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OZET

Turizm endiistrisi zorlu rekabet sartlarmin bulundugu bir endiistridir. Ozellikle, kitle
turizmiyle birlikte karsilasilan ¢cok sayida miisteriye diisiik maliyetlerle hizmet verebilme
baskisi isletmeleri yaygin bir bicimde ‘her sey dahil’ sistemini kullanmaya yoneltmistir.
Miisteriler tarafindan yapilan harcamalari takip etmek i¢in maliyet kontrol sistemleri
onemli bir rol oynamaktadir. Dogru maliyet kontroliiniin ilk adimi biitgeleri etkin bir
bigimde hazirlamaktan gecmektedir. Bu nedenle, hacim temelli yaklagimi benimsemis
olan geleneksel biitcelerin yerine mamul ve hizmetlere ait genel iiretim giderlerini etkin
bir bicimde dagitmay1 ifade eden faaliyet temelli biitgeleme sistemi 6nemli bir segenek
olarak otel isletmelerine yol goésterebilir. Arastirmanin problemi her sey dahil sistemde
faaliyet gostermekte olan otel isletmeleri icin faaliyet temelli biitceleme sisteminin
kullanimidir. Bu nedenle, ¢alismada 6ncelikle yiyecek-igecek hizmetlerinin {iretim siireci
ve maliyet sistemleri analiz edilmis, ardindan faaliyet temelli biitceleme sistemi ve
biitgeleme modelleri tartigilmistir. Arastirmanin amacina uygun olarak nitel arastirma
yaklagimi benimsenmis ve aragsal durum calismasi tercih edilmistir. Bu baglamda, 12
yildir her sey dahil sistemde faaliyet gostermekte olan bir otel isletmesi arastirma
kapsamina alimmistir. Veri toplama amactyla yari yapilandirilmis goriisme ve dokiiman
analizi teknikleri tercih edilmistir. Elde edilen bulgulara gore; gegmis donem maliyet
verilerinin degerlendirilmesi, gelecek donem satiglarinin tahmini, {iretim hacminin
belirlenmesi, hammadde ve malzemeler ile isgiiciiniin planlanmasi boyutlarinda
paralellik gostermektedir. Ancak isletme faaliyetleri i¢in kaynak ihtiyacinin belirlenmesi,
faaliyet kapasitesinin belirlenmesi, maliyet havuzlarinin olusturulmas: ve maliyet
etkenlerinin belirlenerek mamul ve hizmetlere yiiklenmesi konularinda otel isletmesinin
calismalar1 bulunmamaktadir. Faaliyet temelli maliyetleme ve biit¢celeme ¢aligmalarinin
gelistirilmesiyle birlikte her sey dahil sistemde faaliyet gdstermekte olan otel isletmeleri

yiyecek-igcecek hizmetlerinde maliyetlerini dogru bir bigimde takip edebileceklerdir.

Anahtar Kelimeler: Otel isletmeleri, Yiyecek-Igecek Hizmetleri, Her Sey Dahil Sistemi,
Yiyecek-igecek Maliyet Kontrolii, Faaliyet Temelli Biitceleme, Tiirkiye.



ABSTRACT

Tourism industry has a challenging competition nature. Particularly, efforts to serve
excessive customer quantity with low costs call forth ‘all inclusive system’ in a
widespread manner. Cost control has a substantial role in order to monitor all
consumption by customers. First step of accurate cost control is preparing budgets in an
efficient manner. Therefore, rather than volume based traditional budgets, activity based
budgets, which is more instructive to allocate overhead costs to products or services.
Utilizing activity based budgeting system at all inclusive food and beverage (F&B)
operations is the research problem of the study. Within this context, production process
of F&B operations and costing systems analyzed, thereafter activity based budgeting
systems and budgeting models discussed. In accordance to the aim of the study,
qualitative research approach have adopted and instrumental case study method managed.
A five star hotel which manages all inclusive system for 12 years included for the sample
of research. In order to data gathering semi-structured interview and document analysis
techniques have utilized. Findings showed that budgeting process at the hotel enterprise
is parallel to activity based costing for; evaluating sales and costs of previous period,
planning next year’s sales and costs, determining production amount, planning raw
material and supplies and planning labour force. Merely, determining source
requirements for enterprise activities, determining activity capacity, costing and
budgeting supplies on the basis of activities are neglected by the hotel hotel enterprise.
Moreover, absence had determined for allocating costs to F&B activities. Activity plans
could be projected to budgeting system. Thus, one could determine F&B activities and
supply requirement accurately in order to allocate resources.

Keywords: Hotel Enterprises, Food and Beverage Operations, All-Inclusive System,

Food and Beverage Cost Control, Activity Based Costing, Turkey.
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ETiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESIi

Bu tezin bana ait. 6zgiin bir ¢ahisma oldugunu; ¢calismamin hazirhk, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak {izere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu g¢alisma kapsaminda elde edilen tim veri ve bilgiler igin
kaynak gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakgada yer verdigimi; bu ¢alismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit program1”ylatarandigini ve higbir
sekilde “intihal icermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla ilgili
yaptigim bu beyana aykiri bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ahlaki

ve hukuki sonuglari kabul ettigimi bildiririm.

(Ogrencinin Ads Soyadi)
Erdem  [oclrian

* Bu belgenin ciltlenmis tezin “Abstract "tan sonruki suyfasinde 1slak imzamz ile (fotokopi
olmavacak) ver almast gerekmektedir.
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GIRIS

Turizm endiistrisi zorlu rekabet sartlarinin bulundugu bir endiistridir. Gilinlimiizde
pek cok isletme bir yandan yiiksek hizmet standartlariyla miisterilerini memnun etmeye
caligmakta, 6te yandan sahip oldugu kit ekonomik kaynaklart miimkiin olan en verimli
bigimde kullanmaya ¢alismaktadir. Ozellikle kitle turizminde ¢ok sayida miisteriye en
diisiik maliyetle hizmet sunma ¢abasi ‘her sey dahil” sisteminin yaygin bir bigimde tercih
edilmesine neden olmustur. Uygulamada bazi farkliliklar olsa da, temel olarak
miisterilerin otel isletmesine giris yaptiklari andan itibaren ¢ikis yapana kadar tiikettikleri
tiim yiyecek ve igceceklerin 6demelerini dnceden yaptiklari bu sistemde maliyet kontrolii
hayati derecede onemlidir. Maliyet kontroliinii dogru yapmanin ilk adimi, isletmenin
gelecek donemindeki tiim kararlarda belirleyici olan biitgeleri etkili bir bigimde
yapmaktir. Bu nedenle, geleneksel biitgeleme sistemleri karmasik yapidaki otel
isletmeleri ve Ozellikle yiyecek-icecek hizmetleri icin ihtiya¢ duyulan derinlige sahip
degildir. Hacim tabanli biit¢eler yerine, 6zellikle genel iiretim giderlerinin de mamul ve
hizmetlere dagitilmasinda yol gosterici olan faaliyet tabanli biitce sistemleri uygulanabilir
bir segenek olarak degerlendirilebilir. Faaliyet tabanli biitgeleme modelinin her sey dahil
sistemde hizmet sunmakta olan otel isletmelerine uygunlugunu belirlemeye yonelik
olarak planlanmig olan bu ¢alismada nitel yontem tercih edilmis ve bir igletme iizerinde
derinlemesine ¢alisilmistir.

Calismanin birinci bdliimiinde; otel isletmelerinde yiyecek-igecek hizmetlerinin
onemi ile yiyecek-icecek iiretim siireci incelenmistir. Ozellikle {iretim siireci iizerinde
ayrintili  olarak durulmustur. Sonrasinda maliyet sistemleri ve yiyecek-igecek
hizmetlerinde maliyet kontrol yontemleri ele almmustir. Ikinci boliimde; faaliyet temelli
biitgeleme sisteminin kavramsal arka plani {izerinde durulmus ve biitge kavrami ve
faaliyet temelli biitceleme modellerine yer verilmistir. ikinci boliimiin sonunda faaliyet
temelli biitgeleme modelleri karsilastirmali olarak degerlendirilmistir. Calismanin tigiincii
boliimiinde; her sey dahil sistemde biitgeleme sistemi ve faaliyet temelli biitgelemeye
yonelik bir nitel arastirma gergeklestirilmistir. Nitel aragtirma kapsaminda goriisme,
dokiiman analizi ve odak grup goriismeleri yapilmistir. Bu bdliimde oncelikle her sey
dahil sisteme yonelik agiklamalar yer almis, ardindan arastirma tasarimina, bulgularin
degerlendirilmesine ve ¢alismanin sonuglarina yer verilmistir.

Arastirma kapsamina alinan otel isletmesi alan yazinda kabul goren ve otel

isletmelerinde daha 6nce denenmis olan Kaplan ve Cooper’in faaliyet temelli biitgeleme
1



modeli ile degerlendirilmistir. Calisma sonuglarinin her sey dahil sistemde faaliyet
gostermekte olan otel isletmelerinin yiyecek-icecek hizmetlerine yonelik biitgelerin
planlanmasinda alternatif bir segenek olarak faaliyet temelli biitgeleme sistemini
degerlendirmelerine yardimci olacagi beklenmektedir. Ayrica, ilgili alan yazinda bu
anlamda var olan boslugu dolduracagi ayni1 zamanda gelecekte yapilabilecek calismalara

151k tutacagi diigiiniilmektedir.



BIRINCI BOLUM
1.  YIYECEK-ICECEK HIZMETLERINDE MALIYET VE KONTROL

SISTEMLERI
1.1 Otel isletmelerinde Yiyecek - icecek Hizmetlerinin Onemi

Insanlarim M.O. 3000°li yillarda 6zellikle ticaret faaliyetlerini gerceklestirmek
amaciyla seyahat ettikleri bilinmektedir. ilk zamanlar bu seyahatler Dogu Avrupa’dan
Kuzey Afrika, Hindistan ve Cin’e dogru gerceklestiriliyordu. Sonrasinda Fenikeler M.O.
1200’li yillarda ticari deniz rotalarimi takip ederek Britanya ile Afrika arasinda seyahat
etmeye basladilar. Ilk defa Romalilar biiyiik 6lcekli seyahatler yapmuslardir. Roma
Imparatorlugu’nun genislemesiyle beraber biiyiik ¢apta yol yapimi gerceklestirilmis, ayni
donemde saglik amaciyla seyahatler de yapilmaya baslanmis, insanlar kutsal olduguna ve
tedavi edici 6zellige sahip oldugunu disiindiikleri su kaynaklarima ve hamamlara
seyahatler gergeklestirmislerdir. Ardindan, din amagli seyahatler gergeklestirilmeye
baglanmistir. Miislimanlar Mekke’ye, Hiristiyanlar ise Avrupa’daki kutsal kabul ettikleri
yerlere seyahat etmislerdir. Ronesans doneminde ise kiiltiirel ve sanatsal nedenlerle
seyahat etmek yaygin bir hale gelmistir (Angelo ve Vladimir, 2007, s. 5). Nedeni her ne
olursa olsun, tiim bu seyahatlerde insanlar yasadiklar1 yerlerden farkli yerlere gitmisler
ve yolda ya da ulastiklar1 yerlerde ¢esitli konaklama ve yiyecek — icecek ihtiyaglarini
gidermeye ¢alismislardir. Bu amacla pek ¢ok zaman ziyaret edilen yerde ya da seyahat
sirasinda gegilen yerlerde gilinlimiizdeki bigcimiyle olmasa da c¢esitli turistik faaliyetlere
katilim oldugu sdylenebilir. Ozellikle, endiistri devrimi sonrasinda tiim diinyada seyahat
etmeye yonelik hem arz hem de talep yoniinden ciddi degisimler yaganmistir. Teknolojik
gelismelerle birlikte ulagim araglarinin, yollarin ve konaklama olanaklarinin gelismesi bu
degisimlerde etken olmustur.

Gilintimiizde konaklama endiistrisi diinyanin en énemli is kollarindan biri haline
gelmistir. 1950’11 yillardan itibaren giderek artan, 1974 yilinda 200 milyon, 1989 yilinda
ise 400 milyon sinirin1 asan uluslararasi turist sayis1 ve tam olarak kestirilemeyen tilke i¢i
seyahatlerin artisi, konaklama endiistrisinin hizli gelisimini isaret eden en Onemli
gostergelerdir. Iginde bulundugumuz 2000°li yillarda diinyada kiiresel boyutta hizmet
sunan zincir konaklama isletmelerinin, gerek say1 gerekse sahip olunan yatak sayilari

bakimindan devasa boyutlara ulastiklar1 goriilmektedir (Kozak, 2008). Birlesmis
3



Milletler Diinya Turizm Orgiitii’niin (UNWTO) 2018 yilina ait yayinladig1 verilere gore,
uluslararasi turizme katilan turist sayist 1.326 milyona ulagmistir (UNWTO Tourism
Highlights 2018 Edition). Konaklama endiistrisinin iilke ve bolge ekonomilerine
dogrudan ve dolayh etkisi de diisiiniildiigiinde, endiistrinin biiyiikliigii ve dnemi daha 1yi
anlagilmaktadir. Konaklama endiistrisi iginde faaliyet gostermekte olan otel
isletmelerinin sundugu hizmetlerin basinda geceleme ve yiyecek-icecek hizmetleri
gelmektedir. S6zii edilen her iki hizmet aslinda insanlarin temel fizyolojik ihtiyaclari olan
barinma ve yemek ihtiyacin1 gidermektedir. Bu ihtiyaglar yasadigi yerlerden turistik
amagla uzaklasan insanlarin en temel ihtiyaclari olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
baglamda, her iki hizmetin otel islemelerinin sundugu tiim hizmetlerin merkezinde
oldugunu soylemek miimkiindiir. Konuya yiyecek-icecek hizmetleri ag¢isindan
yaklasildiginda, otel isletmelerinde gelir getirici Ozelligiyle de yiyecek-icecek
hizmetlerinin 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Yiyecek-icecek hizmetleri uzun bir ge¢mise sahip olmasina ragmen ozellikle
19701i yillardan sonra bugiinkii anlamiyla ivme kazanmaya baslamistir. Eslerin ikisinin
birden calismaya baslamasi, calisma siirelerindeki diizenlemeler, seyahatlerin artmast,
kolaylik gibi nedenler ev ortami disinda yemek yeme aligkanliginin hizla yayilmasina
onciliik etmistir. Bu gelisme yiyecek-icecek hizmetlerinin nitelik ve nicelik agisindan
gelismesine ve genislemesine Onayak olmustur. Yiyecek-icecek isletmelerinin
sayisindaki hizli artig, bir bakima bu igletmeler i¢in yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasina ve
bunun sonunda da amansiz bir rekabetin olusmasina neden olmustur. Rekabet unsuru
turizm isletmelerini farkli niteliklerde mal ve hizmet iiretimi yapmaya zorlamis, her yeni
gelisme beraberinde bu isletmelere yeni maliyet yiikleri getirmistir (Azaltun, 2008, s.
336).

Yiyecek-icecek hizmetleri otel isletmelerinin en aktif, en canli ve en hareketli
bolimlerinin baginda gelmektedir. Bir otele gelen turist 6nbiiroda otele giris (check-in)
islemlerini birka¢ dakikada yaptirdiktan sonra odasina yerlesmekte; restoran ve bar gibi
yiyecek-igcecek boliimlerinde ise tiim giinlinii servis elemanlartyla yiiz ylize yasayarak
gecirmektedir. Yiyecek-icecek isletmeleri ister konaklama isletmeleri iginde, isterse
bagimsiz olarak otellerin disinda faaliyetlerini siirdiirsiinler; konuk ettikleri
miisterilerinin sagliklarini ve beslenmelerini rastgele degil, giiniimiiziin hijyen ve

sanitasyon kurallarina bagl kalarak siirdiirmelidirler. Ote yandan, kendi konulariyla ilgili



gelismekte olan teknolojiyi goz 6niinde bulundurarak kaliteli hizmetleri daha ucuza tiretip
pazarlayabilmenin yollarin1 arayip bulmak zorundadirlar (Denizer, 2008, s. 5).

Otel isletmelerinde yiyecek ve icecek hizmetleri kapsaminda sunulan isler ¢ok
cesitlidir. Dolayisiyla, zor ve sorumluluk isteyen bir alandir. Bu nedenle, karmasik
faaliyetlerin  gergeklestirildigi bu boliimiin  organizasyonu ¢ok 1iyi sekilde
diizenlenmelidir. lyi organize edilmis, nitelikli insan giicii kaynag ile desteklenmis, iyi
egitim gérmiis ve yeterli deneyime sahip olan bir yonetici tarafindan idare edildiginde
hedeflenen sonuglara ulasilabilecektir (S6kmen, 2008, s.271). Yiyecek — igecek
hizmetleri yonetimi kapsaminda; meni planlanma, iiretim siireci, insan kaynaginin
yonetimi ve maliyetleme son derece dnemlidir. Iyi bir maliyetleme siireci i¢in yiyecek-
icecek hizmet siirecinin bilinmesi, maliyetleme isleminin konumlanmasi ve zamanlama
icin 6nemlidir. Yiyecek-igecek hizmetlerinin maliyetlendirilmesinden Once yiyecek-
icecek hizmet siirecinin asamalarinin bilinmesi gerekli oldugundan bir sonraki boliimde

bu konu detayli olarak incelenmistir.

1.2 Yiyecek — Icecek Uretim Siireci
Yiyecek — igecek diretim siireci, ¢esitli asamalarin bir araya gelmesinden

olugmaktadir. Bu asamalar farkli nitelikteki isletmeler i¢in bir takim degisiklikler
gostermekle birlikte genellikle su siralama kabul gérmektedir:

o Talep tahmininin gergeklestirilmesi,

o Menii planlamasi,

o Standart regeteler ve maliyetleme,

° Satin alma,

° Teslim alma,

o Depolama ve depodan mal ¢gikarma,

e  Uretim,

° Servis.

1.2.1. Talep tahmininin gerceklestirilmesi

Talep tahmini; “ilgili durum ve pazarlama politikast i¢inde ne kadar satis
yapilabileceginin” tahminidir. Ilgili durum; makroekonomi, altyapi, sosyal gevre, yasal

cerceve, pazar, isletmenin gerceklestirdigi faaliyetler, rekabet¢ci ve tamamlayict
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mamul/hizmet ireten isletmelerin gergeklestirdigi faaliyetler ile sendikalar ve lobi
gruplar1 gibi diger kesimlerin faaliyetlerini kapsamaktadir (Armstrong ve Green, 2011,

s.1; http://forecastingprinciples.com/ paperpdf/DemandForecasting.pdf).

Konuya yiyecek—ic¢ecek hizmetleri agisindan bakildiginda, tahminlemede oncelikle
hizmetin niteligi dikkate alinir. Oda kahvalti, yarim pansiyon, tam pansiyon ya da her sey
dahil gibi sistemlerin herhangi birini ya da birden fazlasin1 benimsemis isletmelerde
uygulamaya bagli olarak talep tahmini de farkli olacaktir. Ornegin, her sey dahil
isletmelerde, genellikle tur operatorleri ile yaptiklar1 anlagsmalar dogrultusunda, hizmetin
tiretim/tiiketim agamasindan once talep tahminleri yapilmaktadir. Yiyecek—igecek tiretim
stirecinin basarili bir sekilde gergeklesmesi i¢in siirecin ilk asamasi olan talep tahmininin
farkli yontemlerle ama mutlaka gerceklestirilmis olmasi gerekir. Isletme yoneticileri talep
tahmini ve talep tahminini etkileyen faktorleri goz 6niinde bulundurarak iiretim siirecini

devam ettirmelidir.

1.2.2. Menii planlamasi

Menii planlama; yiyecek-icecek hizmetleri sisteminde 6nemli konulardan biridir.
Menii, bir yiyecek i¢ecek hizmetinde sunulan yiyecek ve icecek dgelerinin listesidir.
Daha kapsaml1 bir bigimde ifade edilecek olursa; orglitsel amaglara ulasmak icin yiyecek
icecek isletmelerinde Oncelikle miisteri ihtiyac ve/veya isteklerine gore tasarlanmig
yiyecek ve igecek hizmeti sunumudur (Amrik, 2001, s. 232). Onemli bir planlama araci
olan menii, restoranin iiretim, gelir, satin alma islemleri ve mutfak tasarimi gibi konulari
bicimlendirmektedir. Ancak menii hazirlanmadan 6nce hedef pazarin arastirilmasi,
miisterilerin begenileri, gelirleri ve aligkanliklar1 incelenmelidir. Ayrica, rakipler de menii
planlamasi igin bir girdi unsuru olabilmektedir. Meniiyii planlamadan 6nce sunulacak
hizmet tiiriine kesinlikle karar vermis olmak gerekmektedir (Iverson, 1989, s. 70-71). Bu
nedenle, her sey dahil sistemini uygulamakta olan bir otel isletmesi kapsamindaki
yiyecek-igecek hizmetlerinin planlanmasinda ve meniiniin olusturulmasinda bu sistemin
ozellikleri dikkate alinmalidir.

Meniiler, merkezinde yiyecek hizmetine ait unsurlarin bulundugu bir odak
noktasini temsil etmektedir. Yiyecek igcecek isletmelerinin basarisi ya da basarisizlig
meniiye ve meniide yer alan yiyeceklerin sunumuna baglidir. Menii ayn1 zamanda bir

isletmenin karlilik derecesinde de belirleyici olmaktadir. Tiim ¢abalar menti planlama ile


http://forecastingprinciples.com/%20paperpdf/

yonlendirildigi i¢in isletme faaliyetlerinin tamaminda menii planlama dikkate alinmalidir
(Amrik, 2001, s. 232). Menii planlama i¢in isletmenin yol haritast ifadesini kullanmak
miimkiindiir. Meniiler ayn1 zamanda isletmelerin maliyetlerini pek ¢ok ydnden
etkileyebilir. Satin alma, depolama, hazirlik, ¢alisanlarin iicretleri, servis ve planlama
biiyiilk oranda meniiye gore yapilmaktadir. Tiim yiyecek igecek isletmelerinin temel
amact gerekli planlama, hazirlik ve sunumu ¢ekici bir bicimde, uygun maliyetle
sunabilmektir (Keiser vd., 2000, s.190-191).

