; . Dikkate Alinmast
[sletmenin Mevcut
Maliyet Diizeyi <

Sekil 3'de, hedef maliyetin kapsamina diger stratejik maliyet araglarinin da
girdigini géormekteyiz. Bununla birlikte, tam zamaninda {iretim ve faaliyet ta-
banli maliyetleme yaklagimlarinin da sisteme entegre edilmesi miimkiindiir.
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Kisaca HM siireci, iiriiniin tahmini fiyatini1 rekabete etki eden faktorler ve is-
letmenin orta vadeli plani dahilinde arzu edilen karla ve bu kar planina iliskin
hedef maliyetle iliskilendirmektedir (Alagoz ve Ceran, 2006).

2.2.2.1. Maliyetin Hedeflenmesi

“Hesaplanan hedef kar satislardan diisiilerek hedef maliyet belirlenir. Bu
maliyet “Kabul Edilebilir Maksimum Maliyet” anlamina gelir” (Alagoz ve Ce-
ran, 2006). Kabul edilebilir {iriin maliyeti hedef satis fiyat1 ve hedef kar orani
arasindaki farkliliktir. Hedef, isletme nezdinde maliyetlere kars1 veya Cooper
ve SLAGMULDER’in dedigi gibi hedeflenen maliyetlerin diistiriilme hedefini
yerlestirerek cevap verebilmektir (Kocakiilah ve Austill, 2006).

2.2.2.2. isletmenin Mevcut Maliyet Diizeyi

HM siirecinin dordiincii asamasi, iiretilen iiriinlerin maliyet toplamin ve
ozelliklerini, pazarlama maliyetleri ve bunun hedeflenen maliyetlere erisecegi-
ni temin ederek tanimlamaktir. Bu maliyet her zaman kabul edilebilir {iriin ma-
liyeti olmayabilir. Bu noktada, “ iiretim maliyeti, kabul edilebilir maksimum
tiretim maliyetinden biiyiik ise bu noktada maliyet diisiiriicii tekniklerden
yararlanilir. Bu asamada deger miihendisligi ve deger analizi devreye girer”
(Alagoz ve Ceran, 2006). Deger analizi ile gereksiz maliyet unsurlar1 var ise
tespit edilir ve {iretim girdileri bu maliyet unsurlarindan arindirilir. Boylece,
maliyet girdileri ile ilgili baz1 standartlar gelistirilebilir. Oncelikle bu noktada,
binom agilimi ile planlanan {iretim miktarinin maliyet hedefini gerceklestirip
gerceklestirmediginin degerlendirilmesidir. Bu karsilastirmada, beklenen ma-
liyetten daha ytiksek bir maliyetin gerceklesmesi, HM sisteminin diger asama-
larinin yeniden gézden gegirilmesini zorunlu kilabilir (irdem, 2010).

2.3. Yiyecek-icecek Departmani i¢in Bir hedef Maliyetleme Modeli

Bir otelde en biiyiik gider unsurlarindan birisinin yiyecek ve icecek malze-
me maliyetleri oldugu bilinmektedir. Bu nedenle, bu kissmda HM ¢alismasina
bir otel isletmesinde hangi acilardan yaklasilabilecegine bir 6rnek olusturmasi
bakimindan, restoran boliimiinii baz alarak bir degerlendirme yapmak istiyo-
ruz. Bunu yaparken igeriginde a’la carte restoranlar1 konu edinen bir iktisat
calismasindan® yararlanilmistir. S6z konusu ¢alisma dogrudan dogruya HM
tizerine olmamakla birlikte, sonuglari konumuza 6nemli Ol¢iide 1s1k tutar nite-
liktedir. Bu nedenledir ki burada HM kavramu ile s6z konusu ¢alisma arasin-
daki iligkiyi belirtmeden gecmemiz eksiklik olacaktir.

* Girbiiz, A. Kemal. Firmalarda Kullanilan Normatif Fiyatlama Modellerinin Liberal Iktisat Politikastyla
Miskisi: Cok Uriinlii Firmalar Uzerine Bir Deneme. Isletme Fakiiltesi Dergisi. Dokuz Eyliil Universitesi
Yaymlari. Cilt 1. Say1 1. Bahar 2000. ss. 12-22.
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Bir a la carte restoranda belirli sayida —birbirine alternatif- yiyecek cesidi
bulunur. Belirli bir miisteri hacmi (n) veri iken herhangi bir miisterinin bun-
larin igerisinden bir A yiyecegini 1smarlamasi olasiligi, ¢esit sayisinin tersidir.
Buna “p” diyelim. Ismarlamamasi olasilig1 ise bu durumda 1-p=q olacaktir. Bu
verilere gore herhangi bir yiyecegin belirli bir sayida (a defa ya da a adet miis-
teri tarafindan) 1smarlanmasi olasilig1 binom formiiliine gore hesaplanabilir

(Glirbtiz, 2000):

n!