Menii analizindeki, en Onemli konulardan biri maliyettir. Hangi yemegin
satilabilecegi ve hangilerinin satilmadig1 ancak satis analizleri ile miimkiindiir. Kayitlarda
satig1 yapilmayan veya agir ylrilyen yemekler goriildiigiinde, bekletmeden meniiden
cikarmak gerekir. Satig analizi, satiglarin diizenli bigimde yapildig: satis kartlarindan
yararlanilarak yapilir. Satis kartlari, hazirlanan her tiirlii yemek porsiyonunun adini,
satilan porsiyon sayisini, maliyet ve satig fiyatin1 ve sefin Onerilerini gosterir. Satig
kartlar1, satis durumunu giin bazinda yansitir (Sokmen, 2006, $.116). Satis kartlart hem
yarim/tam pansiyon hem de her sey dahil hizmet veren otel isletmeleri igin kullanilabilir.

Her sey dahil sisteminde hizmet vermekte olan bir otel isletmesi kapsaminda yer
alan yiyecek icecek hizmetlerinde menii planlamasi yapilirken dikkat edilmesi gereken
onemli konular bulunmaktadir. Oncelikle, yiyecek icecek hizmetleri konaklama isletmesi
kapsaminda verilmekte ve satisi tiilketiminden once gerg¢eklesmis olmaktadir. Ayrica,
alakart restoranlarda oldugu gibi, miisterilerin tiiketmis oldugu yiyecek ve igeceklerin
porsiyonlar1 lizerinden bir maliyet olusturmak miimkiin degildir. Genellikle agik biife
hizmet verilmekte ve alakart servis sunuyor olsa bile porsiyon sinirlamasi olmadigi i¢in
miisterilerin ne kadar yiyecek ve igecek tiiketecegi onceden bilinememektedir. Bu
nedenle, standart regeteler ve standart maliyetler 6nem kazanmaktadir. Boylece maliyet

ve biitce hesaplarinin gergekei bir bigimde yapilmasi saglanabilir

1.2.3. Standart recete ve maliyetleme

Standart regeteler; meniide yer alan yiyeceklerin ne sekilde hazirlanacagini ve
pisirilecegini belirten bir plan oldugundan, yiyecegin hazirlanmasi ile ilgili her tiirlii bilgi
bu planda oldukc¢a acik bir bigimde belirtilir. Bir yiyecek-icecek isletmesinde standart
receteler ve standart porsiyon miktarlar1 belirlendikten sonra her porsiyon icin standart
maliyetler hesaplanabilir. Standart maliyet, isletme yoneticilerinin standart receteye gore

hazirlanan menii 6gesinden (kaleminden) bekledigi maliyettir. Standart maliyet
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hesaplamada 6nemli bir nokta da porsiyon maliyetleridir. Porsiyon maliyeti, standart
receteye gore hazirlanmis tek bir menii kaleminin standart maliyetidir (Ninemeier, 1998,
s. 221; Aktas, 2001, s.223; Tirksoy, 2002, s.170; Rizaoglu ve Hanger, 2005, 5.186).
Standart receteler ayn1 zamanda yiyecek maliyet kontrolii i¢in son derece dnemlidir.
Standart regeteler olmadan maliyetler etkili bir bigcimde kontrol edilemez. Meniide yer
alan yiyecekler her defasinda farkli yontemlerle, farkli icerikle ve farkli porsiyonlarla
tiretilecek olursa her defasinda farkli bir maliyet olusacaktir. Standart regeteler ve standart
porsiyonlar bir defa belirlendikten sonra her bir porsiyon icin standart maliyetler
olusturulmus olur (Dittmer, 2003, s.156-157). Standart porsiyonlar ve standart regeteler
bir maliyet kontrol araci olarak degerlendirilebilir. Isletmeler yiyecek-igecek iiretim
siireglerinde menii planlamasiin ardindan ancak standart regeteler sayesinde istenilen

maliyetle satin alma ve tiretim yapabilir.

1.2.4. Satin alma

Satin alma; bir isletmede kullanilacak hammadde ya da yar1 mamuliin arastirilmasi,
secimi, satin alinmasi, faturalandirilmasi, depolanmasi ve son kullanacak olan birime
iletilmesi islevlerini yerine getiren fonksiyon olarak tanimlanabilir. Bu nedenle, bir
isletmede yiyecek ve igecek satin alma isleminden sorumlu olan personel sadece satin
almadan degil, ayn1 zamanda teslim alma, depolama ve depodan mal ¢ikarma gibi son
kullanima kadarki faaliyetlerden de sorumlu olmaktadir (Davis, Lockwood ve Stone,
1998, s.120). Dinamik bir yapiya sahip olan satin alma fonksiyonunun basariyla
stirdiiriilebilmesi deger analizi, pazarlama, standart gelistirme, pazar arastirmasi gibi
destek fonksiyonlarin etkin sekilde gergeklestirilmesi ile miimkiindiir. Hizmet
endiistrisinde bilgi teknolojilerinin kullanimi, iletisimi kolaylastirarak satin alma
fonksiyonu ile beraber ilgili fonksiyonlarin daha kolay ve daha sistematik sekilde yerine
getirilmesini saglamis, alicilarla saticilar arasindaki anlasmalarin daha hizli yapilmasina
olanak saglamistir (Celik, 2010, s. 202). Satin alma, mamullerin istenilen kalitede, uygun
fiyatla, dogru yerden ve dogru zamanda tedarik edilmesini amaglar. Satin alma
fonksiyonunun yiyecek i¢ecek isletmelerinde 6nemli bir yeri oldugundan iyi yonetilmesi
gerekir. Aksi takdirde, isletme agisindan olumsuz kar/maliyet diizeyi, miisteri ag¢isindan
da hosnutsuzluk gibi sorunlara yol agar (Kogak, 2016, s. 79). Eger gerekli olandan daha

az malzeme alinirsa ve stoklarin tiikenmesiyle karsilasilirsa satiglar diiser. Eger gerekli



olandan daha fazla malzeme alinirsa bu durumda isletmenin elindeki para gereksiz
envantere baglanmis olur ve diger gereksinimlerin karsilanmasinda aksakliklar meydana
gelir. Satin almanin 6nemi tek bir basit ifadeyle Ozetlenebilir: Satin alma isletme
faaliyetlerinin sonucunu dogrudan etkilemektedir.

Etkili bir satin alma ile igletmenin harcadig1 her bir lira karlilifin1 artirabilecegi
gibi, tam tersi durumda da zarara neden olabilecektir. Ancak miimkiin olan en iyi satin
alma islemi sayesinde yiyecek icecek yoneticileri en iyi ekonomik sonuglara
ulasabilecektir (Ninemeier, 2010, s.188). Yiyecek icecek isletmelerinde temelde iki tiir
satin alma yontemine rastlanmaktadir. Bunlar; merkezi satin alma yontemi ve yaygin
(merkezkag) satin alma yontemdir. Merkezi satin alma yonteminin benimsendigi
isletmelerde satin alma fonksiyonu yonetim tarafindan iistlenilir ve istekler yonetime
iletilir. Yaygin satin alma yonteminde ise yonetim yetkisini isletmenin biiytikliigiine ve
organizasyon yapisina bagli olarak ya satin alma sorumlusuna ya da satin alma birimine
devreder, talepler ilgili kisiye ya da birime iletilir (Celik, 2010, s.206).

Yaygin satin alma yonteminin uygulandigi bir isletmede, liretim birimi ihtiyag
duydugu bir hammaddeyi ya da demirbasi ii¢ niisha olarak diizenlenen depo istek formu
ile depo sorumlusundan talep eder. Depo sorumlusu, ihtiya¢ duyulan iriin depoda
mevcutsa, ¢ikisini yapar ve ilgili liretim birimine depo istek formunun bir niishasi ile
uriinti gonderir, kalan iki niishadan birini kontrol amacli olarak kendisi alir, diger niishay1
da ydnetime sunar. Ihtiyacin1 depodan karsilayan birim, depo istek formunun kendisine
gonderilen kismini dosyalayarak ii¢ taraf ile kontrol fonksiyonunun gergeklestirilmesine
olanak verir (Celik, 2010, s.206). Bir isletmenin uyguladigi satin alma faaliyeti; 0
isletmenin tiirline, hangi pazarda faaliyet gosterdigine, iliskide oldugu saticilara, mevcut
depolama olanaklarina, gelecekle ilgili tahminlerine veya yiyecek igecek malzemelerinin
dayanikliligina baghdir. Gergekte ne tiir isletme olursa olsun, satin alma politikalarinda
uygun standartlara yonelik bir satin alma yontemi uygulanmalidir (Davis ve Stone, 1998,
s.109). Her sey dahil sistem gibi tiikketim odakli bir sistemde satin alma faaliyetinin
miimkiin olan en diisiik maliyetle yapilmasi 6nemlidir. Biiyiik hacimlerle satin alma
yapmak Ol¢ek ekonomilerinden yararlanmayi getirecek ve pazarlik olanaklarini
giiclendirecek, ancak &te yandan, depolama maliyetleri yiikselecektir. Isletme igin en iyi
satin alma kosullarin1 olusturabilmek ve maliyetleri dikkate almak igin talep tahmini,

menii planlamas1 ve standart recete kullaniminin son derece 6nemi oldugunu bu baglamda



vurgulamak gerekmektedir. Boylece, tiretim siirecinin bir biitiin olarak degerlendirilmesi

gerektigi gorilmektedir.

1.2.5. Teslim alma

Yiyecek igecek hizmetlerinde teslim alma; siparisi verilmis olan mamullerin
incelenerek yasal sahipliginin gergeklestirildigi ve fiziksel olarak elde edildigi noktadir.
Teslim almanin amaci, siparisi verilen nitelik ve nicelik 6zelliklerini tasiyan isletmeye
ulastirildiginin kesinlestirilmesidir. Teslim alma siireci, ayn1 zamanda fiyati dogrulama
olanag da saglamaktadir. Iyi bir bigimde tasarlanmis teslim alma siireci, maliyet kontrolii
icin 6nemlidir. Boylece, dikkatli bir planlama ve denetim gerceklestirilebilir. Dogru bir
teslim alma programi; koordinasyon, egitim, uzmanlik, programlama, giivenlik
Olciitlerinin  belirlenmesi ve belgeleme yoOntemlerinin olusturulmasi unsurlarin
tasimalidir (Payne-Palacio ve Theis, 2005, s 252).

Teslim alma siirecinde, teslim alma makbuzu imzalanmadan 6nce tiim triinlerin
sayisi, agirligl ya da kalite tolerans diizeyleri onaylanmis olmalidir. Eger ¢ok sayida {iriin
miktar, agirlik ya da kalite acisindan tolerans diizeylerinin altindaysa teslim alma
personeli sevkiyati iptal etmelidir. Bu durumda bir kopyasi faturaya eklenmek, bir
kopyasi da kontrol eden kisiye gonderilmek iizere bilgilendirme notu iki adet olarak
hazirlanabilir. Diger bir kopya tedarik¢iye gonderilmek iizere teslim eden personele
verilmeli ve teslim alma birim {i¢iincii kopyay1 saklamalidir (Spears, 2000, s.328).

Giliniimiizde bilgi teknolojileri yiyecek igecek teslim alma faaliyetlerine yardimei
olmaktadir. Yiyecek icecek mamullerinin ambalajlar1 ¢ogu zaman barkod bilgileri ile
birlikte iiretilmektedir. Bu bilgiler i¢erisinde mamuliin adi, satin alma/génderim tarihi,
fiyat: ve ilgili diger bilgiler bulunmaktadir. Optik tarayici bu bilgileri okumakta, ayni
zamanda envanter diizeyini giincellemekte ve faaliyetlerin gerektirdigi raporlar
hazirlamaya yardimci olmaktadir. Bu siire¢ sayesinde en az hata yaparak kontrol hizli bir
bicimde gerceklestirilmektedir (Ninemeier, 2004, s.211). Gilinlimiizde ozellikle bilgi
sistemlerinin kullannomi ve ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi) yazilimlarinin
gelismesiyle birlikte bu siirecte kolayliklar glindeme gelmistir. ERP  sistemleri
isletmelerin gerek birimler arasinda hizli ve kolay iletisimini saglamada gerekse

tedarikgilerle iletisimini saglama konusunda pek ¢ok kolaylik saglamistir. Boylece dogru
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zamanda, istenilen nitelikte, nicelikte ve isletme ihtiyaglarini karsilayacak satin alma ve

teslim alma islemi gergeklestirilebilmektedir.

1.2.6. Depolama ve depodan mal ¢ikarma

Yiyecek igecek depolarinin temel amaci yeterli yiyecek igecek kaynaklarimin
isletmenin ihtiyaci oldugu zamanda hazir olmasini saglamaktir. Yiyecekler teslim alma
birimine kabul edildikten sonra bozulabilen ve dayanikli olmak iizere iki kategoriye
ayrilir. Bozulabilecek yiyecekler dogrudan mutfaklara ya da 6zelligine gore soguk hava
depolarina kaldirilir. Bozulabilecek yiyecekler 1-3 giin igerisinde tiiketilecekse dogrudan
mutfaga gonderilmektedir. Et, balik, siit tirlinleri, meyveler, sebzeler ve dondurulmus
yiyecekler birbirinden ayr1 sekilde saklanmalidir. Konserve gibi dayanikli gidalar ise
ambalaji agilmamis sekilde depolara gonderilmektedir (Davis, 1998, s.136). Bu durum
ancak biiytik isletmelerde karsimiza ¢ikmaktadir.

Depolari; soguk, kuru ve donmus depolar olarak ii¢ bdoliime ayirabiliriz.
Glniimiizde kullanilan soguk depolar artik ‘Prefabrike Soguk Odalar’ olarak
tiretilmektedir. Ancak az da olsa klasik sistem, yerinde imal edilen soguk odalar da
kullanilmaktadir. Soguk odalarin kapilar1 her dakika agilarak oda i¢inden bir maydanoz,
bir demet sogan vb. alinmaz. Yapilacak yemeklerin neler olacagi 6nceden belirlenir,
odalar giinde birkag kez acilarak ihtiyac olan gida maddeleri alinir, diger zamanlar odalar
kapal1 tutulur. Soguk odalardan alinan malzemelerin pisirilene kadar soguk muhafazalari
mutfaklardaki soguk dolaplarda saglanir (Kogak, 2016, 5.181-182). Soguk depolamada
7° C veya daha az 1s1, % 80 ile % 90 arasinda nem orani olmalidir (Kogak, 2016, s.91).

Depolama ve depodan mal ¢ikarma satin alma ile iiretim arasinda baglant1 kurmada
onemli bir rol oynamaktadir. Yiyecek igecek yoneticileri iiretim maliyetleri ve kalitenin
depolama ve depodan mal ¢ikarma faaliyetlerinden etkilendiginin farkinda olmalidir. Ne
yazik ki, pek ¢ok yiyecek igecek isletmesinde bu fonksiyonlar i¢in yeterli kontrol
sistemleri gelistirilmemistir. Malzemeler sadece depolara yerlestirilmekte ve ihtiyag
duyuldugunda depodan ¢ikarilmaktadir (Ninemeier, 2004, s. 221). Ozellikle, biiyiik otel
isletmeleri son yillarda maliyetlerini kisabilmek amaciyla depolama alanlarini azaltma
yoluna gitmektedir. Boylece sadece biiyiik depolama alanlarinin maliyetini diisiirmekle
kalmayip aym1 zamanda daha once depo olarak kullanilan alanlarin baska amaglarla

kullanim1 da miimkiin olmaktadir. Daha kiigiik depolama alanlarinin isletmelere daha iyi
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bir maliyet tahmini, hizl1 siparis (fax ya da e-posta ile), daha sinirli meniiler, geleneksel
gidalarin kullanimin1 ve tek bir tedarik¢iden daha sik teslim alma gibi yenilikler
getirmektedir. Yiyecek icecek hizmetlerinin faaliyet plam1 daha diisiik depolama
alanlarina ihtiya¢ duyulacak bi¢imde diizenlenmelidir (Keiser, DeMicco ve Grimes,
2000, s5.349). Konuya iiretim igletmeleri i¢in gelistirilmis olan tam zamaninda {iretim (just
in time) sisteminin yiyecek igecek isletmelerinde uygulanmasi olarak da yaklasilabilir.
Sifir stok ya da en az stokla caligmak yiyecek igecek hizmetlerinin genel anlamda
maliyetini diisiirmekte ve otel isletmesinin yillik biitgesine katkida bulunmaktadir. Bu
sistemi saglikli bir bi¢gimde siirdiirebilmek i¢in 6zellikle ihtiya¢ planlamasi ve satin alam
dongiistiniin ¢ok hizli planlanmas1 gerekmektedir.

Depodan mal ¢ikarma; satin alinmis olan malzemelerin iiretim birimlerine
ulastirildigs stireci ifade etmektedir. Boylece, iiretim i¢in kullanilan malzemelerin maliyet
muhasebesi ve bazi durumlarda devamli envanter kayitlart gerceklestirilmektedir.
Devamli envanter sisteminde depolara giren ve ¢ikan malzemelerin siirekli olarak kaydi
yapilmaktadir. Aralikli envanter sisteminde ise donem sonunda malzemeler muhasebe
dist envanter islemleri dahilinde manuel olarak sayilmaktadir. Depodan mal ¢ikarma
dogrudan teslim alma alanindan ya da depolardan yapilabilmektedir. Satin alinmis olan
malzemeler teslim alma alanindan depolara gonderilmeden dogrudan mutfaga
gonderiliyorsa bu islem dogrudan satin alma olarak ifade edilmektedir. Mutfak depo
olarak kullanilmadigi i¢in dogrudan satin alma kapsamindaki malzemelerin alindig1 giin
tiiketildigi kabul edilmektedir (Keiser, DeMicco ve Grimes, 2000, s.355-358).

Bilgi sistemlerindeki gelismeler ve kurumsal kaynak planlamasi uygulamalar otel
isletmelerinin iiretim planlama sistemlerini 6nemli 6l¢iide etkilemistir. Yiyecek icecek
hizmetlerinde malzeme planlamasinin optimum bi¢imde yapilmasi hem maliyet
yonetimini etkin hale getirmekte, hem de atiklarin azaltilmasini ve istenilen nitelikte
yiyecek {iiretimini miimkiin hale getirmektedir. Bdylece yiyecek igecek lretimi ve

sunumunda istenilen amaclara ulasmak miimkiin olabilecektir.

1.2.7. Uretim

Uretim asamasi, yiyecek—igecek hizmetlerinin {iretildigi temel asamay1 ifade
etmektedir. Burada ilgili malzemeler mutfak ve bar boliimlerinde islenerek yiyecek ve
icecek haline getirilmektedir. Yiyecek—igecek hizmetlerinin istendik bicimde

sonuglanmasi i¢in liretim planlama, kalite kontrol ve maliyet kontrolii gibi konulara
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gerekli 0zenin gosterilmesi gerekmektedir. Yiyecek deneyiminde miisteri beklentilerini
karsilamak ve daha da gelistirmek igin atilan ilk adim {iretimi planlamadir. Olceginden
bagimsiz olarak tiim yiyecek — icecek hizmetleri faaliyetlerinde iiretim planlamasi,
ihtiya¢ duyulan mamuller, isgiicii ve malzemenin gerektiginde hazir bigimde mutfakta bir
araya getirilebilmesi icin 6nemlidir. Uretim planlamanin birinci amaci, hazirlanacak olan
menii 0gelerinin miktarinin belirlenmesidir. Pek ¢ok isletme, gelecek haftaya ait tiretim
ithtiyacinin tahmini i¢in gegmis satis rakamlarindan yararlanmaktadir. Bu kayitlar; servis
edilen toplam 6giinleri, 6&ilinlerdeki porsiyon sayisini ve 6zel durumlar1 kapsamaktadir
(Ninemeier, 2010, s.219). Yiyecek — igecek iiretim planlamasinin diger bir amact
yiyecek-icecek maliyet kontroliiniin saglanmasidir (Davis, Lockwood ve Stone, 1998,
s.184; Sokmen, 2006, s. 151-152).

Uretim faaliyetlerinin gesitliligi operasyonun o6zelligine gore (biiyiik/kiigiik,
kafeterya/masa servisi, sinirlt menii /genis menii gibi) degisiklik gostermektedir. Pigirme
konusunda temel fonksiyonlar soguk yiyeceklerin hazirlanmasi, pisirilmesi ve igeceklerin
hazirlanmasini kapsamaktadir. Bu temel fonksiyonlarin her biri diger faaliyetleri ve pek
¢ok uygulamay igermektedir. Ornegin, pek ¢ok pisirme yontemi bulunmaktadir. Pisirme
yontemleri genel olarak buharda ya da kuru 1sida pisirme kapsaminda
siiflandirilmaktadir. Buharda pisirmede su ya da baska sivilara ihtiya¢ duyulurken kuru
1s1da pisirmede sicak hava ya da kizgin yag kullanilmaktadir (Ninemeier; 2010, 5.223).

Bilgi teknolojileri {iiretim fonksiyonunun tiim boyutlarmi sadelestirmistir. Bu
degisim recete olusturmakla baslamakta, regeteler bir defa bilgisayar ortamina girdikten
sonra istenildigi zaman degisiklik yapilabilmektedir. Ornegin, recete hizli bir bigimde
asir1 ya da diisiik talebe uyarlanabilmektedir. Boylece, geleneksel yontemlere gore ¢ok
daha dogru ve uygun maliyetli liretim gerceklestirilmektedir. Yiyecek iiretiminde bilgi
sistemi kullaniminin diger bir avantaji recete dosyalarinin yonetimidir. Biiyiik dlcekli ve
farkli tiirde mutfaklara sahip bir yiyecek — icecek hizmetinde ¢ok sayida recete
bulunmaktadir. Kiigiik isletmelerin bile ylizlerce standart regetesi bulunabilir. Boyle bir
veri tabaninin fiziksel dosyalarla takibi zor olmaktadir (Payne-Palacio ve Theis, 2005,
5.256). Bu nedenle, veritaban1 yonetiminin saglikli bir bigimde yapilmasi gerekmektedir.
Bu iiretim islemlerinin barlarda ger¢eklesmesi durumunda, minimum/maksimum
envanter sistemi  iizerinden iceceklerin  maliyetlendirilmesi de rahatlikla
gerceklestirilebilir. Icecek maliyeti genellikle cesitli alkollii/alkolsiiz iceceklerin miktarl:

ve fiyatlari ile genel giderlerden olusur (Ninemeier, 2010, s.222).
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1.2.8. Servis

Yiyecek-icecek servisi; planlama ve iiretim siirecinin son noktasi, yiyecek ve
icecegin miisteriye sunulmasi ile ilgili yiyecek-icecek akis asamasidir. Mamul veya
hizmetin miisterilere sunumunda son halkadir. Yiyecek-icecek servisi isletmenin
miisteriye goriinen kismi oldugu i¢in bu nokta igsletmenin sayginligini olusturmakta ya da
bozabilmektedir. Yiyecek-igecek servisi birgok ozellik, aktivite ve prosediir igeren
kompleks bir konudur. Isletmenin tipi ve biiyiikliigii, sundugu servis ¢esidi, ortam ya da
atmosferi gibi durumlara gore farklilagsmaktadir. Aktiviteler; yiyecek-i¢cecek tliriinlerinin
tiretim personelinden servis personeline aktarilmasini, servisi, masalarin temizlenmesini
vb. kapsar. Her faaliyeti yiiriitecek prosediirler konuklarin beklentilerini karsilayabilecek
ya da asabilecek sekilde standartlagtirllmahidir (Kogak, 2016, s.107). Restoranlarda
alakart disindaki servislerde bu akis her zaman gerceklesmeyebilir. Ornegin biife
servisinde, banket servisinde, tabldot servisinde miisteri kendi yemegini kendi secip
tasiyabilmektedir. Oradaki servis siireci miisterinin servis masasina gitmesi ile

gerceklesmektedir.

1.3. Maliyet Sistemleri

Maliyet sistemleri, isletmelerin maliyetlerinin takibini ve kontroliinii yapmayi
saglayan sistemlerdir. Isletmeler maliyet dagitimlarini en dogru bigimde yapacaklar
maliyet sistemleri uygulamayr amacglamaktadir. Yonetim anlayisindaki gelismelerle
birlikte yenilenen teknoloji ve is yapma bigimleri maliyet sistemlerinin de zaman iginde
gelismesini saglamigtir. Calismanin bu bolimiinde geleneksel ve modern maliyet

sistemlerine yer verilecektir.

1.3.1. Geleneksel maliyet sistemi

Muhasebe sistemleri; satis, malzeme satinalma ve verileri bilgiye doniistiirme gibi
ekonomik olaylara ve islemlere ait siiregleri yoneticilere, satis temsilcilerine, iiretim
boliimiindeki seflere ve diger ilgili kesimlere sunmaktadir. Ekonomik islemleri siire¢
olarak degerlendirmek veri toplama, siniflandirma, 6zetleme ve analizi igermektedir.
Ornegin maliyetler; malzeme, iscilik ve sevkiyat seklinde smiflandirilabilir. Bu

maliyetler daha sonra aylik, ti¢ aylik ya da yillik maliyetleri belirlemek i¢in 6zetlenebilir.
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Sonuglar analiz edilerek maliyetlerin donemler arasinda nasil degiskenlik gosterdigi
belirlenebilir. Muhasebe sistemleri gelir tablosunda, bilangoda, nakit akis tablosunda ve
performans raporlarinda yer alan bilgileri sunar. YoOneticiler muhasebe sistemlerinin
sundugu bu bilgileri isletme faaliyetlerini planlamada ve degerlendirmekte
kullanmaktadir. Bu bilgileri anlamak, yoneticilerin islerini yapmalari i¢in son derece
onemlidir (Horngren, 2015, s.3). Isletme iginde ve disinda yer alan bilgi kullanicilarina
gereksinim duyduklari bilgileri sagliyor olmasi, muhasebe sisteminin igsletme yoneticiligi
i¢in sahip oldugu énemi belirlemektedir. Isletme igindeki bilgi kullanicilar1 yoneticiler ve
calisanlardir. Isletme disinda ise ortaklar, miisteriler, devlet, finans kurumlari, sendikalar
bulunmaktadir. Farkli bilgi kullanicilarinin farkli bilgilere ihtiyaci olabilmekte, bu
bilgiler de muhasebe sistemi tarafindan saglanmaktadir. (Wild, Shaw ve Chiappetta,
2011).

Muhasebe sistemi temel olarak finansal muhasebe ve maliyet muhasebesi olarak
ikiye ayrilmaktadir. Finansal muhasebe yatirimcilar, kamu kurumlari, bankalar ve
tedarikgiler gibi isletme disinda yer alan bilgi kullanicilart i¢in bilgi sunmaktadir.
Finansal muhasebe; genel kabul gormiis muhasebe ilkelerine gore mali nitelikte
islemlerin Sl¢iimiinii ve kaydin1 gergeklestirerek finansal tablolar halinde sunmaktadir
(Horngren, Datar ve Rajan, 2015, s.3). Maliyet muhasebesi ise iiretilen iriin ya da
hizmetlerin maliyetini olusturan maliyet tiirlerinin olus yerleri ve ilgili olduklari {iriin ya
da hizmet cinsleri bakimindan belirlenmesi ve izlenmesine olanak saglayan bir hesap ve
kay1t sistemidir. Maliyet muhasebesi, isletmenin daha cok icsel siireglerini ilgilendiren
iretim eylemleriyle ilgili oldugundan, bu muhasebe dalina analitik muhasebe veya
isletme muhasebesi adi da verilmektedir (Kartal, 2006). Bu sayede isletme ici bilgi
kullanicilart i¢in bilgi iretmek miimkiin olmaktadir. Son yillarda diinya ¢apindaki rekabet
baskisi, devlet kontrollerinin azaltilmasi, hizmet endiistrisinin gelisimi, bilgi sistemleri ve
iretim teknolojilerindeki gelismeler isletmeleri degisime zorlamistir. Bu degisimler,
isletmeleri yeni yonetsel arayiglara ve yenilikler yapmaya itmistir. Maliyet yonetimi,
hedeflenen Orgiitsel amaglara ulasma amaciyla isletme i¢i bilgi kullanicilarina bilgi
saglayan bir sistemdir. Maliyet yonetiminin sagladig: bilgileri; mamullerin, hizmetlerin
ve faaliyetlerin olusturdugu maliyetlerin takibi, planlama ve kontrol ve karar alma olarak

ti¢ kategoride toplamak miimkiindiir (Hansen, Mowen ve Guan, 2009, s.5).

1.3.2. Modern maliyet sistemleri
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Stratejik maliyet yOnetimi, maliyet sistemlerini uyumlu bir bi¢cimde bir araya
getirmekte ve bdylece igletmelerin stratejik konumunu gelistirirken maliyetlerin
azaltilmasini saglamaktadir. Maliyetlerin stratejik bir bigcimde yonetimi muhasebecilerin
ya da yoneticilerin sadece isletmede gerceklestirilen faaliyetlerden dolay1r olusan
maliyetleri degerlendirmeleriyle sinirli degildir. Bunun yaninda mamul veya hizmet
tasariminda olusan maliyetler ve isletme disiyla da ilgili olan ¢evresel maliyetler dikkate
alinmalidir. Geleneksel yonetim muhasebesi pazarlama, tasarim, montaj, tiretim, dagitim,
kalite kontrol gibi daha cok isletme faaliyetleri sonucunda ortaya g¢ikan maliyetlere
odaklanirken, glinlimiizde isletmelerin kiiresel yapidaki yerini de goz Oniinde
bulundurarak digsal maliyetleri de dikkate almalar1 gereksinimi dogmustur (Sulanjaku ve
Shingjergji, 2015, 5.45).

Isletmelerde &zellikle rutin olmayan kararlarm alinmasinda niceliksel verilerin
(gelir ve maliyet) On plana ¢iktig1 diisiiniiliirse, maliyet kavraminin igletmeler agisindan
Oonemi bir kat daha artmakta ve bu degerlerin isletmeler i¢in saglikli bir sekilde
belirlenmesi zorunlulugu ortaya g¢ikmaktadir. Maliyet yOnetimi bir taraftan maliyet
belirlemeye hizmet ederken, diger taraftan da maliyet Ogelerindeki degisimlerin
izlenmesiyle siirekli olarak kontrolii olanakli kilmaktadir (Alkan, 2001, s. 180). Sahip
oldugu o6nem nedeniyle maliyet yonetimi, igletmelerin amaglarina ulasmalarinda
yardimei bir ara¢ olmaktadir. Hizla artan kiiresel rekabet ve teknolojik ilerlemeler isletme
yonetimini de etkilemekte ve yonetim yaklagim ve uygulamalarinda degisimi zorunlu
kilmaktadir. Yonetim karar siireglerinde temel dayanak olan muhasebe sisteminde yeni
arayiglar da bu gelismelerin dogal sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Yasanan bu degisim ve
bunun paralelinde gelisen yaklasimlar, isletmelerin maliyet ve yOnetim muhasebesi
sistemleri i¢in, degisimlerin ortaya c¢ikardigi gereksinmeleri karsilayacak bir
uyumlastirma siirecini de beraberinde getirmistir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002).

Maliyet yonetimi kavrami, maliyet muhasebesine gore daha kapsamli bir
kavramdir. Maliyet muhasebesi, tarihi bir perspektife dayanmakta ve sadece maliyetlerin
raporlanmasina odaklanmaktadir. Oysa maliyet yonetimi; maliyetlerin planlanmasini,
etkin yonetimini ve azaltilmasini dncelikli hedefler olarak gérmektedir (Karcioglu, 2000).
Bu nedenle, isletmelerin 6zellikle rekabet sartlarmin iist diizeyde oldugu giintimiizde
maliyet baskis1 yasadiklar disiiniildiigiinde, sadece maliyet muhasebesi ile maliyetleri
kontrol altina alma ¢abalarinin yeterli olmadigi, maliyet yonetimi sistemlerini etkin bir

bicimde kullanmalar1 gerektigi goriilmektedir. Degisen diinya ve ekonomik gelismeler
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1s181nda cesitli stratejik maliyet yonetim sistemleri gelistirilmistir. Otel isletmeleri de
sOzii edilen bu maliyet sistemlerini etkili bir bicimde kullanarak amaclarina ulasmaya
calismaktadir.

Hedef maliyetleme kavraminin kdékenleri 1960’11 yillarda Japonya’da olugmaya
baslamis ancak diinya c¢apinda taninmaya baslamasi 1980°1li yillar1 bulmustur. Ayni
donemde Amerika’da da “deger miihendisligi” adiyla benzer bir uygulama giindeme
gelmistir. Hedef maliyetleme, Ozellikle sabit maliyetlerin yiiksek oldugu doénemde
Ozellikle mamullerin planlama ve gelistirme siirecinde maliyetleri miimkiin oldugunca
diistirmeye calisma anlayisini temel almaktadir. Japoncadan yapilan terclimeyle hedef
maliyetleme (genka kikaku — price origin) satis fiyatini temel alan bir anlayis1 ifade
etmektedir (Feil, Yook ve Kim, 2004, s.10). Sakurai (1989) hedef maliyetlemeyi “bir
mamuliin yasam siireci boyunca {iretim, arastirma ve gelistirme, pazarlama ve muhasebe
boliimlerinin de yardimiyla maliyetleri bagtanbasa diisiirmeye yardimci olan bir maliyet
yonetimi araci1” olarak tanimlamistir. Japonya’daki igletmeler 199011 yillara kadar hedef
maliyetlemeyi etkili bir bi¢imde kullanmistir. Sistem zaman i¢inde bati iilkelerindeki
isletmeler tarafindan da taninmaya ve kullanilmaya baslanmistir. (Feil, Yook ve Kim,
2004, s.14). Hedef maliyetleme mamuliin fiyati ne olmalidir? Sorusuyla baslar. Bu

sorunun yanit1 su formiilasyon ile ifade edilir (Feil, Yook ve Kim, 2004, s.14).

Satis fiyat1 — Hedeflenen kar = Hedef maliyet

Geleneksel maliyet ve fiyatlama kararlarinda “maliyet art1” yaklagimi
uygulanmaktaydi. Isletmeler iiretim i¢in katlandiklar1 maliyetler iizerine hedefledikleri
kara ulasacak miktarlar1 ekleyerek satis yapmaya c¢alisiyorlardi. Oysa giiniimiiz pazar
kosullart satig fiyatlarin1 misterilerin ve rakiplerin belirledigi bir noktaya getirmistir. Otel
isletmeleri de benzer bigcimde pazar kosullarina uygun bir fiyat politikasi benimseme
baskisi altindadir. Ozellikle sayfiye otellerinde siklikla kullanilmakta olan her sey dahil
sistemin isleyisi i¢in, satiglarin hizmet liretiminde once yapildigi ve isletmelerin satig
fiyatlarinda pazar kosullarina uygun fiyatlama yapmak zorunda kaldiklar1 sdylenebilir.
Hedeflenen kar rakamlarina ulagsmak i¢in otel isletmeleri hedef maliyet belirlemek
zorundadir. Gider merkezi 6zelligi de tasiyan yiyecek-igecek hizmetleri igin hedef
maliyet belirlemenin ve isletmenin sunma vaadinde bulundugu hizmet kalitesine uygun

olarak bu hedef maliyeti agsmayacak bir yiyecek-igecek iiretimi yapmasi gerekmektedir.
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Bu nedenle, menii planlamasi ve standart regete kullaniminin etkin bir bigimde
uygulanmasi gerektigi ifade edilebilir.

Mamul yasam donemi maliyetleme sistemi herhangi bir mamuliin yasam seyri
siiresince olusan maliyetleri tanimlamayi ve takip etmeyi amaglayan bir sistemdir. Yasam
donemi, tasarimindan, mamuliin tamamlandig1 son asamaya kadar olan tiim adimlar
kapsamaktadir. Bu adimlar sirasiyla (1) arastirma ve gelistirme, (2) hedef maliyetlemeyi
de kapsayan iiretim denemeleri, (3) iiretim, ambalajlama ve depolama, (4) pazarlama,
tutundurma ve dagitim, (5) satis ve sonrasindaki hizmetler olarak siralanabilir.
Maliyetlerin olusumunu sadece iiretimle ilgili unsurlarla sinirlayan geleneksel maliyet
yonetimi anlayist yerine stratejik yaklagim yasam seyrinin tamamini maliyetler
araciligiyla kontrol etmeye yardime1 olmaktadir (Blocher vd., 2005, s.16). Mamul yasam
donemince maliyetleme sistemi iiretim isletmelerini temel alarak olusturulmus bir
sistemdir. Hizmet isletmelerinde iiretimin ve tiikketimin es zamanli olmasi sistemin
hizmetler i¢in kullanilmamasi anlamina gelmemektedir. Otel isletmelerinde de hizmet
tasarimindan ortaya ¢ikan sunuma kadar olan asamalar bu stratejik bakis acgisiyla ele
alinip degerlendirilebilir. Sistem, yiyecek maliyetlerini sadece malzeme, iscilik ve genel
tiretim maliyetleri olarak degil, satinalma, teslim alma ve depolama gibi siireglerde olusan
maliyetleri de biitiinciil bir bakis agisiyla degerlendirmeye yardimer olmaktadir. Boylece
sistemi hizmet maliyetini dogru bir bigimde belirleme araci olarak kullanmak miimkiin
olacaktir.

1970’lerde Toyota tarafindan gelistirilen ve Toyota liretim sistemi olarak da bilinen
tam zamaninda liretim sisteminin temel amaci maliyetleri azaltmaktir. Bunun yaninda
varlik devir hizinin (toplam satiglar/aktif toplami) artisina ve toplam verimliligi
gelistirmeye de yardimci olmaktadir. Tam zamaninda {iretim sistemi, gereken mamuliin
thtiyag duyuldugu zaman ve ihtiya¢ duyuldugu kadar {iretilmesi anlayisina
dayanmaktadir. Tam zamaninda iiretim ortaminda iiretimi faaliyete gegiren hareket,
miisteri siparisleridir. Bu hareketten sonra, is istasyonlarinda fiziki hareketlerin tersi
yoniinde bir iligki yasanir. Uretimde yer alan is istasyonlari arasinda, sonraki is
istasyonlarindan talep geldikge tiretime baslanir (Kaygusuz ve Dokur, 2009, s.535). Her
ne kadar iiretim isletmeleri icin gelistirilmis olsa da, “atiklarin ve fazlaliklarin siireg
odakli yaklasimla azaltilmas1” anlayisina dayanan tam zamaninda iiretim sistemi, hem
tiretim hem de hizmet endiistrilerine uyarlanabilir durumdadir. Konuyla ilgili olarak,

hizmet igletmelerinde de yapilmis ¢alismalara rastlanabilir (Flint, 1993; Barlow, 2002).
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Tam zamaninda {iretim sisteminin maliyet anlaminda otel isletmesine yararli olabilmesi
icin etkili bir tedarik zinciri yonetimine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Isletmelerin gevresel etkileri devlet, halk, yatirimcilar ve yoneticilerin artan bir
bicimde ilgi duydugu konular arasina girmistir. Buna baglh olarak muhasebeciler de
isletmelerin performansiyla beraber ¢evresel konulara ve ¢evre maliyetlerinin yonetimi
lizerine caligmaya baslamistir. Yakin gelecekte yatirimcilarin yatirim kararlari alirken
finansal kayitlarla birlikte isletmelerin ¢evresel etki kayitlarimi da talep edecegi ifade
edilebilir. Cevresel maliyetlerin yonetimi tiim faaliyet diizeylerinde ¢evresel konularin
dikkate alinmasin1 kapsamaktadir. Her ne kadar faaliyetlerin g¢evresel etkilerinin
azaltilmast onemli bir hedef olsa da, enerji ve malzeme tiiketiminin tamamen ortadan
kaldirilmasi s6z konusu olmamaktadir (Kinney and Raiborn, 2011, s.852) . Yiyecek-
icecek hizmetlerinde ¢evre maliyetleri olarak kullanilan enerji ve katki maddelerinin
yaninda ortaya ¢ikan atiklar bulunmaktadir. Giiniimiizde pek ¢ok otel isletmesi ¢evre
maliyetlerini diisiirebilmek i¢in ¢esitli projeler gelistirmektedir.

Isletmeler cesitli performans degerleme sistemleri kullanmaktadir. Bunlardan en
sik kullanilam “Kurumsal Karne” olarak da bilinen sistemdir. Kurumsal karne; isletme
hedeflerinin amaglar, faaliyetler, performans 6lgiitleri gibi dl¢iilebilir ve daha somut olan
bicimlere doniistiiriilmesidir. Konu, Kaplan ve Norton tarafindan ¢esitli ¢aligsmalarda
kapsamli olarak agiklanmigtir (1992, 1998, 1999). Kurumsal karnenin kapsadigir dort
boyut bulunmaktadir. Bunlar; finansal boyut, miisteri boyutu, i¢sel siiregler boyutu ile
gelisme ve Ogrenme boyutlaridir. Buna gore; isletmelerin tiim yonetsel ve iiretim
diizeylerinde kurumsal karnenin ilgili boyutlar1 araciligiyla performans degerleme
yapilabilir.

Gerek iiretim gerekse hizmet igletmeleri i¢in ¢esitli maliyet sistemleri olusturulmus
ve kullanilmaya baslanmistir. Her sey dahil sistemde yiyecek-i¢ecek tiretimi yapan, gelir
ve gider merkezlerinin birbirine bagli bir bicimde ¢alistig1 ve karmagik bir yapiya sahip
otel isletmeleri i¢in otelin kapasitesine ve biiylikliigline bagli olarak birden fazla maliyet
sisteminin kullanilmasinin gerekli oldugu sdylenebilir. Hizmet liretimi ile tiiketiminin es
zamanli olmasi, emek-yogun oOzelligi ve miisterilerin kalite beklentileri bir araya
geldiginde maliyet sistemlerini etkili bir bicimde kullanmanin otel isletmeleri i¢in bir

zorunluluktur.

1.4. Yiyecek — Icecek Hizmetlerinde Maliyet Kontrol Yéntemleri
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Yiyecek-igecek hizmetlerinin sunuldugu boliimleri gelir ve gider merkezleri olarak
degerlendirilmektedir. Gelir getirici bir iinite olmasina bagl olarak, yiyecek-icecek
maliyetlerinin kontrolii, otel isletmelerinin genel karlilik diizeyi i¢in son derece
onemlidir. Yiyecek-igecek hizmetlerinde ¢esitli maliyet kontrol yontemleri farkli 6lgek
ve nitelikte hizmet sunan igletmeler i¢in kullanilabilir. Maliyet kontrol ¢abalarinin altinda
yatan diisiince; i¢ kontrolii saglamak, birim maliyetlerin olusumunu gézlemlemek ve bu
sayede karar alicilara maliyet konusunda dogru bilgi saglamaktir. Boylece meniide yer

alan tiim yiyecek ve i¢eceklerin kontrolii miimkiin olmaktadir.

1.4.1.Basit maliyet kontrol yontemi

Yiyecek-igecek isletmelerinde uygulanan basit maliyet kontrol sistemi; gergeklesen
maliyete dayali, maliyetlerin en basit sekilde hesaplandig1 yontemdir. Bu yontemin temeli
gerceklesen maliyet sistemine dayanmasidir (Taskin, 1997, s. 123). Yiizde kontrol sistemi
olarak adlandirilan bu yontemde; yiyecek-i¢cecek maliyet giderleri, satiglara oranlanarak,
yiyecek maliyet yiizdesi hesaplanmaktadir. Yiyecek icecek isletmelerinin, gegmis
yillardaki yiyecek-icecek faaliyetleri ile gergeklesen yiyecek-icecek faaliyetleri
arasindaki rakamlar, oranlanarak karsilastirilmaktadir. Yiyecek-igecek maliyetlerinin
istenilen ylizde sinirlarin1 asmasi durumunda, diizeltme yapilmaktadir. Ancak uygulanan
yontemin, yiyecek-icecek maliyetlerinin ylikselmesine neden olan {iriin/iirinler hakkinda
bilgi vermedigi bilinmektedir. Bu yontemde, genellikle, yiyecekler i¢in maliyet
yiizdesinin % 30 diizeyinde olmas1 beklenmektedir (Kozak, 1995, s.123). Satilan yiyecek
maliyetinin, yiyecek satis gelirine oranlanmasiyla, istenilen yiyecek maliyet yiizdesi elde
edilir. Buradan elde edilen yiizdeler, otel isletmeleri acisindan maliyetleri
degerlendirmede kullanilan 6nemli bir veridir.