®* ("

a!(n-a)!

Herhangi bir yiyecegin 0 defa, 1 defa, 2 defa, veya genel olarak x defa 1s-
marlanmas olgulariin her birinin belirli birer olasilig1 vardir. Bu olasiliklarmn
listelenmesi halinde bu bir binom olasilik dagilimidir.

Beklenen 1smarlanma sayisi ise bu olasilik dagiliminin ortalamasina esittir
ve n.p formiiliiyle hesaplanir. Ornegin 600 miisteri ve 100 cesit yiyecek varsa,
insanlarin zevkleri birbirinden farkli ve tesadiifi oldugundan her bir yiyecek
¢esidinin 600.(1/100)=6 defa 1smarlanmasi1 beklenir. Bu ayni zamanda binom
olasilik dagiliminin ortalamasina esittir. Elbette ki beklenen degerin gercek-
lesmesinin de bir olasiligi vardir ve bu olasilik %100 degildir. (Oyle olsaydi
zaten olasilik dagilimi kavrami giindeme gelmezdi) Herhangi bir yiyecegin
1smarlanma sayisinin bu beklenen degerin iizerinde ya da altinda olmasimnin
da olasiliklart mevcuttur. Ayrica bir yiyecegin beklenenden az ismarlanma-
s1, bir baska yiyecegin beklenenden daha fazla ismarlanmas: demektir. Fakat
hangilerinin az, hangilerinin fazla 1smarlanacagi 6énceden bilinemez. Tiim bu
sebeplerle, a’'la carte in serefini diisiinen bir yOnetici, miisteriye “falanca ye-
mekten kalmadi efendim” dememek i¢in her bir yiyecek cesidinden 6 birim
degil, daha fazla (sozgelimi belki tam iki misli, yani 12 birim) tiretecektir. Ama
toplam 600 miisteri oldugunu ve her miisterinin bir defa siparis verdigini var-
saydigimiz igin, toplamda 600 porsiyon satildig1 halde 1200 porsiyon iiretilmis
olacaktir. Boylece (satilamadigr degil) satilmadigy i¢in dokiilen 600 porsiyon
ise sadece maliyete eklenmistir.

Yine ayni miisteri sayis1 veri iken cesit sayisinin daha fazla, 6rnegin 200
birim oldugunu diisiinelim. Bu durumda “zevklerin tesadiifiligi” varsayimi
geregi her bir yiyecegin beklenen 1smarlanma sayis1 600.(1/200)=3 tiir. Her bir
yiyecekten emniyet stoku (yiyecek basina 6 birim) ile birlikte 9 birim tiretildigi
takdirde toplamda 1800 birim tiretilmis olur ve boylece yiyecek israfi artmis
olur. Fakat gesit sayis1 200’e ¢iktig icin gercekte emniyet stokunun hala yiye-
cek basina 6 birim olmasina gerek yoktur. Ciinkii gesit sayisinin artmasiyla
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birlikte miisteriler i¢in secenekler de artmis oldugundan herhangi bir yiyece-
gin beklenenden ¢ok farkli sayilarda 1smarlanmasinin olasilig1 da azalmistir.
Boylece kabaca bir yaklasimla, her bir yiyecekten yine beklenen degerin iki
kat1 kadar, yani 3x2=6 birim {iretmenin yeterli oldugu 6ngoriilebilir. Boylece
toplamda yine 6x200=1200 porsiyon tiretilmis olmakta ve dokiilen porsiyon
sayisi, dolayisiyla maliyet degismemektedir. Yani maliyet a¢isindan durum,
oncekinden farksiz gibi goriinmektedir.

Ne var ki durum goriindiigii gibi degildir. Matematik bize aslinda 6nceki
durumla sonrakinin farkli oldugunu, cesit sayisinin artirilmasi durumunda
gerekli emniyet stoku miktarinin da toplamda arttigini, yani bir baska deyisle,
cesit say1sini azaltarak toplam maliyeti azaltmanin miimkiin oldugunu goster-
mektedir.

Binom dagiliminin standart sapmasinin beklenen degere orani olan ve “de-
gisim katsayis1” ad1 da verilen

orani, bir yiyecegin beklenen degerden ¢ok farkli sayilarda ismarlanma olasi-
liklarinin yiiksek mi yoksa diisiik mii oldugunun (bir bagka deyisle, ne derece
yiiksek oldugunun) bir 6l¢iistinii verir. Bu katsayimn ytiiksek ¢ikmasi s6zko-
nusu olasiliklarin da yiiksek oldugunu ifade eder.