Basit maliyet kontrol yonteminin uygulama bigimlerinden biri giinliik kullanimdir.
Giinliik basit maliyet kontrol yonteminde maliyetler; giinliik olarak bulunmaktadir.
Alimlar, o giiniin maliyetine eklenmekte ve maliyetler, satiglar giinliik olarak bir tablo
yardimi ile takip edilmektedir. Gilinliik yiyecek maliyeti giinlilk satis maliyetine
oranlanarak yiyecegin giinliik maliyet yiizdesi hesaplanmaktadir. Bu yontem isletmelerin,
maliyetleri giinliik olarak takip etmesini ve isletmenin gerektiginde tedbir almasin
saglamaktadir (Ciftci ve Koroglu, 2008, s.35). Bir diger uygulama ise yontemi aylik

olarak calistirmaktir. Aylik yiyecek ve icecek malzeme maliyetinin belirlenmesi i¢in ay
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sonu depo sayimlarinin yapilmasi gerekebilir. Yapilan sayimda, mevcut mallarin
miktarlariin fiyatlart ile ¢arpimi sonucu, depo mevcutlarinin parasal degeri
belirlenmektedir. O aydaki donem basi agilis stoklar1 ile o dénem igindeki alislar,
toplanarak donem sonu envanterinden ¢ikarilmak suretiyle tiiketim miktari
hesaplanmaktadir. Aylik yiyecek maliyet; aylik satis gelirlerine oranlanarak maliyet
yiizdesi ortaya ¢ikarilmaktadir (Aktas, 2001, $.330).

1.4.2. Ayrintih maliyet kontrol yontemleri

Ayrintili maliyet kontrol yontemleri, glnliik bazda yiyecek igecek maliyet
degismeleri hakkinda etkin bir kontrol saglayabilmek ve satilan yiyecek icecek
maliyetinin hangi malzeme tiirlerinden kaynaklandigim1  gostermek amaciyla
gelistirilmistir. Bu yontemlerin uygulanmasinda yiyecek ve igecekler; etler, deniz tiriinleri,
kiimes ile av hayvanlari, konserveler, meyve ve sebzeler, meyve sulari, alkollii alkolsiiz
icecekler, siit ile siitten yapilan {iriinler, bakliyat gibi gruplara ayrilmistir (Taskin, 1997,
129; Cetiner, 2004; Sokmen, 2005). Boylece basit maliyet kontrol yonteminin eksik
biraktigi maliyet bilgilerine ulagsmak miimkiindiir. Basit maliyet kontrol yOnteminin
uygulanmasi iki sekilde olabilir.

Harris, Kerr ve Forster tarafindan gelistirilen yontemde, satilan yiyecek
maliyetlerinin hangi girdi kalemlerinden olustugu hesaplanmaktadir. Ayrica, bu yontem
yardimiyla, giinliik maliyetlerin hesaplanmasi yaninda haftalik, on giinliik ve aylik
hesaplamalar yapilabilmektedir. Aylik maliyetlerin tam gercegi yansitabilmesi ig¢in
mutlaka ay baginda ve ay sonunda hammadde ve malzemelerin sayimi1 yapilarak, envanter
sonuglarinin maliyetlerin hesaplanmasinda dikkate alinmasi gerekmektedir (Yilmaz,
2005, 155). Yontemde gegmis donemlerdeki maliyetlerin analizi dikkate alinmaktadir. Bu
kapsamda, maliyet kontrol olciileri bir seri halinde diizenlenmekte ve maliyet inis ve
cikislart ele alinmaktadir. Bu yontem maliyetlerin yiyecek satilmadan 6nceki karlarinin
kontrolii i¢in kabul edilen iki-ii¢ giinliik zamandaki toplam kar1 ve maliyeti tahmini olarak
vermektedir. Bundan dolay1 yontem, tahmini satislarin ve tahmini maliyetlerin 6nceden
hesaplanmasi olarak ikiye ayrilmaktadir. Tahmini satislarin hesaplanabilmesi i¢in ti¢ 68iin
yemege iliskin is hacimleri, satilan porsiyon adedi ve diger konularin kayitlar
izlenmektedir. Bdylece giinliikk ortalama degerler bulunarak, begenilirligi diislik

yiyecekler meniiden c¢ikarilmakta ve yakin gelecek i¢in yeni bir menii planlamasi
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yapilmaktadir. Bir giin Onceki giiniin maliyetleri ile sonraki giiniin maliyetleri
karsilastirilip gerceklesen maliyetlere oranlanarak olusan fark ile bu farklarin olast
nedenlerinin belirlenmesi amaglanir (Sarusik, 1998, 5.52). Yonteme gore yiyecek girdileri
en az bes ve en fazla 18 grupta ele alinmaktadir. Bu gruplandirma isletmenin biiyiikliigiine,
satisa sunulan yiyecek cesidine ve detaya inme konusundaki igletme politikasina gore
farkliliklar gostermektedir. Yiyecek gruplari; et ve et iiriinleri, deniz mahsulleri, siit ve siit
irlinleri, sebze ve meyveler ile diger (sarkiiteri, konserveler ve kuru baklagiller gibi) ana
gruplara ayrilabilmektedir (Ozdogan, 2010, 5.278).

Yontem, yiyeceklerin simiflandirmasi nedeniyle menii gruplarinin maliyetlerini
belirleme amaciyla bilgi sunmaktadir. Yontem dahilinde standart maliyetler de yer aldig1
i¢in liretimin Oncesine ve sonrasina ait maliyet olusumunu gostermektedir. Gelisen bilgi
sistemleriyle beraber, Ozellikle stok kontrolii ile birlikte kullanildiginda amacina
ulasabilecegini ifade etmek miimkiindiir.

Horwath ve Horwath tarafindan gelistirilen yontemde maliyetlerle birlikte, her bir
yiyecek ve icecek grubunun satigi belirlenmeye caligilir. Yiyecek ve igecek grubunun,
toplam yiyecek icecek i¢indeki agirligi tespit edilebilir. Buna gore, herhangi bir
olumsuzluk s6z konusu ise gerekli tedbirler zamaninda alinarak, sorunun ¢oziimlenmesi
saglanmaktadir. Bu yontemin uygulanmasinda, yiyecek igecek maliyetlerindeki artiglarin
ayrintili bir bigimde gosterilmesi, avantaj olarak kabul edilmektedir. Ancak bu yontemin,
yiyecek iceceklerde maliyet degisiminin kaynagini gostermemesi dezavantajdir.
Uygulanan bu sistem sonucunda, maliyet degisiminin kaynaginin bilinmemesi, igletmenin

alacagi onlemlerde yetersiz kalinmasina neden olmaktadir (Sarusik, 1998, s.56).

2.10.1. Standart Maliyet Yontemi

Standart maliyet yonteminde, yiyecek malzeme maliyetinin ne olmasi gerektigi
onceden belirlenmektedir. Daha sonra, gergeklesen maliyetlerle standartlar
karsilastirilmaktadir. Eger gergeklesen maliyetler standart maliyetlerden yiiksek ise bu
sapmalarin nedenleri arastirilmaktadir. Bu sapmalar genel olarak, standart porsiyondan
fazla servis yapilmasi, fazla liretimde bulunulmasi, satin alma sirasinda standart malzeme
alimina dikkat edilmemesi, piyasa fiyatlarimin siklikla degismesi, personel yemekleri,
malzeme talep fisindeki fiyatlamalar, talep edilen malzemenin mutfakta kullanilmamis

olmasi gibi nedenlerden ortaya ¢ikmaktadir. Bozulma ve ¢iliriimeler bu yontemde dikkate
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alinmadigindan maliyetler daima standartlardan yiiksek olmaktadir. Bu nedenle,
standartlara ne Olclide yaklasilirsa, o kadar etkili bir kontrol saglanmis olmayacaktir.
(Cetiner, 1995). Bu yontem, toplam standart maliyetlerin toplam gerceklesen maliyetlerle
karsilastirilmas1 ve yiyecek gruplari bakimindan karsilagtirma olmak iizere iki sekilde
uygulanmaktadir (Donmez vd., 2011, s. 207).

Toplam standart maliyetlerin toplam gerceklesen maliyetlerle karsilastirmasi
yonteminde; satilan yiyecek tiirlerinin porsiyon miktarlari her bir yiyecek tiiri igin
belirlenen standart fiyatlarla garpilir ve yiyecek tiirlerinin toplam standart maliyetleri
bulunur. Her bir yiyecek tiirii icin bulunan toplam standart maliyetler de toplanarak tiim
yiyeceklere ait toplam standart maliyet bulunmus olur. Bulunan toplam standart maliyet
ile o giin veya o donem igin gergeklesen (fiili) maliyetler karsilagtirilarak sapmalar
hesaplanir (Erding, 2009, s. 318; Cift¢i ve Koroglu, 2008, s. 36). Yiyecek gruplari
bakimindan karsilastirma yonteminde; isletmede sunulan yemeklerin c¢ok g¢esitli
olmamasi durumunda moniide yer alan tim yemeklere ait maliyet hesaplamasi yapmak
miimkiin olmakta, c¢esidin fazla olmasi durumunda yiyeceklerin gruplandirilmasi
gerekmektedir. Gruplandirilan yiyeceklerin maliyetleri de gruplar itibariyle takip edilir.
Karsilagtirmada yine toplam standart maliyetlerin toplam gerceklesen maliyetlerle

karsilasilmasinda oldugu gibi yapilir (Erding, 2009, s. 318; Dénmez vd., 2011, s. 208).

2.10.2. Tahmini Maliyet Yontemi

On maliyet — 6n kontrol olarak da adlandirilan bu yontemde, gelecekte olmasi
gereken maliyetler belirlenerek beklenen karin elde edilmesi i¢in gerekli onlemleri
almaya ve etkinligini artirmaya yonelik ¢abalar1 kapsamaktadir. Yontemde temel amag,
gecmisteki yiyecek satis miktarlar ile yiyecek cesitlerini analiz ederek, gelecek
donemlerde iiretimin dogru olarak planlanmasmi saglamaktir. Istendigi takdirde
misterilerin hangi yemekleri begendikleri, her yemek i¢in ne kadar {icret d6demeye razi
olduklar1 ve her yemegin satig miktarlarinin da belirlenmesi saglanabilmektedir. Ancak
bu hesaplamalarin yapilabilmesi i¢in tim yemek ve satis miktarlar1 bilinmeli, maliyeti
hesaplanacak tiim yemeklerin standart regeteleri hazir olmali, standart recetelerde
kullanilan hammadde ve malzemelerin fiyatlar1 bilinmeli ve standart regetelerde elde

edilen yemek maliyetleri dnceden hesap edilmelidir (Ozdogan, 2010, 5.278-279).
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Tahmini maliyet, yiyecek igeceklerin gercek iiretiminden once, miktarinin ve
maliyetinin belirlenmesine yoneliktir. Boylelikle, yiyecek i¢eceklerin iiretiminden 6nce,
gerekli degisikliklerin yapilmasi miimkiin olabilir. Yiyecek maliyet yiizdesinin
belirlenebilmesi i¢in meniide yer alan, her yiyecegin bilinmesi gerekmektedir. Eger
yiyecek maliyet yiizdesi c¢ok yiiksek olursa, meniide yer alan yiliksek maliyetli
yiyeceklerin yerine daha diisilk maliyetli yiyecekler eklenebilir ya da satis1 az olan
yiyecek ve igcecekler mentiden ¢ikartilabilir (Erding, 2009).

Otel isletmelerinin faaliyetlerini siirdiirmeleri ve amaglarina ulagmalar1 igin iki
onemli unsur bulunmaktadir. Bunlar; sunduklari hizmetlerle miisterileri memnun etmek
ve bu memnuniyeti uygun maliyet ile karsilamak. Hizmet endiistrisi miisterilerin sonsuz
istek ve ihtiyac¢larini karsilama diizeyiyle ayakta kalabilmektedir. Ancak bunu yaparken
maliyet kaygis1 da ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, hizmet tasariminda ve operasyonlar
gerceklestirilirken dogru maliyet sistemleri kullanilmalidir. Buraya kadar, yiyecek-igecek
tiretim siireci, maliyet sistemleri ve maliyet kontrol yontemleri {izerinde duruldu.
Calismanin bundan sonraki bdliimiinde maliyet yonetim sistemlerine, biitceleme siireci

ve biitgeleme modellerine yer verilecektir.
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IKINCI BOLUM
2 FAALIYET TEMELLI BUTCELEME SISTEMIi VE BUTCELEME
MODELLERI

2.1. Faaliyet Temelli Biitceleme Sistemi Kavramsal Arka Plani

Faaliyet temelli biitgelemenin arka plani faaliyet temelli maliyet yaklasimina
dayanir. Bu nedenle, bu boliimde faaliyet temelli biitceleme kavramina girmeden once,
bu konunun kavramsal arka planini olusturan faaliyet temelli maliyet yaklasimina detayli
olarak yer verilecektir. Bu sistem, isletme kaynaklarinin isletme faaliyetleri tarafindan
kullanilmasi ve tiiketilmesi ile genel tiretim maliyetlerinin olustugu ve s6z konusu igletme
faaliyetlerinin de maliyet tasiyicilart (yart mamul, mamul, hizmet vb.) tarafindan
tilkketildigi esasina dayanmaktadir. Buna gore, bir mamul veya hizmet digerlerine nazaran
genel iiretim maliyetlerini olusturan faaliyetlerden daha fazla tiiketiyorsa, genel iiretim
maliyetlerinde de o oranda daha fazla paya sahip olmalidir (Erden, 1999).

Geleneksel olarak, genel iiretim maliyetleri iiretilen her mamule direkt ig¢ilik
saatleri, direkt is¢ilik maliyetleri, direkt ilk madde ve malzeme maliyetleri, makine
saatleri ve tiretilen mamul birimleri gibi dagitim anahtarlart kullanilarak yiiklenmektedir.
Bu dagitim anahtarlar1 hacim tabanli dagitim anahtarlaridir. Genel iiretim maliyetlerinin
hacim tabanli dagitim anahtarlar1 araciligiyla mamullere yiiklenmesinde, {iretim arttikca
yiikleme oranmin hesaplanmasinda kullanilan formiiliin paydasinda yer alan rakam
biiyiiyecegi i¢in, birim mamule daha az genel iiretim maliyeti yiiklenmektedir. Bu da,
yiiksek iiretim hacminde, sabit genel tiiretim maliyetlerinin, daha fazla mamule
dagilmasimi sagladigr i¢in daha diisik mamul maliyetlerinin olusmasina neden
olmaktadir. Bu dikkat c¢ekici nokta, lretim isletmelerinin ¢ogunu birim mamul
maliyetlerini diisiirmek i¢in daha fazla iiretmeye tesvik etmektedir. Ancak, birim mamul
maliyetlerini diisirmek ugruna artirilan iiretim sonucu elde edilen mamuller, satilamaz
veya satilmasi uzun zaman alirsa, bu durumda stoklar1 elde tutma maliyetleri ile stoklarin
modasmin gegmesi maliyetleri, artirilan iretim nedeniyle elde edilen maliyet
tasarruflarindan daha fazla olabilmektedir (Drury, 1992; Heitger vd, 1992; Erden, 1999).
[leri iiretim ortamlarinda, hacim tabanli dagitim anahtarlari ile genel {iretim maliyetlerinin
mamullere yiiklenmesi, sistematik olarak ytliksek hacimli mamullerin fazla; diistik hacimli
mamullerin diisiik maliyetlendirilmesi sonucunu dogurmustur. Bunun nedeni, tiretilen

mamuller arasinda hacim, parti sayist ve karmagsiklik acgisindan farklilik olmasi
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durumunda, hacim tabanli genel iiretim maliyeti dagitim anahtarlar1 ve yiikleme oranlari
ile genel iiretim maliyetleri arasinda uygun neden-sonug iligkisinin olmamasidir (Erden,
1999). Dolayisiyla, hacim tabanli maliyetli yontemleri kullanarak elde edilen sonuglarin
isletmeler i¢in dogrulugu tartisilan sonuglar verdigini ifade edilebilir. Bu nedenle
giiniimiizde, hacim tabanli maliyet yontemlerinden uzaklagildig: goriilmektedir.

Geleneksel maliyet sistemlerinin, yeni iiretim ortamlariyla uyusma
saglayamamasinin nedeni, iiretim maliyetindeki yapisal degisikliklerdir. Uretimde
teknolojinin agirligini hissettirmesiyle, direkt isciligin tiretim maliyeti igerisindeki pay1
azalirken, genel iiretim giderlerinin payr artmistir. Direkt isciligin liretim maliyeti
icerisindeki paymin azalmasina ragmen agirhikli olarak yiikleme etkeni olarak
kullanilmasi, yanlis maliyet bilgilerine sebep olmaktadir (Kursunel vd., 2007, 8).
Geleneksel maliyet yOntemleri {riin birim maliyetleri konusunda eksik bilgi
verebilmektedir. Bu yetersizlik hissedilmeye baslandiktan sonra faaliyet tabanli maliyet
adiyla yeni bir maliyet hesaplama yontemi gelistirilmistir (Berikol ve Giiner, 2016: 469).
Gelisen teknolojiye paralel olarak, son yillarda tiretim maliyetleri i¢inde degigken {iretim
maliyetlerin paymin azalmasi ve genel iiretim maliyetlerinin paymin onemli Olcilide
artmast nedeniyle, Geleneksel Maliyetleme sistemlerinin sundugu maliyet bilgileri
gercek maliyetlerini yansitmakta yetersiz kalabilmektedir (Kargin, 2013, 36).

Uretimde yasanan degisimin muhasebede de koklii degisimleri beraberinde
getirmesi dogaldir. Ancak, maliyet muhasebesinin, 6zellikle son 25-30 yil igerisinde
kendini yenileyememesi geleneksel maliyet sistemleri ile ilgili elestirilerin artmasina
sebep olmustur. Dsletmeler, eski iiretim yapisina bagli geleneksel maliyet sistemlerini
kullandiginda, yeni mamul ve hizmet {iretim maliyetlerini hesaplarken c¢esitli
uyumsuzluklarla kars1 karsiya kalmaktadir. Yani, geleneksel maliyet hesaplama
sistemlerine dayanan maliyet hesaplamalar1 degisen lretim maliyetlerini tam olarak
yansitamamaktadir (Koroglu, 2012, 24)

Geleneksel maliyet sistemine yonelik elestiriler soyle 6zetlenebilir (Cabuk, 2003,
110-112):

e Genel iiretim giderlerinin dagitiminda direkt isciligin kullanilmas:.
e Fazla stoklar1 tesvik edici olmasi.
e Yonetim ihtiyaclarini karsilamada yetersiz kalmasi ve iiretim siirecini tam olarak

yansitamamasi.
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o Gelecege yonelik iiretim planlama ve programlama icin gerekli bilgileri
saglamamas.

o Kaynak (iscilik, sermaye, malzeme) tiiketimini dogru olarak dlgmemesi veya
kaynak maliyetlerini yiiklemede ger¢ek¢i olmamasidir

Faaliyet temelli maliyet sistemine gore maliyetler isletmede yiiriitiilen faaliyetler
nedeniyle olusmaktadir. Mamuller de s6z konusu faaliyetleri tiiketirler. O halde,
isletmelerdeki temel faaliyeti etkileyen faktorlerle, faaliyetlerin maliyeti ve faaliyetlerle
mamuller arasindaki iliskinin iyi anlasilmasi gerekir. Faaliyet temelli maliyet yonteminin
temelini dort Onemli adim olusturur. Bunlar; silire¢ degerleme analizi, faaliyet
merkezlerinin belirlenmesi, maliyetlerin faaliyet merkezlerine aktarilmasi ve maliyet
etkenlerinin se¢ilmesidir (Erden, 1999). Her ne kadar otel isletmeleri hizmet endiistrisi
icinde yer aliyor olsa da, otel isletmelerinin mutfaklarinda yapilan yiyecek tiretimi i¢in de
benzer bir tespitte bulunmak miimkiindiir (Erdogan, 1995).

Geleneksel maliyet anlayisina gore hacim temelli maliyet yontemi Sekil 2.1.’de
goriilmektedir (Innes ve Mitchell, 1990, s.7). Buna gore genel iretim giderleri
siniflandirilmis olan tiretim boliimlerine ayrilmakta ve sonrasinda da hacim temelli olarak
tiretime yansitilmaktadir. Bu yaklagimda iiretimin gergeklestirilmesi icin gerekli olan
maliyet tilkenmeleri nedeniyle ortaya ¢ikan maliyet tirlinlere dogru bir sekilde

yansitilamamaktadir.
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Uretim Boliimleri

Hacim Temelli Genel

Uretim Giderleri

Uretim

Genel
Uretim Gideri >

Sekil 2.1. Geleneksel Maliyetleme Sistemi (Innes ve Mitchell, 1990, s..6)

Faaliyet temelli maliyet yonteminde, geleneksel maliyet yontemlerinden farkli
olarak iki asamal1 bir siire¢ izlenmektedir. Buna gore genel iiretim maliyetleri oncelikle
faaliyet havuzlaria, sonrasinda da faaliyet havuzlarindaki maliyet, faaliyet siiriictileri
aracilifiyla tiretime yonlendirilmektedir. Bu siirecin tasarimi ve islemesi ii¢ degiskene
baglidir; maliyet havuzlarinin se¢imi, genel iiretim maliyetlerinin maliyet havuzlarina
aktarilmasi ve her bir maliyet havuzundan maliyet siiriiclilerinin aktarimi. Bu faktorler,

faaliyet temelli maliyet sisteminin temel isleyisini ifade etmektedir. Sekil 2.2.’de faaliyet

temelli maliyet sistemi 6rnegi gosterilmektedir (Innes ve Mitchell, 1990, s.7).
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Sekil 2.2. Faaliyet Temelli Maliyetleme Sistemi (Innes ve Mitchell, 1990, s.7)

Bu sistem iretim ve sunum konusunda yoneticilere siirdiiriilebilirlik anlaminda
yardimci olarak stratejik bir bakis agis1 saglamaktadir. Sistem, maliyetleri kaynaklarindan
(insan, makine ve tesis) izleyerek faaliyetlere, siireclere, {lirlinlere, hizmetlere ve
tilketicilere ulagsmasini takip etmektedir (Cooper ve Kaplan, 1998). Boylece, farkli
yonetim diizeylerinin, birimlerin veya bdlimlerin performanslarinin belirlenmesi de
miimkiin olmaktadir. Karar alma asamasinda faaliyet temelli maliyet bilgilerinin
kullanilmast maliyetlerin ayrintili olarak takip edilmesine duyulan gereksinimi ortadan
kaldirmaktadir. Hazirlanmis olan veritabani yilda bir veya iki defa diizenli olarak gézden
gecirilmektedir. Ayrica, maliyetlerin, triinlerin karliliginin, tiiketicilerin ve satislarin
stratejik bir sekilde degerlendirilebilmesi igin diizenli olarak maliyet ve karlilik
denetimleri gergeklestirilmelidir. Gegmis donem rakamlari yerine tahmini faaliyet temelli
maliyetleri kullanarak gelecek donemdeki karliliga odaklanmak tercih edilmelidir. Bu

nedenle, faaliyet temelli veri tabanlarinin yillik veya altt aylik donemlerle tahmini
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standart maliyetler kullanilarak giincellenmesi tavsiye edilmektedir (Drury, 2008, 5.238).
Giliniimiizde oOzellikle bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler tiim bu islemlerin
yapilmasii kolaylastirmis bulunmaktadir. S6zii edilen bu teknolojik gelismelerin
yardimiyla isletmeler takip etmek istedikleri degisimleri anlik olarak izleyebilmektedir.

Bu sistemde faaliyetlerle maliyetler arasinda sebep sonug iliskisi kurulur. Buna gore
faaliyetler sebep, maliyetler sonuctur. Faaliyetlerin mamullere yiiklenmesinde bu sebep-
sonug iliskisi kullanilir. Maliyetleri mamullere faaliyetlere dayali olarak yiiklemek, her
mamul ya da mamul partisine tikettigi kaynak kadar maliyet yiiklenmesini
saglamaktadir. Ayrica, faaliyetlere odaklanma ve deger eklemeyen faaliyetlerin
belirlenmesiyle ortadan kaldirilmasi sonucunda faaliyetler ve buna bagl olarak mamul
maliyetlerinin azaltilmasina da olanak vermektedir. Faaliyetlerin iyi yonetilmesi halinde
maliyetler diistiriilebilmekte ve isletmenin rekabet giicli artabilmektedir (Parlakkaya,
2004).

Kaplan ve Cooper (1998) hizmet isletmelerinin iiretim isletmelerine gore faaliyet
temelli maliyetleme ig¢in daha uygun oldugunu 6nermislerdir. Bu 6nermenin nedeni,
hizmet isletmelerinde maliyetlerin biiyiik oranda dolayli olmasina dayanmaktadir. Uretim
isletmelerinde, tiretim maliyetinin 6nemli unsurlari (malzemeler ve dogrudan iscilik gibi)
takip edilebilirdir. Uretim isletmelerinde dolayli maliyetler tiim maliyetler icinde gdrece
daha az bir orana sahiptir. Hizmet isletmelerindeki maliyetler sabit maliyet niteliginde
olup, iiriinle dogrudan ilgisi olmayan maliyetlerdir. Drury ve Tayles (2005) tarafindan
Ingiltere’de yapilan bir arastirma hizmet isletmelerinin faaliyet temelli maliyet sistemini
kullanmaya daha fazla egilimi olduklarin1 gostermistir. Arastirma sonucuna gore; tiretim
isletmelerinin % 15’inde ve hizmet isletmelerinin % 51’inde faaliyet temelli maliyet

sisteminin kullanildig: ortaya ¢ikmistir.

2.2. Biitce Kavramm

Yonetim stirecini olusturan yonetim fonksiyonlariin planlama ile baslamasi bu
asamanin dnemini gostermektedir. Isletmelerde gergeklestirecek tiim faaliyetlerin daha
onceden belirlenmis planlar dahilinde olmasi, sonrasinda alman ¢iktilarin
degerlendirilmesi amaciyla da 6nem tagimaktadir. Boylece istenilen amaglara ne derece
ulasildigi, diizeltilmesi veya degistirilmesi gereken noktalarin neler oldugu
belirlenebilecektir. Sahip oldugu onemden dolayr planlama faaliyetleri yiiriitiiliirken

gerekli olan titizlik ve 6zen gosterilmelidir. Biitce; gelecek doneme iligskin isletme
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kaynaklarinin belirlenen amaclar dogrultusunda nasil kullanilacagini gosteren bigimsel
bir formattir ve bu formatta genellikle finansal ifadeler yer almaktadir. Biitge, yapilan
doneme iligkin faaliyetler i¢in bir rehber niteligi tasimakta ve ilgili doneme iliskin
gerceklesebilecek faaliyetlerin sonuglarinin tahmin edilmesine yardimci olmaktadir.
Biitce, isletmenin gelecekteki faaliyetlerini bugiinden belirlemeye yonelik bir eylem plani
ve bu planlarin finansal ifadesidir (Kaygisiz ve Dokur, 2009). Biit¢eleme ise gelecekteki
belirli bir zaman dilimi i¢inde yapilacak isleri 6nceden ve sayisal olarak gosteren biit¢enin
yapilabilmesi i¢in gerekli tekniklere ve yontemlere verilen isimdir. Biitceleme eylemi
sonucunda isletme biitgesi meydana gelmektedir (Haftac1, 2007). Isletmeler biitceleme
sayesinde bilitge donemindeki tiim faaliyetlerinin planlamasini yapabilmekte, donem
sonunda ise amaclarina ne 6l¢iide ulastiklarini kontrol edebilmektedirler. Sahip oldugu
bu 6nem nedeniyle biit¢elerin planlama ve kontrol amaciyla kullanilan araglar oldugunu
ifade etmek miimkiindiir (Ghosh ve Chan, 1997; Joshi ve Com, 1997; Wijewardena ve
Zoysa, 1999; Szychta, 2002; Ahmad vd., 2003; Joshi vd., 2003; Dugdale ve Lyne, 2006).
Biitgelerin islevlerine asagida yer verilmektedir (Drury, 2009):

e Yillik faaliyetleri planlamak (planlama),

Isletmelerin farkli béliimlerindeki faaliyetlerin koordinasyonunu ve birbirleriyle

uyum i¢inde caligmalarini saglamak (koordinasyon),

e Farkli boliim yoneticilerinin planlar konusunda iletisimini saglamak (iletisim),

e Yoneticilerin isletme amaglarina yonelik caba gostermeleri konusunda onlari
giidiilemek (giidiileme),

e Faaliyetleri kontrol etmek (kontrol),

e Yoneticilerin performansini degerlendirmek (performans degerleme).

Biitcelerin islevleri incelendiginde her bir islevin bir yonetim fonksiyonuna karsilik
geldigi goriilmektedir. Bu nedenle, biitcelerin bir yoniiyle de yonetim fonksiyonlarina ve
dolayisiyla isletme yonetimine katki sagladigini ifade etmek miimkiindiir. Bunun yani
sira biitceler ¢esitli amaglar dogrultusunda hazirlanmaktadir. Bu amaglardan bazilarina
asagida yer verilmektedir (Haftaci, 2007):

e Beklentilerin resmi olarak ifade edilmesi nedeniyle bunlarin altinda yatan

varsayimlari tanimlayabilmek,
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e Ust ydnetim tarafindan secilen hedef ve yontemlerin biitceler sayesinde alt
kademelere iletilebilmesi sonucu diger yoneticilerin bunlar1 anlayip biitceyi
desteklemelerini saglamak,

e Amaglara ulasilabilmesi i¢in alt kademelerde bulunan c¢aligsanlarin {iretim
Ogelerine uyumlagtirilmasini saglamak,

e Beklentilerin basar1 degerlemesi i¢in bir ¢cer¢eve olusturulmasi saglandiktan sonra
calisanlarin kendilerinden beklenenleri anlayabilmelerini saglamak,

e (alisanlarin biitcelenen hedefler dogrultusunda motive edilebilmeleri ve sonugta
biitgelenen 6l¢iitlerle degerlendirilebilmelerine olanak saglamaktir.

Isletme biitceleri farkli sekilde siniflandirilmaktadir. Farkli fonksiyonlar bazinda
olusturulan biitceler, isletmenin ana biitgesini olusturmaktadir. Biitceler asagida
belirtildigi gibi farkli amaglara gore siniflandirmaya tabi tutulabilir (Kaygusuz ve Dokur,
2009):

A) Konularina gore:

e (ider biitgeleri
e Qelir biitgeleri
B) Sorunlari ele alis bigimlerine gore:
e Proje biitgeleri
e Donem biitgeleri
C) Amaglarina gore:
e Program biitceleri
o Faaliyet biitgeleri
D) Teknik yapilarina gore:
o Statik biit¢celer
e Karsilagtirmali statik biitceler
e Esnek biitgeler
E) Kapsamlarina gore;
e Fonksiyonel biitgeler
e Genel biitgeler

Yukarida yer alan biitce ¢esitleri, geleneksel biitceleme anlayisina gore hazirlanmig

olsa da, gerek kapsamina gore gerek amagclarina gore yapilan siniflandirmalar

giincellenebilir oldugundan modern bir bakis agisina sahiptir.
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Gegmis yillarda biitceleme siireci ¢ok sayida muhasebeci tarafindan cekinilerek
yapilan bir gorevdi. Siirecin karmagikligindan dolay1 biitcenin defalarca degismesi veya
dengenin bulunamamasindan dolay1 biit¢elerin kabul edilmemesi s6z konusu olmaktaydi.
Giliniimiizde bilgi teknolojilerindeki gelisme ile birlikte isletmelerin muhasebe
boliimiindeki personel, planlama siirecinin igine daha ¢cok dahil olmaya basladi. Ozellikle,
bilgisayar temelli finansal modeller, girdi ve ¢iktilara yonelik matematiksel ifadeleri
icermektedir. Biitgelerdeki matematiksel ifadelerin bilgisayarlar programlar1 tarafindan
gerceklestirilmesi gerekli diizeltmelerin hizli bir sekilde yapilabilmesini son derece
kolaylagsmistir. Bununla birlikte, bilgisayarl biitcelemenin esas biiyiik avantaji, biitcenin
onaylanmasindan once ¢ok sayida farkli segenegin degerlendirilebilmesidir. Boylece
farkli senaryolara yonelik degerlendirmeler yapilabilmektedir. Ayrica, bilgisayarl
modeller elde edilen sonuglarin donemsel bazda incelenebilmesi ve kontrol raporlarinin
gerceklestirilebilmesi icin gerekli hesaplamalarin yapilmasina olanak saglamaktadir
(Drury, 2009).

Biitceleme siirecinde diger 6nemli bir nokta davranmigsal boyuttur. Biitceleme
genellikle isletme i¢inde bazi hileler veya politik hamlelerden etkilenmektedir (Neely vd.
2003, s. 23). Biitceleme stirecinde hedeflerin belirlenmesi noktasinda yoneticiler
tarafindan daha alt pozisyondaki ¢alisanlara karsilanmasi zor olan hedefler belirlenirse,
calisanlar kendi pozisyonlarim1 korumak i¢in diirlist olmayan yoOntemlere
bagvurabilmektedir (Libby ve Lindsay, 2003, s. 32). Bu tiir davraniglarin engellenmesi
icin biit¢elerin hazirlanmasinda astlarin da katkilarinin saglanmasi ve gercekei hedeflerin
belirlenmesi 6nemlidir. Diger bir ifadeyle, etik dis1 davraniglardan kaginilmasi i¢in biitge
siirecinde katilim saglanmalidir. Biit¢eleme siirecine katilimin isletmeler i¢in diger
yararlar1 ise yonetim diizeyleri arasindaki bilginin dengeli hale gelmesini saglamak,
boliim yoneticilerini giidiilemek, calisanlarin ise yonelik tutumlarini iyilestirmek ve
amaglara daha bagli olmalarini saglamaktir (Joshi ve Com, 1997; Yuen, 2007; Oak ve
Schmidgall, 2009;). Ilgili alan yazinda ‘asagidan yukariya’ yaklasimi katilimli biitge,
‘yukaridan asagiya’ yaklasimi ise otoriter biitce olarak adlandirilmaktadir (Jones, 1998;
Jones, 2008a; Jones, 2008D).

Geleneksel yaklasima gore her biitge merkezinin yoneticisi bir yillik ayrintili biitce
hazirlamaktadir. Biitce 12 ay ya da 13 adet 4 haftalik donemden olugmaktadir. 4’er
haftalik siireler i¢in yapilan biitgeler toplamda 52 hafta siirecini kapsamaktadir. Biitcenin

yillik olarak hazirlaniyor olmasina yoneltilen en biiyiik elestiri kat1 bir sekilde isletmeleri
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12 ay boyunca ayni plana bagh kalmaya zorlamasidir. Ayrica isletmelerde her biri {i¢
aylik donemlerden olusan daimi biitgeleme yaklasimi da uygulanabilmektedir. Buna gore,
bir yil i¢in yapilan biit¢e tiger aylik donemlere boliinmekte ve bir donemin i¢indeyken

sonraki donemin biit¢esi hazirlanmaktadir (Drury, 2009).

2.2.1. Faaliyet temelli biitceleme

Geleneksel biitgeleme siirecine ¢esitli elestiriler yoneltilmektedir. Bu elestirilerden
biri biitceleme i¢in harcanan zamandir. Bazi tahminlere gore geleneksel biitgeleme ve
biit¢eleme stireci iist yonetimin % 20 kadar zamanim1 harcamasina neden olmaktadir
(Neely vd., 2003, s. 25). Libby ve Lindsay (2003, s. 32) bu goriisii destekleyecek sekilde,
biitgelerin tamamlanmasinin dort veya bes ay siirebildigi ve ayrica iist yonetim ile finansal
yoneticilerin zamaninin % 20-30 kadar bir oranini aldigini ifade etmistir. Centage Corp.
Yonetim ve Idare Enstitiisii’niin (IOMA) finansal yoneticiler ile yapilan bir arastirmaya
gore, cogu sirket yillik biitcelerin hazirlanmasi icin 4-8 hafta zaman ayirmaktadir
(Williams, 2008). Geleneksel biitgeleme sistemlerine yonelik bazi elestirilere asagida yer
verilmektedir (Cokins, 1999):

e Gilinlimiizde biitceleme siireci bazen bir yila kadar uzayabilecek sekilde fazlasiyla
zaman almaktadir. Siire¢ boyunca bazen isletme yeniden diizenlenmekte ve
sekillenmektedir. Ayrica, biitgeler siire¢ esnasinda degisiklik gosterebilen
tiiketicilere ve rakiplere uyum gosterememektedir.

e Yillik biitgeler bazi isletmelerde kutsal sayilmakta ve olusturulmasi i¢in harcanan
cabanin yaninda yararlar1 yetersiz kalmaktadir. Geleneksel anlamda biitceler
istikrarli  endistri  kosullarinda yararli olmaktadir. Giintimiizde kosullar
degiskenlik gostermektedir.

o Pek cok isletmede biitceleme (harcamanin kontrolii) ile finansal planlama
(tahminleme) birbirine karistirilmaktadir. Bilgi teknolojileri destekli modeller her
tiirlii resmi biitge ¢aligmalar1 gerektirmeden her tiirlii varsayim temelli senaryonun
sonuglarmi tahmin etme konusunda kullanilabilmektedir.

e Biitceler stratejiyi etkileyebilmektedir. Stratejiler “Ne yapmaliy1z?” ve “Bunu
nasil yapacagiz?” seklinde iki diizeyde hazirlanmaktadir. Genellikle isletmeler
ikinci soruyla mesgul olurken bir yandan da biitceyle basa ¢ikmaya

calismaktadirlar.
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2.2.2. Faaliyet temelli biit¢eleme Siireci

neden olabilmektedir.

farklilar listesi uzayip gitmektedir.

Biitce genellikle yil ortasinda veya daha sik olarak gézden gecirilmektedir. S6z
konusu bu gézden gecirme sirasinda ortaya ¢ikan farkliliklara odaklanilmaktadir.

Ornegin; biitge-tahmin, son tahmin-yeni tahmin, giincel biitge-giincel tahmin gibi

“Kullan ya da kaybet” anlayis1 yilin son ¢eyreginde ¢ok yaygindir. Bu nedenle,

geleneksel biitgeler yoneticilerin ihtiyag olmamasina ragmen harcama yapmasina

Faaliyet temelli biitceleme, faaliyet temelli maliyetleme yontemine dayandirilarak

olusturulmaktadir. Ancak faaliyet temelli biitcelemede faaliyet temelli maliyetleme siireci

tersine ¢evrilmekte, kaynaklarin maliyetini faaliyetlere ve oradan mamul ve hizmetlere

yoneltmek yerine, mamul ve hizmetler icin talep faaliyetlere ve oradan da kaynaklara

yoneltilmektedir. Faaliyet temelli biitgeleme siireci Sekil 2.3.’te gosterilmektedir (Cooper
ve Slagmulder, 2000).

Faaliyet Temelli Biitceleme Stireci

Kaynaklar

Kaynak ihtiyac1

Maliyet

Yiklemesi

Faaliyetler

Faaliyet ihtiyact

Maliyet

Yiklemesi

Mamul ve

Hizmetler

Talep Tahmini

Sekil 2.3. Faaliyet Temelli Biit¢eleme Siireci (Cooper ve Slagmulder, 2000)
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Faaliyet temelli biitceleme siirecinin birinci asamasinda iretilmesi planlanan
mamul ve hizmetler i¢in talep tahmini yapilmaktadir. Siirecin ikinci asamasinda tiretim
icin gerceklestirilecek faaliyetler ve faaliyet miktarlar1 belirlenmektedir. Siirecin son
asamasinda ise faaliyetlerin kaynak ihtiyaglar1 ortaya konulmaktadir.

Faaliyetlerin belirlenmesinde, isletmenin organizasyon ve is akis semalar: ile
yerlesim planlarindan yararlanilmaktadir. Faaliyetlerin sayis1 ve kapsami, iretim
siirecinin karmasikligina ve faaliyet temelli maliyetleme yonteminden saglanan bilgilerin
kullanim amacina bagl olarak degisebilmektedir. Uretim siirecinin karmasiklig1 arttikca,
tanimlanacak faaliyet sayisi da artar. Dolayisiyla bu yontemde saglanan bilgiler, deger
eklemeyen faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi gibi maliyet yOnetimi amaglart igin
kullaniliyorsa faaliyetler dar kapsamli ve fazla sayida tanimlanmaktadir. Maliyetler
fiyatlama gibi yalnizca gercek¢i maliyet bilgilerinin yeterli oldugu kararlar icin
kullanilacaksa, faaliyetler daha genis kapsamli ve daha az sayida tanimlanmaktadir. Bu
baglamda, faaliyetlerin belirlenmesinde ¢ok kiigiik ve birbirleriyle iligkili faaliyetler
birlestirilmeli, amaca uygun olarak detaylandirilmali, herkes tarafindan anlasilir, agik ve
tutarli hale getirilmelidir (Parlakkaya, 2004). Faaliyet esasina dayali biit¢eleme, ileri
tiretim yontem ve yaklasimlarinin kullanildigi esnek isletme ortamlarinda basarili bir
sekilde kullanilabilmektedir. Ayrica, asagida belirtilen isletme unsurlarinin
tyilestirilmesini saglamaktadir (Albright ve Tracy, 1996):

e Uretim kapasitesi,

o Fark analizleri araciligiyla maliyet kontrold,

e Kalite maliyetlerinin kontroli,

e Yatirim projelert,

e Rasyonellestirme ve iyilestirme,

e Siireg iyilestirilmesi ve yeniden yapilandirma.