Cesit sayis1 artirlldiginda p azalir ve q, p deki azalis miktar1 kadar artar.
Bu miktara “r” dersek, yeni degisim katsayisinda p yerine p-r, q yerine de q+r
yazilabilir. Cesit sayisinin daha az oldugu durumdaki degisim katsayisina D,
daha fazla oldugu durumdaki degisim katsayisina ise D2 dersek cebirsel ola-
rak ispat edilebilir ki, D2 D “ye gore daha biiyiiktiir. Yani gesit sayis1 artirildig1
takdirde degisim katsayis1 daha biiyilik olmakta, azaltildig takdirde ise degi-
sim katsayis1 daha kiiciik olmaktadar.

“"_ 1y
T

Cesit sayis1 arttig1 zaman p'nin yeni degeri (p-r) iken, q'nun yeni degeri
(g+r) olur. Yeni degisim katsayist:

D, = Vn(p—r)(g+r) olur

n(p-r)
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Bu degisim katsayisinin (D,nin) 6nceki degisim katsayisindan (D’den) bii-
yiik oldugu ispatlanabilir.*”

Yukaridaki model, miisteri basina belirli bir birim maliyet hedefini ger-
ceklestirmek igin gesit sayisin1 azaltmanin etkili bir yontem olabilecegini bize
gostermektedir. Bundan sonra, gesit sayis1 ne kadar azaltilirsa birim maliyetin
ne kadar azalacag ile “restoran imaji”nin bunun sonucunda ne kadar diisiis
gostereceginin karsilagtirilmasina sira gelmektedir. Elbette ki, yiyecek tiirle-
rinin fiyatlar: ile kaldirilan yiyecek cesitlerinin hangileri olacag1 konular1 da
boyle bir ¢alismanin kapsami igerisindedir. Diyebiliriz ki, sozkonusu binom
modeli boyle bir HM ¢alismasinin gerekgesini olusturmaktadir. Ciinkii model,
gesit azaltiminin toplam maliyet tizerindeki etkisinin notr olmadigini goster-
mektedir. Bir bagka deyisle, cesit sayisinin azaltilmas1 konusunda yapilacak
herhangi bir calisma, gercekte bir HM ¢alismasi olacaktir.

Diger taraftan model ile, optimum iiretim miktarinin belirlenmesinden
sonra, gereksiz liretimin oniine gecilecegi agiktir. Ancak, buna ragmen gercek-
lesen (fiili) maliyet, Hedef Maliyetleme ile belirlenen, diger bir ifadeyle hedef
fiyattan hedef karin diisiilmesiyle elde edilen maliyetten yiiksek olabilir. Bu-
nun nedenleri HM yaklasimui ile arastirilmalidir. Olasi sapmalarin miktar ve
fiyat degiskenlerinden mi yoksa deger yaratmayan maliyet unsurlarindan mi1
kaynaklandigi tespit edilmelidir. Gergekten de maliyetleri yiikselten en 6nem-
li nedenlerinden biri, maliyeti olusturan girdilerde deger yaratmayan veya
beklenen degeri yaratmayan maliyet unsurlaridir. Bu tiir maliyet girdilerinin,
HM'in 6nemli fonksiyonlarindan biri olan deger zinciri analizi yardimiyla sap-
tanmasi ve tiretim siirecinden ayiklanmasi 6nemli olacaktir. Optimum iiretim
hacmi ile belirlenen miktar maliyeti her ne kadar HM'nin temelini olustursa
da, HM ile hedeflenen maliyet bu maliyetten biiytiik ya da kiigiik ¢ikabilir.

Binom agilimu ile belirlenen iiretimin miktar maliyeti < HM (miktar) ma-
liyeti ise, dogal olarak binom agilimu ile belirlenen {iretim miktar1 esas alina-
caktir. Tersi durumda, HM ¢ergevesinde iiretim asamalar1 gézden gegirilmeli
ve deger yaratmayan maliyet unsurlarinin var olup olmadig1 arastirilmalidir.

3. SONUC

Calismamizda konaklama isletmelerinde yiyecek icecek maliyetlerinin dii-
stiriilmesi amaciyla, HM yaklasimi gercevesinde tiretim hacminin planlanmasi

%

Yn(p-r)(g+r)
T :\/ﬁ/p—r [a+r  np _ /p./a+r Jpa+n _ _ J/pa+pr _ D2 D2

. = == =>

Jnpq n(p-r) ‘vn/p/a  Ja/p-T. Ja.(p-n) Jpa—qr. D D
n.p

1 oldugu agiktir. o halde ayni zamanda D2 > D’dir.
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yonelik bir model ortaya koyarak HM kavramlarinin konaklama isletmeleri
igerisindeki yeri {izerinde yogunlasmaya calistik.