Faaliyet temelli biitceleme konusunda konaklama endiistrisinde yapilan ¢aligmalar
genellikle ABD ve Ingiltere’de gergeklestirilmistir (Schmidgall vd., 1996; Schmidgall ve
DeFranco, 1998; Jones 1998; 2008a; Oak ve Schmidgall 2009; Steed ve Gu, 2009). Jones
(1998; 2008a) Ingiltere’de iki calisma yapmustir. Her iki calismada da isletmelerin biitce
hazirlamalarinin temel nedenlerinin planlama, kontrol ve performans degerleme oldugu
sonucuna ulasilmustir. {lk arastirmaya gére (Jones, 1998) katilimcilar % 54.6 oraninda

yukaridan asagiya dogru biitce yaptiklarini ifade etmislerdir. Ote yandan, ikinci
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calismanin sonuglarina gore (Jones 2008a) yukaridan asagiya, asagidan yukariya veya
karma yontemlerden herhangi bir tanesi baskin ¢ikmamistir. Her iki calismada da
biitcelerin otel isletmeleri tarafindan performans degerleme araci olarak goriildiigii tespit
edilmistir. Diger bir ortak nokta ise esnek biit¢elerin konaklama endiistrisinde kisith
olarak kullanilmasidir. Ote yandan, ilk calismada otel isletmeleri % 52 oraninda sifir
tabanli biitce kullandiklarini ifade etmisler ancak, ikinci ¢alismada bu oran daha diisiik
olarak belirlenmistir. Her iki ¢alismada da, isletmelerin bir yillik biitce hazirladiklart
goriilmiis ve yil icerisinde genellikle aylik veya iic aylik donemlerde gerekirse
degisikliklere gidildigi saptanmistir. Konuyla ilgili olarak ABD’de yapilmis bazi
aragtirmalar da bulunmaktadir. Schmidgall ve DeFranco (1998) tarafindan yapilmis olan
calismanin bulgularina gore arastirmaya katilan tiim otel isletmelerinde faaliyet
biit¢elerinin kullanildig1 belirlenmistir. Katilimcilarin biiyiik boliimii faaliyet biitcelerinin
biitge kontrolii amaciyla kullanildigin1 ifade etmistir. Ayrica, biit¢eler Oncelikle
gerceklesen  performans rakamlarinin  planlamayla karsilastirilmasi  amaciyla
kullanilmaktadir. Otellerin biiylik boliimiinde biitce hazirlama siirecinde boliimler arasi
isbirliginin oldugu belirlenmistir. Oak ve Schmidgall (2009) tarafindan kuliiplerde
yapilan arastirmada, katilimcilarin % 90°dan fazlasi katilimci biitge uygulandigini
belirtmislerdir. Kuliiplerde faaliyet biitceleri bir standart olarak (% 60) ve planlama araci
(% 32) olarak kullanilmaktadir. Faaliyet biit¢eleri kuliiplerin % 96’sinda kontrol araci
olarak tercih edilmektedir. Faaliyet biitcelerinin tiim faaliyetleri izlemek i¢in kullanilmasi
% 90 oraninda belirlenmistir. Kuliip yoneticilerinin % 90’1 ilk hazirlanan biitcedeki
rakamlarin karsilagtirma amagh kullanildigin1 vurgulamisladir. Ayrica, katilimeilarin %
71’1 gerceklesen donem sonunda elde edilen rakamlarin  Onceki donemle
karsilastirildigini ifade etmislerdir. Tiim isletmelerde iist yonetim biit¢elerin ana hatlarini
belirlemektedir. Steed ve Gu (2009) tarafindan yapilan arasgtirmaya gore elde edilen en
onemli sonug, biitce hazirlanirken yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karma olarak
(% 78.6) katilim olmasidir. Ayrica, kuliip yoneticileri % 64.3 oraniyla biit¢e hazirlama
stirecinde makroekonomik kosullar dikkate aldiklarini ifade etmistir.

Yunanistan’daki oteller kapsaminda Pavlatos ve Paggios (2009) tarafindan
gerceklestirilen arastirmada biitceleme de dahil olmak {izere 30 farkli muhasebe
uygulamasi tizerinde ¢alisilmistir. Bu calismada, biitceleme uygulamalarinin yaygin bir
bicimde tercih edildigi ortaya ¢ikmistir. Ayrica, Yunanistan’daki otellerde biit¢elerin

yillik faaliyetlerin planlanmasi (% 98.8), maliyet kontrolii (% 91.8), isletmenin farkli
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boliimlerindeki faaliyetlerin koordinasyonu (% 80) ve yoneticilerin performansinin
degerlendirilmesi (% 64.7) amagl kullanildig1 belirlenmistir. Otel isletmelerinin yaklasik
yarisi sifir temelli biitce kullandigini ifade etmistir (% 49.4). Stratejik planlar
gelistirmede faaliyet temelli biitgeleme % 14.1 ve esnek biitgeleme % 15.3 olarak
kullanilmaktadir. Arastirmada otuz farkli muhasebe uygulamasinin igletmeler tarafindan
kullaniminin dagilimina bakildiginda; yillik faaliyetlerin planlanmasi ilk sirada yer
alirken, maliyet kontrolii ti¢lincii sirada, faaliyetlerin koordinasyonu besinci sirada yer
almistir. Arastirma sonuglarina gore geleneksel biitceleme uygulamalarinin isletmeler
tarafindan daha cok tercih edildigi ortaya ¢ikmustir.

Avustralya ve Japonya’daki sirketler sirasiyla biitgelemeyi birinci ve ikinci 6nemli
yonetim muhasebesi araci olarak degerlendirmislerdir (Wijewardena ve Zoysa, 1999).
Singapur’da yapilan bir arastirmada katilimcr sirketlerin % 97’sinde biitge kullanildigi
belirlenmistir (Ghosh ve Chan, 1997). Malezya’da Ahmad vd. tarafindan (2003) yapilmis
olan ¢alismada, biitgelemenin planlama ve kontrol araci olarak kullanildig: belirlenmistir.
Joshi vd. (2003) Bahreyn’de 146 isletme {iizerinde yiiriitmiis olduklar1 calismada
isletmelerinin tamaminin biit¢e hazirladiklarini belirlemislerdir.

Faaliyet temelli biitgeleme yardimiyla yoneticiler gelecek dénem igin kaynaklarini
planlayabilmektedirler. Biitgede yer alan bu kaynaklarin faaliyet kontrol sistemlerine
uyarlanmasi ve gerceklesen harcamanin izlenmesi miimkiin olmaktadir. Faaliyet temelli
biitceleme yoneticilere maliyet yapisinin kontrolii hakkinda 6zellikle sabit maliyetlerin
degisken maliyetlere doniistiiriilmesi anlaminda Onemli derecede kontrol olanag:
saglamaktadir. Diger bir ifadeyle, sunulacak hizmetler i¢in kaynaga ne kadar harcama
yapilacag1 yoneticilerin kararina dayanmaktadir. Faaliyet temelli biitceleme sayesinde
yoneticiler biitceleme siirecinde gerekli gordiikleri takdirde kaynaklari tedarik etme

kararim alabilmektedirler.

2.3. Faaliyet Temelli Biitceleme Modelleri

Faaliyet temelli biitgelemeye iligkin ilk kuramsal calisma Brimson ve Fraser (1991)
tarafindan ortaya konulmustur. Faaliyet temelli biitgelemeye iliskin diger 6nemli calisma
ise Kaplan ve Cooper (1998) tarafindan gergeklestirilmistir. Her iki ¢alisma, faaliyet

temelli biitcelemeye iliskin temel modeller olup, diger modeller bu temel modellerin
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uzantisi niteligindedir. Bugiine kadar bu iki yaklasima bagli olarak gelistirilmis olan

modellere agagida ayrintili olarak yer verilmektedir.

2.3.1.Brimson ve Fraser’in faaliyet temelli biitceleme modeli

Brimson ve Fraser tarafindan gelistirilmis olan faaliyet temelli biitgeleme modeli,
faaliyet temelli maliyet yonetiminin kavramlari ile toplam kalite yonetimi uygulamalarini
birlestirmektedir. Brimson ve Fraser, faaliyet temelli biitgelemenin en 6nemli 6zelliginin
planlama ve biitgeleme arasindaki bagi giiclendirmesi oldugunu ileri slirmiistiir. Bu
nedenle faaliyet temelli biitgeleme modelinin temel amacinin; bir isletmenin stratejik
hedeflerini ve tahmini is yikiinii gergeklestirmesi i¢in maliyet-etkin bir biitce
olusturulmasina ve isletmenin beklenilen faaliyetlerinin planlanmasina ve kontrol
edilmesine olanak saglayan bir siire¢ gelistirmek (Brimson ve Antos, 1994) oldugunu
ifade etmislerdir. Bu siiregte planlama ve biitgeleme stirekli iyilesmeyi desteklemeli ve
yonetim muhasebesi ile pekistirilmelidir. Ancak, uygulamada pek ¢ok isletmenin temel
yonetim siiregleri ile temel amaglar1 birbirini desteklememekte ve uyum iginde
islememektedir. Diger yandan biitcelemede, finansal tahmin ¢aligmalarina fazla
odaklanilmakta, kaynaklarin etkili bir bigimde dagitimiyla ilgilenilmektedir (Brimson ve
Fraser, 1991, s.42).

PLANLAMA BOYUTU
. Planlama
Strateji >
Kilavuzu
v v v
Faaliyet Iyilestirme i -
- > Biitge Oncelikler KONTROL
Analizi secenekleri ifleri ’
¢ Teklifleri Listesi BOYUTU
y
- - Faaliyet
FAALIYET TEMELLI Planlarin o y »| Gergeklesen
MATIYETT EMF Uygulanmasi Temelli Sonuglar
Biitceler
20
IJ B

Sekil 2.4. Brimson ve Fraser'in Faaliyet Temelli Biit¢celeme Modeli (1991, s. 42)




Faaliyet temelli biitgeleme, liretim endiistrisine oldugu gibi hizmet endiistrilerine
veya diger endiistrilere ve fonksiyonlara uyarlanabilir. Performans ve maliyetlerde siirekli
tyilestirme i¢in faaliyetler diizeyinde bir yonetim siireci olarak tasarlanmistir. Modelin
temel 6zellikleri su sekilde agiklanmaktadir (Brimson and Fraser; 1991, s.42):

e Bir isletmenin stratejik hedefleriyle baglantil1 bir planlama siireci,

e Etkinligi ispatlanmis faaliyet analizi tekniklerinin kullanim1 ve faaliyet temelli
yaklasimlar,

e Maliyet iyilestirme firsatlarinin tanimlanmasi,

e Ihtiyari harcama segeneklerinin ve dncelik siralamasinin analizi,

e Kontrol amagl performans hedeflerinin olusturulmasi,

e Etkin bir kontrol i¢in faaliyet planlamasiyla muhasebenin biitiinlestirilmesi,

e Siirekli iyilestirmeyi siirdiirmek ve kontrol i¢in katilimci bir siireg.

Brimson ve Fraser’in modelinde siireg, isletme stratejilerinin belirlenmesiyle
baslamaktadir. Sekilde goriilecegi lizere modelin planlama ve kontrol olmak iizere iki
boyutu bulunmaktadir. Planlamada, isletme stratejilerini ve biitge kriterlerini i¢eren
planlama kilavuzu hazirlanmaktadir. Planlama kilavuzundaki bilgilerle ve FTM bilgi
sisteminden alinan faaliyet bilgilerinden yararlanmak suretiyle iyilestirilebilecek
faaliyetler belirlenmekte ve bu bilgilere dayali olarak da biitce teklifleri hazirlanmaktadir.
Ikinci boyutta ise planlanan veriler ile uygulama sonuglar1 karsilastirilarak kontrol islemi
gerceklestirilmektedir. Bu islemle isletmenin stratejik hedeflerine ulasip ulagsmadigi
kontrol edilmektedir. Eger isletme stratejik hedeflerine ulasmadiysa stratejiler tekrar

gozden gecirilmekte ve buna bagli olarak siirecte gerekli degisiklikler yapilmaktadir.

2.3.2. Kaplan ve Cooper’n faaliyet temelli biitceleme modeli

Hizmet isletmeleri, liretim igletmeleriyle ayn1 yonetsel sorunlara sahiptir. Hizmet
isletmeleri gelirlere temel olusturacak olan kaynaklarin maliyetlerini bu kaynaklar
sayesinde hizmet verecekleri miisterilerle iligkilendirmek i¢in faaliyet temelli
maliyetlemeye ihtiyag duymaktadir. Yoneticiler fiyatlama, Ozellikler, miisterilerin
kullanim1 ve siire¢ iyilestirme arasindaki baglantiyr analiz ederek hizmet sunmak
istedikleri miisteri gruplar1 hakkinda dogru kararlar1 alabilirler. ilgili miisteri gruplarina
sunulacak hizmetler ve bu hizmetlerin sunum yontemleri ile kullanilacak kaynaklar

belirlenebilir. Hizmet isletmelerinin neredeyse tiim faaliyet giderleri sabit nitelik

40



tagimakta ve iiretim igletmelerinden daha siddetli bir bigimde faaliyet temelli maliyetleme
bilgisine ihtiyag duymaktadir (Kaplan ve Cooper, 1998, s. 228-229).

Isletmeler uzun yillar boyunca maliyet sistemleri olmadan faaliyet gdstermeye
devam etmis, daha c¢ok finansal sistemleri kullanmislardir. Hizmet isletmelerinde
faaliyetler sorumluluk merkezlerindeki biitcesel kontrol ile yonetilmistir. Isletmeler
fonksiyonel departmanlar iizerinden Orgiitlenmis, biitceler her bir departman ya da
sorumluluk merkezi i¢in hazirlanmis ve finansal performans fiili durum ile biitgedeki
durum arasindaki karsilastirmalarla 6l¢iiliip yonetilmistir. Her ne kadar hizmet isletmeleri
de iiretim isletmeleri kadar karmasik ve cesitli bir yapiya sahip olsa da, yoneticiler
hizmetlerin iiretim ve sunumuna oldugu kadar farkli tiirde miisterilere sunduklar
hizmetlerin maliyet bilgisine de sahip degillerdir (Kaplan ve Cooper, 1998, s. 229).

Kaplan ve Cooper (1998) tarafindan onerilen faaliyet temelli biitceleme modelinde
daha once de belirtildigi gibi faaliyet temelli maliyetleme siirecinin tam tersi bir durum
ifade edilmektedir. Faaliyet temelli maliyetleme siireci kaynak harcamalarinin maliyet
stiriiciileri araciliiyla faaliyetlere dagitimiyla baslar ve mamuller, hizmetler ve miisteriler
gibi maliyet nesnelerine dagitimina yonlendirilir. Faaliyet temelli biitcelemede ise siireg
tam tersi bigiminde islemektedir (Kaplan ve Cooper, 1998, s.303). Buna gore siireg,
mamul ve hizmetlere yonelik taleplerin tahmin edilmesi ile baslamaktadir. Sonrasinda
kapasite kisitlar1 dikkate alinmak suretiyle faaliyet ve kaynak ihtiyaclarinin belirlenmesi
s6z konusudur. Bu durumu ortaya koyan faaliyet temelli biitceleme siireci Sekil 2.5’te

gosterilmektedir.
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Kaynaklar

AN

Uretime Iliskin o
o . . Ekipmanlarin Musterilere
Siparis Emri Finansal
Hazirlanmasi Sunum
Raporlar
N Uretim Toplam
Siparis Sayisi Uretim Uniteleri o
Miktar1 Siparisler

A

Mamuller / Hizmetler / Miisteriler

Sekil 2.5. Kaplan ve Cooper in Faaliyet Temelli Biitceleme Modeli (Kaplan ve Cooper, 1998)

Kaplan ve Cooper’in faaliyet temelli biitgeleme modeline ait temel siire¢ sdyle
agiklanabilir:
e (Gelecek doneme iliskin satig ve liretim hacimlerinin tahmini,
e Isletme faaliyetlerine iliskin talebin tahmini,
e Isletmenin faaliyetleri igin gerekli olan kaynak ihtiyacinin hesaplanmast,
e Toplam kaynak ihtiyacin1 belirlemek,
e Faaliyet kapasitesini belirlemek.

Kaplan ve Cooper’in onerdikleri modelde, faaliyet temelli maliyet ve faaliyet
temelli blitgeleme siireci kiyaslanmak suretiyle faaliyet temelli biitcelemenin isleyisi
ortaya konulmaya calisilmigtir. Bagka bir ifadeyle, burada gelecekteki kaynak ihtiyaci
belirlenmek i¢in model tersine g¢evrilmekte, geriye dogru calistirllmaktadir. Faaliyet
temelli maliyetlemede; oncelikle kaynak maliyetleri faaliyetlere, faaliyet maliyetleri de

mamul ve hizmetlere aktarilmasi agsamalarindan olusmaktadir (Kaplan ve Cooper, 1998).
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2.3.3. CAM-T’in faaliyet temelli biitceleme modeli (Kapah dongii modeli)

Uluslararasi ileri Uretim Konsorsiyumu (Consortium for Advanced Management-
International - CAM-I) faaliyet temelli biitgeleme teknigi ile planlamay: birlestiren bir
model olugturmaya calismistir (Newing, 1994, s. 50). Gelistirilen modelde faaliyet temelli
blitceleme siirecinin isleyisi detayli bir bi¢imde ortaya konulmustur. CAM-I’in faaliyet
temelli biitceleme stirecine iliskin kapali dongli modeli kapasite konularina dikkat ¢eken,
ileriye yonelik, talep odakli ¢alisan bir biitceleme ve planlama ¢oziimlemesi 6nermektedir
(Bleeker, 2002). Bu yoniiyle kapali dongli modeli; strateji, mamul ve hizmetler,
faaliyetler ve kaynaklar arasindaki baglantilar1 agikca gdsteren ilk biitce yaklasimi olma
ozelligini tasimaktadir. CAM-I’in faaliyet temelli biitceleme modeli Sekil 2.6’da yer

almaktadir:
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Faaliyet temelli biitceleme kapali dongii modelinde siire¢ iki asamadan
olusmaktadir. Birinci asamada, operasyonel dengenin, ikinci asamada ise finansal
dengenin saglanmasi amaglanmaktadir. Ilk asamay1 ifade eden operasyonel denge
asamasinda amag¢ gelecek faaliyet donemine iligkin gereksinim duyulan kaynak
miktartyla bu kaynaklarin her birine iliskin mevcut kaynak kapasitesi arasinda denge
saglanmasidir. Bu asamada Oncelikle, isletme stratejileri dogrultusunda isletmenin
iirlinlerine olan talep miktar1 belirlenir, talep edilen iiriin miktarinin elde edilebilmesi i¢in
gerekli faaliyet miktarlar tespit edilmektedir. Gerekli faaliyet miktarlari, talep miktarlar
ile faaliyet kullanim oranlarimin carpilmasiyla elde edilmektedir. Gereksinim duyulan
faaliyet miktar1 ile kaynak kullanim oranlar1 ¢arpilmak suretiyle de kaynak ihtiyact
belirlenmektedir. Kaynak ihtiyacinin isletmenin mevcut kapasitesinden diisiik olmasi
operasyonel dengenin saglandig1 anlamina gelirken, fazla olmasi operasyonel dengenin
saglanamadigin1 gostermektedir. Bu noktada yapilacak ig, buraya kadar olan siirecin
tekrar gozden gecirilmesidir.

Ikinci asamay: ifade eden finansal denge asamasinda, biitceleme donemi igin
gerekli kaynaklar ile kaynak fiyatlar1 carpilarak kaynaklarin maliyetlendirilmesi
yapilmaktadir. Boylece biitceleme donemine iliskin harcama tutari belirlenmektedir.
Bulunan sonug isletmenin finansal hedefleriyle uyumlu degilse bu durum planin finansal
acidan dengede olmadigim1 gostermektedir. Bu noktada finansal dengeye ulasmak i¢in
onceki agsamalar tekrar gbzden gegirilir ve finansal agidan kabul edilebilir bir sonuca
ulasilir. Bu model, gerg¢ekgi temellere dayanan bir plan ve biit¢e olusturmak igin bir
isletmenin ge¢mis bilgilerini g6z 6niinde bulundurarak gelecek ihtiyac ve kisitlarini bir
araya getirmektedir. Finansal sonuglar tiretmeden 6nce operasyonel fizibilite ve denge
lizerinde yogunlasarak gereksiz biitce tekrarlarindan kacginilmakta, bdylece biitceleme
isleminin verimliligi artirllmaktadir. Bu ¢6ziimleme, fonksiyon ve islemlerin birbirleriyle
olan iligkilerinin daha iyi anlasilmasini saglamakta, operasyonel ve finansal dengenin
saglanmasina yonelik analizlerin daha detayl: bir sekilde yapilmasini kolaylastirmaktadir

(Sandison vd., 2003).

2.3.4. Bleeker’in faaliyet temelli biitceleme modeli

Bleeker (2001), CAM-I’in tasarladigi faaliyet temelli biitceleme modelini

gelistirerek faaliyet temelli biitgelemenin isleyisini acgikca gdsteren bir model ortaya
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koymustur. Faaliyet temelli biitceleme asamalarinin kisaca 6zetlendigi faaliyet temelli

biitgeleme modeli agsagida yer alan sekilde gosterilmektedir.

KAYNAKLAR
(Sadece Miktarlar)

T

Kaynak Kullanim Gereksinim duyulan kaynak miktarinin
Orani hesaplanmasi
FAALIYETLER

(Sadece Miktarlar)

T

_ Gereksinim duyulan maliyet miktarinin
hesaplanmasi

T

MALIYET UNSURU

I

Baslangi¢ — TAHMINI TALEP

Faaliyet Kullanim
Orani

Sekil 2.7. Bleeker'in Faaliyet Temelli Biit¢eleme Modeli (Bleeker, 2001)

Sekilde 6zetlenen faaliyet temelli biitgeleme siirecinin asamalar1 asagida kisaca
acgiklanmaktadir:
1. Asama: Faaliyet temelli biitgelemede geleneksel biitgeleme yaklasiminda oldugu gibi
biitceleme siirecine 6ncelikle mamul veya hizmet taleplerinin tahmini ile baglanmaktadir.

Faaliyet temelli biitcelemede geleneksel biitceleme yaklasimindan farkli olarak daha fazla
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ayrmtiya ihtiya¢ duyulmaktadir. Ornegin; faaliyet temelli biitceleme iiretim ve satis
miktarlarini gergeklestirecek siirecler, malzemeler igin siparis sikligi, tasima yontemi gibi
bilgileri igermek zorundadir (Cooper, 1998, s. 115).

2. Asama: Bu asamada iiretilmesi beklenen her bir mamul veya hizmet i¢in gerekli olan
faaliyetlerin miktarinin belirlenmesi i¢in faaliyetlerin her bir mamul veya hizmette birim
basina ne kadar tiiketildiginin belirlenmesi gerekmektedir.

3. Asama: Ikinci asamada bulunan faaliyet kullanim oranlari iiretilmesi beklenen mamul
veya hizmet miktari ile ¢carpilmak suretiyle gereksinim duyulan faaliyet miktar1 her bir
faaliyet i¢in kiimiilatif olarak hesaplanir. Boylece faaliyet seviyeleri itibariyle gereksinim
duyulan faaliyet miktar1 belirlenmis olur.

4. Asama: Bu asamada, mamul veya hizmetlerin iiretilmesi i¢in gereksinim duyulan
faaliyetlerin yerine getirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin, her bir faaliyet icin
kullanim oran1 belirlenmektedir.

5. Asama: Gereksinim duyulan kaynak miktarinin hesaplanmasi i¢in her bir faaliyet
itibariyle faaliyet miktar1 ile kaynak kullanim oraninin ¢arpilmasi suretiyle planlama
dénemi icin gereksinim duyulan kaynak miktar1 kiimiilatif olarak hesaplanir. Burada elde
bulunan ve tedarik edilmesi planlanan kaynak miktari ile gereksinim duyulan kaynak
miktar1 karsilastirlir.