Bir iiriiniin satis fiyatinin piyasa tarafindan belirlendigi, yani firmanin fi-
yata etki edemedigi durumda, yoneticinin gozlerini maliyetlere ¢cevirmesi son
derece dogaldir. Uriiniin birim maliyetine belirli bir kar marji ekleyerek satis
fiyatinin belirlenmesi davranisina alternatif olarak, firma sézkonusu kar mar-
jmin gerceklesmesi icin bir maliyet hedefi belirleyebilir. Bu maliyet hedefine
ulasmak igin uygulanan siireglerin tiimii, “hedef maliyetleme” olarak adlandi-
rilmaktadir. Bu, sadece “israfin 6nlenmesi” meselesi degildir. Ayni zamanda,
israflarin bulunmadigr varsayimiyla birlikte ileri siiriilebilen bir konudur ve
bu siireg, yeni tirtin gelistirme ya da tirtiniin farkli bir versiyonunu gelistirme
davranisi ile de ¢akisabilmektedir. Genel olarak diisiiniilebilir ki, maliyet azal-
tildig1 zaman kalitede de azalma olabilir. Fakat elbette ki miisteri tarafindan
kabul edilebilir kalite diizeyinde bir azalma olmaksizin maliyet azaltilabili-
yorsa, ancak bu takdirde anlaml bir maliyet azalimindan sozedilebilir. Bu
nedenledir ki, {irtin tasarimiyla da cakistigini belirttigimiz bu siire¢ oldukca
titizlik gerektiren bir siirectir. Ozellikle ¢ok iiriinlii olan ve buna bagl olarak,
hangi tiir maliyetlerin hangi tirtinlerle ne kadar iliskili oldugu gibi endiselerin
mevcut oldugu firmalarda, konu daha kompleks bir nitelige biiriinmektedir.

HM fikir olarak cazip olmakla birlikte, asil 6nemli olan, bunun nasil basa-
rilacagl, uygulanabilirlik derecesi ya da uygulanmasinin 6niindeki engellerin
neler olabilecegi ile ilgili hususlardir. Calismamizda bu hususlar1 konaklama
isletmeleri ortamu icerisinde yiyecek-icecek maliyetleri kapsaminda inceleme-
ye calistik. Inceleme alani olarak konaklama isletmelerinin secilmesi, hedef
maliyetlemenin belki de en zor uygulanabilecegi tipik bir alan oldugu yolun-
daki 6nsezilerimize dayanmaktadir. Bunu yapmakla HM'nin evrensel gecerli-
lik derecesi de bir anlamda test edilmis olacagi gibi, konaklama isletmeleri i¢in
bu konuda bir gesit yol haritas1 da 6nerilmis olacaktir.

Maliyet sisteminin amaclarindan biri de karar vermeye yardimci olmasi-
dir. Bu anlamda, geleneksel maliyet sistemlerinin yetersiz kaldigini ve stratejik
maliyet yaklasimlarinin 6n plana ¢iktig1 soylenebilir. Stratejik yaklasim mali-
yetlerin diistirilmesi, tiriin farklilastirmas: ve deger olusturma gibi rekabet
tistlinliigii araglariyla ilgilenir. Stratejik yaklasim gercevesinde stratejik yoneti-
min en 6nemli araglarindan biri olan HM yontemi yaklasimu ile ortaya konan
model, optimum {iretim miktari ile en uygun {iretim tasariminin planlanarak
minimum stok diizeyi ile stok ve iiretim maliyetlerinin asagiya ¢ekilmesini he-
deflemektedir.
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HM yaklagimi herhangi bir sekilde {irtinlere yiiklenmis olan maliyetleri —
birim {irtin bazinda- diisiirmeye yonelik olarak gosterilen tiim gabalar1 ifade
etmektedir. Elbette bunun yapilabilmesi her seyden 6nce, maliyet yiikleme is-
leminin akilc1 ve bu amaca uygun olmasini gerektirdiginden, bu tip ¢abalar
bir maliyet muhasebesi konusu olarak goriilebilmektedir. Bir konaklama is-
letmesi ¢ok tirtinlii bir isletme olarak goriilebilecegi gibi tek tirtinlii bir isletme
olarak ta goriilebilir. Konaklama isletmelerini tek iiriinlii olarak gérmek de
miimkiindiir ve hatta bu goriis daha agir basmaktadir. Boylece, hedeflenecek
bir birim maliyetten s6z edilecekse, bu maliyet “birim geceleme”nin maliyeti
olacaktir. Yani iiriin, “geceleme”dir. Gecelemenin (iiriiniin) kalitesi ise —deyim
yerindeyse- sadece otel yataginin yumusakligiyla degil, oteldeki tiim faaliyet-
lerle de yakindan iligkilidir. Otelin restoraninda dahi iiriin “yiyecek” degil,
“miisteri tatmini”dir. “Yiyecek miisterisi” degil, “restoran miisterisi” kavram
gecerlidir. Bu bakisla, model diger {iretim asamalarini da etkilemekle kalma-
y1p, tim {iretim asamalarini1 da kapsayabilir.