6. Asama: Kaynak gereksinimleri gerekli olan kaynak maliyetlerine doniistiiriiliir. Bagka
bir ifadeyle, tedarik edilmesine karar verilen kaynaklar parasal olarak ifade edilir.

7. Asama: Bu asamada tahmin edilen talebi karsilamak i¢in gerekli kaynaklarin toplam
maliyeti hesaplanir. Bu islem, finansal dengenin saglanip saglanmadiginin belirlenmesi
icin gereklidir. Finansal dengenin saglanip saglanmadigini belirlemek i¢in faaliyet temelli
maliyet dagitim boyutu kullanilmalidir. Buna gore 5. asamadaki operasyonel dengede
tedarik edilen kaynaklarin toplam maliyeti faaliyetlere ve maliyet unsurlarina yiiklenir,
kar ve isletmenin kullandig1 getiri gostergeleri hesaplanir ve finansal dengenin var olup
olmadigin1 tespite yoOnelik olarak isletmenin finansal hedefleri bu gostergelerle
karsilagtirilir. Eger hedeflere ulasilirsa, ihtiya¢ duyulan kaynaklar tedarik edilen
kaynaklara denktir. Finansal dengeye ulasilamamigsa, 5. asamaya geri doniilerek 1.
asamadan 4. asamaya kadar siire¢ yeniden gozden gegirilir ve gerekli diizenlemeler

yapilir, boylece tedarik edilen kaynak miktar1 yeniden hesaplanir.

2.4. Faaliyet Temelli Biitceleme Modellerinin Degerlendirilmesi
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Bir onceki boliimde detayli olarak agiklanmaya caligilan modeller her gegen giin
gelistirilerek farkli konular1 kapsayacak sekilde degistirilmektedir. Genel olarak
degerlendirildiginde, tim modeller geleneksel maliyetleme modelinin tersi uygulamalari
onermektedir. Bagka bir ifadeyle, geleneksel modeldeki kaynak, tiretim ve maliyetleme
stireci faaliyet temelli yaklasimda; ihtiyacin belirlenmesi, tiretim ve sonra maliyet
seklinde evrilmektedir. Bu siirece bagli olarak yapilacak biitceleme de ayni yapisal
ozelligi gostermektedir. Faaliyet temelli biitcelemede talep tahminine goére belirlenen
faaliyet ihtiyacina gore iiretin planlanir ve sonra bu planlamada belirlenen iiretim
merkezlerine dagitilacak kaynaklar yiiklenir. Bu biitcelemede her bir birim ya da
istasyondaki maliyetler ve kaynaklar 6nceden belirlenebilir. Biitge, isletmedeki faaliyet
alanlarina gore diizenlenir. Bu modeller karsilastirilmali olarak degerlendiginde (Tablo-

2.1.) ortak bazi uistiinliiklere ve zayifliklara sahip oldugu géze ¢arpmaktadir.

Tablo 2.1. Modeller ve Karsilastirma Kriterleri

Kriterler Brimson-Fraser Kaplan-Cooper | CAM -1 | Bleeker
(1991) (1998) (2001) (2002)

Talep tahmini X X X X

Uretim planlamasi X X X X

Satin alma X X

Teslim alma X X

Depolama ve depodan mal X X

¢ikarma

Uretim (sanayi) X X X

Menii planlamast X

Yiyecek-igecek tiretimi X

Servis X

Brimson-Fraser’in modeli biitgeleme konusuna daha ¢ok yonetsel bir siire¢ olarak
yaklagmis ve siirecin genel hatlar1 ve felsefesi tizerinde durmustur. Alan yazindaki ilk
model olarak ciddi bir katki saglamasina ragmen, ayrintilara girmeyip biitce hazirlamayi
planlama ve kontrol fonksiyonlarinin bir uzantis1 olarak ele almistir. Model, isletmeler
icin biitceleme konusunda vizyon olusturmasit boyutuyla degerli olmasma ragmen,

uygulama icin yeterli teknik destek saglamamaktadir. Biitce bu bakis acisinda sadece bir
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planlama ve denetim aracidir. Maliyetler ve dagitimlar ile ilgili herhangi bir Oneri
getirmemektedir.

Faaliyet temelli biitceleme modelleri arasinda yer alan bir diger model olan CAM
— I Kapali Dongii Modeli ise yine kapsamli bir model olarak hazirlanmistir. Model,
operasyonel ve finansal dengenin saglanmasi tiizerinden ¢alismaktadir. Modelde,
gereksinim duyulan kaynaklar ve mevcut kaynaklar arasindaki denge operasyonel
dengeyi ifade etmektedir. Finansal denge ise biitceleme donemi igin gerekli olan
kaynaklar ile bunlarin maliyetini ¢arparak kaynak maliyetlendirmesi anlamina
gelmektedir. Model, bakis agist olarak biitceleme siirecine yenilik getirmekle birlikte,
uygulama olarak gelistirilmeye agik bir Ozellik tasimamaktadir. Bu model, teorik
baglamda halen iizerinde tartigilan bir model olup, iiretim sanayinde uygulama 6rnekleri
bulunmaktadir (Stevens, 2004).

Bleeker, CAM —I tarafindan tasarlanmis olan modeli gelistirerek yeni bir model
olusturmustur. Mamul ya da hizmetlere olan taleple baslayan model, faaliyet kullanim
orani ve kaynak kullanim orani {izerinden kaynaklara ulasmakta, bu sirada ortaya ¢ikan
¢esitli asamalardan olusmaktadir.

Kaplan ve Cooper (1998) tarafindan gelistirilmis olan faaliyet temelli biitgeleme
modelinin olduk¢a kapsamli ve ayrmtili oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Model,
gelecek doneme iliskin satis ve {iretim hacimlerinin tahminiyle baslayip, faaliyet
kapasitelerinin belirlenmesine kadar olan genis bir siireci kapsamaktadir. Bu modelde,
faaliyet temelli maliyetleme sisteminin esaslarindan yola ¢ikilarak biitceleme, otel
isletmeleri gibi ¢esitli hizmet yelpazesine sahip karmasik bir maliyetleme sistemi
gerektiren yapilara da onerilmektedir. Liu vd. (2002) tarafindan yapilan c¢alisma bu
sistemin igecek iiretimi yapan bir isletmedeki uygulanmasi ve dogrulanmasi iizerinedir.
Daha sonraki yillarda Sen (2013) tarafindan yapilan ¢alismada gelistirilmis olan bu model
bes yildizl bir otel isletmesinde uygulanmistir. Uygulama yapilan otelin yiyecek-igecek
sistemi alakart servise dayalidir.

Buraya kadar yapilan dort modele yonelik degerlendirmelere bagli kalarak,
Brimson ve Fraser (1991), CAM-I (2001) ve Bleeker’in (2002) tarafindan Onerilen
modellerin faaliyet temelli biitgelemeyle ilgili gerekli tiim kriterleri karsilamada bazi
yetersizliklere sahip oldugu gortilmiistiir. Kaplan ve Cooper (1998) tarafindan gelistirilen
modele bakildiginda ise bu biitgeleme siirecine ait tiim kriterleri karsiladigi ve otelcilik

sektoriine uyarlanabilecegi dikkat cekmektedir (Tablo -2). Ancak model alakart sistemde
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uygulanmis olup, heniiz her sey dahil sistemde dogrulanmamistir. Hizmet cesitliligi,
sezonluk yogunluk, rekabet kosullar1 ve maliyet baskisi gibi unsurlar birlikte
degerlendirildiginde her sey dahil sistem i¢in maliyet kontrolii ve biitceleme gibi
konularda yeni agilimlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu amagla, Kaplan ve Cooper’in (1998)
onerdigi modelin her sey dahil sistemde dogrulanmasi, bu arastirmanin temel sorusu

olarak kabul edilmistir.
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UCUNCU BOLUM
3.HER SEY DAHIL SISTEMDE FAALIYET TEMELLI BUTCELEME MODELI:
BiR iISLETME ORNEGI

3.1 Her Sey Dabhil Sistemi

Yirminci yiizyilda kitle turizminde goriilen son derece biiyiik gelisme zaman iginde
rekabet kosullarini degistirerek hizmetlerin ¢esitlenmesine neden olmustur. Kitle
turizminin gelir getirici biiyiik potansiyelinden yararlanmak isteyen bolgeler ve isletmeler
farkli uygulamalara giderek tercih edilebilir olma yaris1 i¢inde yerlerini almislardir. Bu
uygulamalardan bir tanesi de gliniimiizde siklikla karsimiza ¢ikan her sey dahil sistemidir.
Poon’a (1998) gore her sey dahil sisteminin turistler i¢in ana fikri; tatil siiresince parasal
islemleri en aza indirmek, para ile ilgili baz1 kararlar1 almamak, para harcamanin
yaratabilecegi sikinti, stres veya problemleri ortadan kaldirmaktir. Boylece turistler daha
onceden belirlenmis bir tatili satin almakta ve tatil siliresince ne kadar harcama
yapacaklarini 6nceden bilmektedirler.

Her sey dahil sisteminin ilk uygulamalarma 1930’Iu yillarda Ingiltere’deki tatil
kamplarinda rastlanilmistir. 1950’11 yillarin ortalarinda Fransiz bir yatirimei tarafindan
Ispanyol adas1 Mayorka sahilinde bir tatil kamp1 kurulmus ve yatirimei, Ispanyol Hii-
kiimeti tarafindan yiyecek, konaklama ve diger faaliyetler i¢in 6nceden belirlenmis tek
bir fiyatt uygulamakla yiikiimlii tutulmustur (Quiroga 1990; Poon 1998; Clark 2000;
Irmak 2003). Takip eden yillarda ise; konaklama i¢in her seyin dahil oldugu tek fiyat
uygulamasi daha yogun ilgi gormeye baslamistir (Paris ve Zona-Paris 1999; Clark 2000;
Poon 2003). 1950’li yillarla beraber Club Méditerranée (Club Med) her sey dahil
sistemini diinya genelindeki tatil koylerinde uygulamaya baslamis ve sistemin
yayginlagmasini saglamigtir (Issa ve Jayawardena, 2003). Konaklama sektoriinde
ozellikle Club Med’in 6nciiliigiinde yayginlasmaya baslayan her sey dahil sistemi, tim
konaklama hizmeti i¢in 6nceden belirlenen tek fiyatin uygulanmasi, etrafi yiiksek duvar
ve tellerle koruma altina alinmis, dogal cekicilikleri disinda tarihi ve kiiltiirel ¢ekiciligi
bulunmayan Karayipler’deki liiks sato ve saraylarda tiim gereksinimleri kargilanmis
olarak tatil yapmak isteyen zengin turistlerin sayisinin artmasiyla biiyiik bir gelisme
kaydetmistir (Aktas vd. 2002; Menekse 2005; Wong ve Kwong 2004).

Tiirkiye’de biiyiik bir gelisme gosteren her sey dahil sistemini ilk defa Marco Polo

ve Avrupa’nin en biiyiik turizm grubu olan TUI’ye bagli Magic Life zincir otelleri
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uygulamig, daha sonra bir ¢ok otel tarafindan hizli bir sekilde yayginlasmistir (Irmak,
2003). Giinimiizde ise oOzellikle kiy1 kesiminde yer alan c¢esitli olgekteki otel
isletmelerinde her sey dahil sistem benimsenmis ve uygulanmaya devam edilmektedir.
Her sey dahil sisteminin temel Ozelligi; daha Once uygulanan oda-kahvalti, yarim
pansiyon ve tam pansiyon gibi uygulamalarin yerine konaklama, ugak bileti, havaalani
transferleri, kahvalti, 6gle yemegi ve aksam yemekleri, ara 6glinler, yerli ve yabanci
sicak-soguk alkollii alkolstiz icecekler, sportif faaliyetler ve miisterilerin ihtiyag
duyabilecegi tiim aktivite ve hizmetlerin onceden belirlenen tek bir fiyat dahilinde
satilmasidir. Boylece turistlerin tatilleri sirasinda ekstra harcama konusunda kaygilarinin
ortadan kaldirilmasi temin edilmis olmaktadir (Menekse, 2005).

Bes yildizli oteller ve tatil kdylerinin ardindan pazar paymi kaybetmek istemeyen
ic ve dort yildizli oteller, apart oteller ve hatta pansiyonlar dahi kendi giiclerine gére her
sey dahil sistemini uygulamaya baglamislar, yarim pansiyon fiyatindan her sey dahil
odalar satarak sistemin iilkemiz turizm ve ekonomisine katkisinin diisiik diizeyde
kalmasina neden olmuslardir. Ayrica, sistemi uygulayan isletmelerin ¢esidinin ve fiziki
Ozelliklerinin birbirlerinden ¢ok farkli olmasi, sistemin her bir isletme tarafindan farkl
olarak uygulanmasina sebep olmustur. Bu durumda her isletmenin farkli her sey dahil
temasinin kullanildigr bir sorun ortaya g¢ikmistir. Sistemin uygulanmasinda isletme
tiirlinden isletme tliriine gore 6nemli farkliliklar olmakla birlikte ayni tiir isletmeler
arasinda da farkhiliklar bulunmaktadir. Hatta ayni turizm grubuna bagl zincir
isletmelerde zincirin her bir halkasinda bolgeden bolgeye veya sehirden sehre farkli
uygulamalarin oldugu géze ¢arpmaktadir. Her isletme kendi miisteri profiline, miisteri
taleplerine ve olanaklarina gére her sey dahil sistemine bazi temel konular sabit kalmak
sartiyla eklemeler ve/veya ¢ikarmalar yapmaktadir (Menekse, 2005).

Otel isletmelerinin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri i¢in maliyet faktOriiniin
etkisi gbz onlinde bulunduruldugunda, her sey dahil sistemi uygulayan isletmelerdeki
maliyet yonetiminin onemi bir kez daha ortaya c¢ikmaktadir. Bilindigi gibi, yiyecek-
icecek hizmetleri de her sey dahil sistemi i¢inde miisterilere sunulmaktadir. Diger bir
ifadeyle, 6nceden satis1 yapilmis konaklama fiyatinin i¢inde yiyecek-igecek hizmetleri de
yer almaktadir. Sistemin isleyisi geregi Onceden rezervasyonlar alinmakta,
rezervasyonlar ve oda satis rakamlarina gore yiyecek-igecek sunumu saglanmaktadir. Bu
nedenle, yiyecek-icecek arzinin ve maliyetinin 6nceden belirlenebilmesi miimkiin

olmaktadir. Ancak sistemin ‘miisteri odakli’ olmasi nedeniyle maliyet kontroliiniin
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ornegin, bir alakart sistem gibi yapilmasi miimkiin degildir. Ozelikle, genel iiretim
maliyetlerinin porsiyon, kuver ya da miisteri bazinda ne kadar maliyete neden oldugu bu
sistemde cevaplanmamis bir soru olarak beklemektedir.

Her sey dahil sistemde yiyecek i¢eceklerin ¢ok ¢esitli olmasi, ¢ok farkli saatlerde
(sik sik) hizmet verilmesi ve Onceden bu hizmeti talep eden miisteri sayisinin net
bilinmemesi, miisterinin aymazligi ve a¢ gozligi dikkate alindiginda geleneksel
maliyetleme yontemlerinin bu sistemdeki maliyet sorununu ¢ozmede yetersiz kaldigi
sOylenebilir. Bu tiir yetersizliklerin giderilmesi amaciyla, hizmet endiistrisinin ¢esitli
isletmelerinde kullanilmakta olan modern maliyet yaklagimlarini yiyecek-igecek
hizmetleri i¢in de i¢in bir alternatif olabilir. Bu baglamda, birgok hizmeti igerisinde
barindiran yiyecek-i¢ecek hizmetlerinde faaliyet tabanl biitgelemeyi uygun bir secenek
olarak degerlendirmek miimkiindiir. Buradan hareketle ¢calismada, her sey dahil sistemi
ile c¢alisan otel isletmelerinin yiyecek-igecek hizmetleri biitgeleme siirecinde

kullanabilecekleri alternatif bir model 6nerisi sunulmaya calisilacaktir.

3.2 Arastirmanin Amaci

Hizla artan kiiresel rekabet ve teknolojik ilerlemeler isletme yoOnetimini de
etkilemekte ve yonetim yaklasim ve uygulamalarinda degisimi zorunlu kilmaktadir.
Yonetim karar siireclerinde temel dayanak olan muhasebe sistemi de bu degisimlere
tepkisiz kalmamakta, bu alanda da gelismelere bagli yeni arayiglar bulunmaktadir.
Yasanan bu deg8isim ve bunun paralelinde gelisen yaklasimlarin bir sonucu olarak
isletmelerin maliyet ve yonetim muhasebesi sistemleri i¢in, degisimlerin ortaya ¢ikardigi
gereksinmeleri karsilayacak bir uyumlastirma siireci ortaya ¢ikmaktadir.

Konaklama endiistrisindeki iist diizey rekabetin, emek-yogun is yapisinin sezonluk
dalgalanmalarin, sabit yatirimlarin yiiksekliginin vb. igletmeler iizerinde ciddi bir maliyet
baskisi olusturdugu bilinmektedir. Hangi 6lgekte ya da hizmet seklinde olursa olsun
yiyecek-igecek maliyetlerinin kontrol altinda tutulmasi 6nemli bir isletme fonksiyondur
ve isletmelerin genel basarisi i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Bu nedenle isletmeler kendi
biinyelerine uygun maliyet sistemlerini ve yontemlerini kullanarak maliyet kontroliinii
saglamaya ¢aligmaktadir.

Klasik ya da geleneksel otelcilikte baglayan ve halen devam eden alakart servis

sistemi porsiyon satisi kolayligina dayandigindan uzun yillar maliyet kontrol yontemleri
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alakart sisteme gore hazirlanmis ve uygulanmigtir. Dolayisiyla bu sistemde maliyet
hesaplamalar1 ve kontrolii daha kolay yiirtitiilmiistiir. Geleneksel servis usullerinden biri
olan tabldot servis, genellikle personele yonelik olarak uygulandigindan burada da
herhangi bir maliyetleme sorunu yasanmamustir. Ciinkii isletmenin personel sayisi
bilinmekte, {iretilecek yemek sayisi ona gore hesaplanmaktadir. Bu baglamda,
banket/biife servisi katilim sayisi belli organizasyonlar oldugu i¢in bu hizmet seklinde de
maliyet hesaplamalar1 ve kontroliinde bir sorun yagsanmamistir. Ancak zaman igerisinde
ortaya ¢ikan yeni tiiketim paradigmasi sonsuz tiiketici taleplerini giindeme getirmis ve
bundan 6nce oteller dolayisiyla yiyecek-i¢ecek iiniteleri de etkilenmeye baslamistir. Bu
kapsamda son yillarda hizla otellerde kullanilmaya baglanan her sey dahil sistemi, en
fazla yiyecek-icecek sektoriinii ve birimlerini etkilemistir.

Her sey dahil sistemin bazi 6zellikleri (yiyecek igeceklerin ¢ok ¢esitli olmasi, ¢ok
farkli saatlerde hizmet verilmesi, miisterilerin siirekli yiyecek-i¢ecek talebinde bulunmasi
vb.) dikkate alindiginda geleneksel maliyetleme yontemlerinin bu sistemdeki maliyet
sorununu ¢ozmede yetersiz kaldigr goriilmektedir. Bu tiir yetersizliklerin giderilmesi
amaciyla, hizmet endiistrisinin gesitli isletmelerinde kullanilmakta olan modern maliyet
yaklasimlar1 yiyecek-igecek hizmetleri igin de bir alternatif olabilir. Bu baglamda, bir¢ok
hizmeti icerisinde barindiran yiyecek-igecek hizmetlerinde faaliyet tabanli biitgelemeyi
uygun bir secenek olarak degerlendirmek miimkiindiir. Buradan hareketle ¢aligmada, her
sey dahil sistemi ile galisan otel isletmelerinin yiyecek-icecek hizmetlerini biitgeleme
stirecinde kullanabilecekleri alternatif bir maliyet modeli 6nerilmesi amaglanmistir. Bu
amacla Kaplan ve Cooper tarafindan gelistirmis olan model esas alinacaktir. Aragtirmanin
ana amac1 dogrultusunda, alt amaclar1 sunlardir:

e Yiyecek —igecek hizmetlerinde kullanilan maliyet sistemlerini belirlemek.
e Yiyecek —igecek hizmetlerine uygulanan biitge sistemlerini karsilastirmak.
e Genel tiretim giderlerini maliyetlere dagitmak ve biitcelerde yer verilmesini

saglamak.

3.3. Arastirmanin Onemi

Isletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri ve amaglarina ulasmalarinda
maliyet yonetiminin énemi bilinmektedir. isletme maliyetlerin kontrol altinda tutulmas:

ve onceki donem maliyetlerinin degerlendirilmesi hem isletme devamliligini saglamada
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hem de gelecekte alinacak kararlarin belirlenmesinde 6nem tagimaktadir. Bu islemlerin
basarisinda, 6nemli bir kontrol araci ise faaliyet donemi icerisindeki tiim kararlarda etkili
olan biitcelerdir.

Maliyet yonetimi ve faaliyet temelli biitgeleme ile ilgili calismalar incelendiginde,
tiretim isletmelerinde pek ¢ok arastirma yapildigi goriilmiistiir. Genel olarak hizmet
endistrisi ve otel isletmelerinde yapilan ¢alismalarin ise kisitli oldugu belirlenmistir. Her
ne kadar yurtdiginda ilgili alanda yapilmis olan ¢aligsmalarla karsilasiliyor olsa da heniiz
gelismekte olan bir alan yazin oldugu gézlemlenmektedir. Tiirkiye’de ise uygulama alani
olarak her sey dahil sistemde faaliyet gostermekte olan otel isletmelerinin yiyecek-igecek
hizmetlerini esas alan ve faaliyet temelli biitgeleme konusuna odaklanan bir ¢alismaya
rastlanilmamistir. Bu baglamda, c¢alismanin alanda yer alan bu bosluga katki
saglayabilecegi soOylenebilir. Caligmanin bir diger katkisi, her sey dahil sistemini
uygulayan ya da uygulamayi diisiinen otel isletmelerinde yiyecek-igecek hizmetlerinin
planlanmasinda kullanilan biit¢elerin giincel bir bakis acgistyla gelistirilmesine imkan
saglayacak bir modelin test edilmesidir. Béylece, uygulamaya doniik pratik sonuglar elde

edilecek ve oneriler yapilabilmesi miimkiin olacaktir.