Bu bakis agis1 bir anlamda, miisterilerin hangi yiyecegi tercih ettigini 6nem-
li bir faktor olmaktan ¢ikarmaktadir ve uygulamada bunun gegerliligini des-
tekleyen bazi bulgular da s6z konusudur. Biitiin bu kosullar altinda agir basan
goriis, konaklama igletmelerinin aslinda tek tirtinlii oldugudur. Bu kosullar al-
tinda konaklama isletmeleri i¢in yapilacak bir HM ¢alismasi, tiim bu gercekleri
g0z oOniine alacak tarzda dizayn edilebilir. Yani hem otele ayrica gelir getiren
faaliyetler goz ardi1 edilmemeli, hem de her faaliyetin aslinda birlesik “turistik
iirtin”iin parcasi oldugu goz ontine alinmalidir. Genellikle imalat isletmelerin-
de, faaliyet merkezlerinde toplanan maliyetler buralardan s6z konusu merkez-
lerde tiretilen tirtinlere yiiklenir. Bu noktada HM kavramz, her iiriiniin dizay-
nin1 ayr1 ayr1 ve birbirinden bagimsiz olarak ele almak anlamina gelmektedir.

Konaklama isletmelerinin toplam maliyetleri igerisinde en biiyiik paya sa-
hip olan gider tiirlerinden birisinin, yiyecek-icecek malzeme maliyetleri olmasi
gerceginden hareketle de HM calismasi konusunda baz: tespitlerimiz vardir.
Otel restoranlarinda hangi yiyecegin az, hangisinin ¢ok siparis edilecegi on-
ceden bilinemedigi icin her yiyecek ¢esidinden fazla miktarda iiretme egilimi
vardir. Boylece, tiretilen toplam porsiyon sayisi, toplam siparis sayisindan daha
fazla olmaktadir. Bu nedenle her giin ¢ope dokiilen baz1 yiyecekler olmakta-
dir. Bu dokiilen yiyecek miktar: “emniyet stoku” olarak goriilebilir ve restoran
kosullarinda bu aslinda israf degil, olagan bir maliyet unsurudur. Baz1 ¢alis-
malar gostermistir ki, yiyecek ¢esidi sayis1 arttik¢a aymi cins yiyecegin tekrar
tekrar (beklenen degerden daha fazla sayida) siparis edilmesi olasilig1 azalma-
sma ragmen toplam emniyet stoku ihtiyact ayni 6lctide kalmamakta ve artig
gostermektedir. Demek ki cesit sayisin1 azaltmak, maliyeti diisiiriicti bir etki
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yapacaktir. Bununla birlikte gesit sayisinin azaltilmasi otelin imajinda stiphe-
siz bir diisiis anlamina gelir. Bu diisiis, miisterilerin sevdigi bazi yiyeceklerin
kaldirilmasiyla iligkili olmaktan ziyade, toplam gesit sayisinin azaltilmasiyla
iligkilidir. Clinkii miisteriler “yiyeceklerin” degil, “restoranin” miisterileridir.
Bu nedenledir ki, kaldirilan yiyeceklerin hangileri oldugunun ¢ok fazla 6nemi
bulunmamakta, bu da HM igin belirli bir hareket alan1 saglamaktadir. Bundan
sonra ise gesit sayist ne kadar azaltilirsa birim (miisteri basina) maliyetin ne
kadar azalacag: ile otel imajinin bunun sonucunda ne kadar diisiis gosterece-
ginin karsilastirilmasina sira gelmektedir. Bu ise agiktir ki, bir HM ¢alismasi
niteligindedir. Sonug¢ olarak diyebiliriz ki, binom modelinin HM ile konakla-
ma isletmelerinde uygulanmasi miimkiin gériinmektedir (irdem, 2010).
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