3.4. Arastirma Problemi

Aragtirma tasarimlar1 iizerine bir¢cok ¢alismada arastirma sorulari, tasarimin
baslangic ve ilk belirleyici noktasi olarak sunulmaktadir. Bu tarz yaklasimlar nitel
arastirmalarin  etkilesimli ve tiimevarim dogasin1 yeterince yansitmamaktadir.
Halihazirda saglam temelleri olan, makul ve cevaplamaya deger arastirma sorulariniz var
ise (bu kisim sorular1 gerek¢elendiren amaclar1 ve bilgiyi belirtmektedir), tasariminizin
geri kalan boliimleri (6zellikle yonteminiz ve kavramsal ¢ergceveniz) kesinlikle ilk olarak
bu sorulara hitap edecek sekilde olusturulmalidir. Ancak nitel arastirmalarda genellikle
tasarimin  diger bilesenlerinden faydalanmadan bu tarz arastirma sorular
olusturamazsiniz. Teorik ve yontemsel seceneklerinizin ve yikiimliiliiklerinizin neler
oldugunu ve bunlarin arastirma sorulariniz i¢in ne ifade ettigini tam olarak kavramadan
arastirma sorularina sabitlenmek, nicel arastirmacilarin Tip 3 hatasi olarak bahsettigi
“yanlis soruyu cevaplama” tehlikesini dogurur (Maxwell, J. A., 2018, s. 73).

Nitel arastirmalarda sorularinin amaci, irdelenecek konunun birkag¢ soru sekline

getirilerek daraltma yapmay:1 saglamaktir. Amacg climlesi ile arastirma problemleri
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arasindaki fark ayirt edildiginde, onlarin nasil kavramsallastirildigi ve olusturuldugu daha
iyi anlagilabilir. Bu yontemde arastirma problemleri arastirma yaklagimina isaret etme ve
kodlama olanag: verir (Creswell, 2018; s. 138). Bir durum galismasi olan bu ¢alismada,
her sey dahil sistemini uygulayan otel isletmelerinin yiyecek-igecek hizmetlerinde
biitgeleme siirecinde faaliyet temelli biitgeleme siirecinde faaliyet temelli biit¢celeme
sistemini kullanabileceklerine dair bir model Onerisinde bulunulacaktir. Yaklagik 15
yildan bu yana Tiirkiye’de birgok otel isletmesinde kullanilan bu sistemde, en biiyiik
kalem yiyecek igcecek maliyetidir ve yasanan israfli uygulamalardir. Hersey dahil ve
yiyecek-i¢ecek hizmetleri bir ¢ok aragtirmaya konu oldugu halde bu bakis agisiyla ele
almmamistir. Dolayisiyla, bugiin gelinen noktada bu modele yonelik halihazirda bir
maliyetleme sistemi bulunmamaktadir. Onerilen sistemler ise alakart sistemi ile ilgilidir.
Bakildiginda, eski ya da geleneksel maliyet ve biitceleme sistemlerinin hersey dahil
sistemin ihtiyacin1 karsilamadan uzak oldugu goriilmiistiir. Bu soruna bagli olarak bu
arastirma ile hersey dahil sistemi i¢in uygun bir maliyetleme yontemi arayisi sonucunda,
faaliyet temelli biitgeleme yaklasimdan yararlanilmasi uygun goérillmistiir. Clinkii bu
biitceleme yaklasimi ile genel iiretim giderleri maliyetlere ve biitgelere dagitilarak,
toptanci bir dretim ve sunumdan kaynaklanan bu soruna ¢oziim bulunmasi

distiniilmektedir.

3.5. Arastirmanin Alam

Hizmet ve faaliyet ¢esitliligi agisindan arastirmanin biiyiik otel isletmesinde
gerceklestirilmesi uygun goriilmiis ve arastirma kapsamina bes yildiz diizeyinde hizmet
veren bir otel isletmesi alinmistir. Bu bes yildizli otel isletmesinin se¢iminde de
isletmenin en az bes yildir her sey dahil sistemini kullaniyor olmasina dikkat edilmistir.
Boylece sistemin isletmede yerlesik bir bicimde uygulanmakta oldugu kabul edilmistir.
Arastirmanin gergeklestirildigi bes yildizli X Oteli Alanya’nin Mahmutlar bolgesinde yer
almaktadir. Toplamda 120 doniim alan iizerine kurulu olan otel igletmesi 12 yildir faaliyet
gostermektedir. Sezonluk (15 Mart — 31 Ekim) faaliyet gosteren ve yillik 210 giin hizmet
sunan otelin 614 odas1 bulunmaktadir. Servis sistemi her sey dahil deluxe olan isletmenin
maliyet ve biitce planlar1 yillik (210 giin) yapilmaktadir. Isletmede cesitli yiyecek —
icecek birimleri 24 saat hizmet sunmaktadir. Otelin meniisii Fransiz mutfagi temel

alinarak hazirlanmakla birlikte yiyecek-igecek hizmeti, acentelerle yapilan anlasmalara
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gore degisebilmektedir. Icecek olarak standartlarin iizerinde kaliteye sahip alkollii icecek
servisi bulunmaktadir. Hizmet planlanirken miisterilerin geldikleri iilke ve aligkanlari
degerlendirilmekte, bu amacla uyruk analizi gergeklestirilmektedir. Ornegin, Rus
miisteriler siklikla votka tercih ettigi icin miimkiin olan en iyi kalite votka sunulmaya
calisilmaktadir. Avrupali turistler icin daha c¢ok viski ve likdr gibi icecekler
sunulmaktadir.

Isletmede bir ana restoran, aqua park ve sahile hizmet veren sahil restoran1 olmak
tizere iki restoran bulunmaktadir. Hizmet ¢esitlendirme amagli sunulan alakart serviste
sunulan yiyecekler ana mutfak tarafindan hazirlanmaktadir. Ana mutfakta 120 — 150 gesit
yiyecek hazirlanmaktadir. Ana restoranda verilen hizmetler sdyle siralanabilir:

e Kahvalti: 07.30 — 10.00

e Geg kahvaltr: 10.30 —11.00

e Ople yemegi: 12.00 — 14.00

e Snack bar: 14.00 — 16.00

e Aksam yemegi: 18.30 — 21.00
e Gece corbasi: 23.00 — 00.30

Lobby bar 24 saat boyunca, sahil ve havuz bar ise 10.00 — 17.00 saatleri arasinda
hizmet vermektedir. Miisterilerin giivenligi i¢in sahil ve havuz barda yliksek alkollii
icecek sunmamaya 6zen gosterilmekte ve bu barlarda da yiyecek hizmeti verilmektedir.
Bu hizmet miisterilerin ana restorana ¢ikmadan rahatlikla karnini doyurabilmesi amaciyla
daha c¢ok hamburger, kofte, sandvi¢ vb. atistirmaliklar (fast food) seklinde
gerceklestirilmektedir. Uygulamanin faydasi ise yemek maliyetini diislirmesidir.

Bu aragtirmanin kapsamina arastirma problemine uygun olarak belirli bir nitelige
sahip otel isletmesi alindigindan elde edilen bulgular ve sonuglar her sey dahil sistemde
hizmet veren otel isletmeleri iizerinden degerlendirilebilir. Ancak her sey dahil
sisteminde belirli standartlarin bulunmamasi ve gesitlilik gostermesi nedeniyle elde
edilen sonuglar1 genellemek miimkiin olmayacaktir. Ote yandan, yontemde kullanilan
veri toplama araglarinin arastirma problemine uygun oldugu ifade edilebilir. Bu anlamda,

yontem agisindan bir sinirlilik bulunmamaktadir.

3.6. Arastirmanin Yontemi

57



Calismada nitel aragtirma tercih edilmis ve durum ¢alismasi teknigi kullanilmistir.
Durum c¢alismasi, sinirli bir sistemin derinlemesine betimlenmesi ve incelenmesidir
(Merriam, 2013). Durum temalar1 ortaya koyan durum ¢alismalari arastirmalarda; bir
olay1 meydana getiren ayrintilar1 tanimlamak ve gormek, bir olaya iliskin olas1
aciklamalar gelistirmek ve bir olay1 degerlendirmek amaciyla kullanilir (Gall, Borg ve
Gall, 1996; akt: Biiyiikoztiirk vd., 2010). Durum g¢aligmasi arastirmanin hem iiriinii hem
de nesnesi olabilecek nitel arastirma igerisindeki bir desen tiiriidiir. Bu tiir calismalarda,
arastirmacinin gergek yasam, giincel smirli bir durum ya da belli bir zaman igerisindeki
coklu sinirlandirilmis durumlar hakkinda ¢oklu bilgi kaynaklar1 (gézlemler, miilakatlar,
gorsel-igitsel materyaller ve dokiimanlar ve raporlar) araciligiyla detayli ve derinlemesine
bilgi topladigi, bir durum betimlemesi ya da durum temalar1 ortaya koydugu nitel bir
yaklagimdir. Durum caligmasindaki analiz birimi birden fazla durum (¢ok mekénla

calisma) veya tek bir durum (tek mekanli ¢alisma) olabilir (Creswell, J. W., 2018; 97).

Durumlar ¢esitli bigimlerde ortaya cikabilir. Bir birey, bir kurum, bir grup, bir
ortam ¢aligilacak durumlara 6rnek olusturabilir. Nicel veya nitel yaklasimla yapilabilir.
Her iki yaklasimda da amag belirli bir duruma iliskin sonuglar ortaya koymaktir. Nitel
durum c¢alismasimnin en temel Ozelligi bir ya da birkag durumun derinligine
arastirilmasidir. Yani bir duruma iliskin etkenler (ortam, bireyler, olaylar, siirecler, vb.)
biitiinciil bir yaklagimla arastirilir ve ilgili durumu nasil etkiledikleri ve ilgili durumdan
nasil etkilendikleri tizerine odaklanilir. Ayrica, bir durumda meydana gelen degisimleri
ve siliregleri anlamak 6nemli ise bu durumlarin uzun dénemli ¢alisilmasi s6z konusu
olabilir (Yildirim ve Simsek, 2008).

Durum calismasi alan yda; olay incelemesi, 6rnek olay calismasi, 6rnek olay
inceleme, vaka caligmasi seklinde farkli isimlerle yer almaktadir. Bu ¢alismada, yontem
icin kullanilan teknik “durum g¢alismasi” olarak ifade edilecektir. Hitchock ve Hughes
(1995, 5.317), durum ¢alismasinin takip etmesi gereken 6zellikleri su sekilde agiklamustir:

e Durum icerisindeki olaylarin zengin ve canli bir sekilde tanimlanmasi,

e Durum igerisindeki olaylarin kronolojik olarak hikayelendirilmesi,

e Olaylarin tanimlanmasi ile analizi arasindaki i¢sel bir tartismanin kurulmast,

e Belirgin bireysel aktorler ya da aktor gruplari ve onlarin algilar iizerine
odaklanilmasi,

e Durum igerisindeki belirgin olaylar lizerine odaklanilmasi,
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e Durum igerisinde aragtirmacinin bu durumun bir pargasi olarak katilimu,
e Arastirilan konunun zengin bir bicimde ortaya konulmasinmi saglayacak 06zel

durumu sunma yolu.

Durum ¢aligmalari, sinirlandirilmis durumun biiyiikligiine yani durumun bir kisi,
birka¢ kisi, bir grup, biitiin bir program ya da bir aktivite icerip icermedigine gore
farklilasabilir. Ayrica, bu c¢aligmalar durum analizinin amaci1 agisindan da
farklilagsabilmektedir. Amag acisindan {i¢ farklilik olusur: Bir tek aragsal durum galigmasi,
ortaklasa veya ¢oklu durum calismasi ve i¢sel durum c¢aligmasi. Bir tek aragsal durum
calismasinda arastirmacilar bir konu veya bir soruna odaklanir ve sonra bu konuyu
orneklemek icin smirlt bir durum seger (Creswell, J. W., 2018; s. 99). Bu ¢alismada, bir
tek aracsal durum ¢alismasi tercih edilmistir. Bu tercihin gerekgesi olarak, arastirmanin
konusu ve problemi gosterilebilir.

Arastirmada veriler yar1 yapilandirilmis yilizylize goriisme, dokiiman analizi ve
odak grup yontemleri kullanilarak toplanmaya ¢alisilmistir. Bu amagla 23-24 Haziran
2019 tarihleri arasinda X oteli maliyet kontrol yoneticisi ile toplam alt1 buguk saatlik
goriisme gergeklestirilmistir. Yart yapilandirilmis bu goriismede goriismeciden izin
aliarak ses kayit cihazi kullanilmistir. Daha sonra goriisme kayitlart desifre edilmistir.
Bu gortismede oncelikle otel isletmesinin genel 6zellikleri tizerinde durulmus, daha sonra
yiyecek — icecek hizmetlerinin 6rgiit yapisi, caligma diizeni ve iiretim siireci ele alinmustir.
Elde edilen verilerin faaliyet temelli biitceleme sistemiyle iliskilendirilmesi amaciyla 12
Haziran 2020 tarihinde otel isletmesi maliyet kontrol yoneticisi, yiyecek-igecek yoneticisi
ve asc1 bast ile odak grup goriismesi gerceklestirilmistir. Calismanin amacit dogrultusunda
yiyecek iiretim siirecinde yer alan faaliyetlerin belirlenmesi saglanmistir. Bunun i¢in
isletmenin mentii planlamasi ve yiyecek liretim siireci ayrintili olarak ortaya konulmustur.
Goriismede kullanilan goriisme formu araciligiyla, ilgili faaliyetlerin maliyet etkeni
olarak nasil ortaya c¢iktiklar1 belirlenebilmistir. Ayrica faaliyet diizeylerinin
simiflandirilmas: ve genel iiretim giderlerinin yiyecek-igecek hizmetlerine dagitimi
tizerinde durulmustur (Ek-2).

Calismada ayrica, dokiiman analizi teknigi de kullanilmistir. Dokiiman analizi ile
isletmenin maliyet yapis1 ve biitceleri hakkinda goriismeden elde edilemeyen ayrintili

bilgilere ulasilmasi hedeflenmistir (EK-3). Bu amagla, isletmedeki giinlik ve aylik
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maliyet raporlarina, yiyecek ve igecek biitge dokiimanlarina ve isletmeye ait finansal

raporlara ulagilmistir.

3.7. Gecgerlik ve Giivenilirlik

Nitel arastirmadaki gecerligin onemi, tanimi, gecerligi tanimlayan terimler ve
gecerligi olusturma stireclerine iliskin pek ¢ok perspektif ortaya c¢ikmistir. Bu
perspektifler nitel gegerligi nicel degerler bakimindan incelemekte, nicel terimlerden
farkl1 olan nitel terimleri kullanmakta, post-modern ve yorumlayic1 perspektifleri
uygulamakta, gecerligi 6nemsiz olarak saymakta veya sentezlemekte ve mecazen bir
kristal gibi gostermektedir. Nitel calismalar icin gecerlik stratejileri sekiz baslikta
toplanmistir. Bunlar; uzun siireli katilim ve stirekli gézlem, iicgenleme, akran incelemesi
veya sorgulamasi, olumsuz durum analizi, arastirmaci onyargilarinin agiklanmasi, tiye
kontrolii, zengin, yogun betimleme ve dis denetimler olarak siralanmaktadir (Creswell, J.
W., 2018, s. 251-252). Bu seckiz prosediir bir biitiin olarak incelendiginde, nitel
arastirmacilarin herhangi bir calismada bunlardan ikisiyle mesgul olmalari tavsiye
edilmektedir. Calismanin gegerlik sinamasi olarak oncelikle iiye kontrolii saglanmistir.
Uye kontrolii amaciyla, isletmeden elde edilen bulgular, goriisiilen X Oteli yoneticileri
ile paylasilmis ve bulgulara yonelik goriislerine basvurulmustur. Yoneticilerle ham
veriler veya desifreler paylasilmamas, ilk analizlere iligskin goriisleri alinmistir. Diger bir
gecerlik stratejisi olarak zengin, yogun betimleme kullanilmistir. Buna gore, arastirma
kapsamina alinan igletmeye ait genel bilgiler, fiziksel olanaklar, yiyecek-igecek
hizmetlerindeki is siirecleri, maliyet sistemi kullanimi ve biitge ¢calismalarinin ayrintilari
goriisme ve dokiiman analizi yontemleriyle birlikte detaylandirilmistir. Boylece; iki

uygulama iizerinden ¢alismanin gecerligi saglanmistir.

3.8. Arastirmacinin Rolii

Nitel arastirma 6zelligi tasiyan bu arastirmada veri toplama arastirmacinin kendisi
tarafindan gergeklestirilmistir. Goriismede kullanilan izin ve yetki belgeleri Ek-2 ve Ek-
3’te yer almaktadir. Arastirmanin amacina uygun olarak goriisme notlar1 tutulmus ve ses
kayit cihazi kullanilarak goriisme kayit altina alinmistir. Nitel aragtirmalarda elbette
analizler ve yorumlar arastirmacidan bagimsiz olarak ele alinamaz ancak arastirma

strasinda arastirmaci yonlendirici olmamalidir. Bu ¢alismada da arastirmaci yonlendirici
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olmaktan ziyade sadece, anlasilmayan sorulara agiklik getirmistir. Diger taraftan
arastirmact nitel ¢alismalar konusunda yeterliligini artirmak amaciyla Prof. Dr. Asker
Kartar1 tarafindan verilmis olan ‘Etnogafiden Netrografiye Nitel Aragtirmalar’ egitimine

katilmistir (Ek-4).

3.9. Veri Analizi

Bir tek aragsal durum calismasi olarak planlanan ve gerceklestirilen bu ¢alismada,
goriisme analizinin ilk asamasinda otel isletmesi maliyet kontrol yoneticisi ile
gergeklestirilen goriisme sirasinda aliman ses kaydi, arastirmaci tarafindan desifre
edilmistir (Ek-5). Desifre edilmis olan veriler yine arastirmaci tarafindan
degerlendirilmis, herhangi bir yazilim programi kullanilmamistir. Verilerin analizinde
goriismelerden elde edilen bilgiler belirli kategorilerde toplanmis (yiyecek-i¢ecek tiretim
slireci, maliyetlerin siniflandirilmasi, faaliyet giderleri, biitceleme), bu kategoriler
isletmenin maliyet yapis1 ve biitgeleme sistemi olmak tizere iki temada birlestirilmistir
(Tablo 3.1). Analizler maliyet kontrolii ve biitceleme sistemi temalar1 tizerinden

gerceklestirilmistir.

Tablo 3.1. Arastirma Kapsaminda Belirlenen Temalar ve Kategoriler

Temalar Kategoriler

Yiyecek-igecek liretim siireci
Maliyetlerin siniflandirilmasi
Faaliyet giderleri
Biitgeleme siireci

e Maliyet siireci
e Biit¢eleme sistemi

X Otel isletmesinin maliyet ve biitce verilerine ulagsmak amaciyla, derinlemesine
gerceklestirilen bu arastirmada, dokiiman analizi kullanilmistir. Oncelikle, isletmenin
maliyet kayitlari, maliyet raporlar1 ve biitgelere ait dokiimanlar incelenmistir. Dokiiman
analizini yiyecekler, icecekler ve diger unsurlar olmak iizere ii¢ grup altinda kategorize
etmek miimkiindiir. Analizler yapilirken her bir grup ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.
Sonrasinda, yiyecek ve icecek verileri birlestirilerek yiyecek-igecek hizmetlerine ait

maliyetler ve biitgeleme bir biitiin olarak ele alinmistir. Boylelikle, yiyecek-igecek
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birimini biitiin olarak degerlendirmekle dolayli nitelik tagiyan maliyetlerin isletme
tarafindan nasil izlendigi, raporlandig1 ve biitgede yer aldigina iliskin sonuglara ulagmak

miimkiin olmustur.

3.10. Bulgular

Elde edilen bulgular goriisme ve dokiiman analizi olmak iizere iki alt baslikta
degerlendirilmistir. Goriisme sonucunda elde edilen bulgular, sirasiyla verilere ait
kategoriler olan yiyecek-igecek tiretim siireci, maliyetlerin siniflandirilmasi, faaliyet
giderleri ve biit¢eleme siireci olarak incelenmistir. Dokiiman analizine ait bulgular ise
calismanin temalar1 olan maliyet sistemi ve biitceleme sistemi lizerinden degerlendirmeye

tabi tutulmustur.

3.10.1. Goriisme bulgular

Elde edilen veriler iki tema (maliyet siireci ve biitce sistemi) ve dort kategori
(yiyecek-igcecek fiiretim siireci, maliyetlerin siniflandirilmasi, faaliyet giderleri,
biitceleme) altinda degerlendirilmistir. Bu bulgular, otel isletmesindeki yiyecek-igecek
maliyet hizmetlerine ait verilerin nasil olusturuldugu ve islendigi, maliyet sistemi
kullanimina yonelik bilgi vermesi agisindan énemlidir. Bu nedenle, biitge calismalarina
gecmeden Once, yiyecek-igecek maliyet verilerinin nasil olustugu ve takibi i¢in isletmede

yapilan ¢alismalar bu bulgular tizerinden agiklanmistir.

3.10.1.1. Yiyecek-igecek iiretim siirecine yénelik bulgular

llgili alan yazinda yiyecek-igecek iiretim siirecine ydnelik asamalar iizerinde
durulmustur. Talep tahmininden {retim siirecine kadar olan bu asamalar, arastirma
kapsamindaki X Oteli i¢in de gecerlidir. Goriisme sonucunda, 6ncelikle yiyecek-icecek

tiretim siirecine yonelik elde edilen bulgular degerlendirilmistir.

Yiyecek-icecek boliimiinde departman amiri ve sefler 12 ay c¢aligmakta (10-15
personel civari), diger personel sezonluk olarak istihdam edilmektedir (100 civar).
Sezonluk olarak istthdam edilen personelin sezon sonunda is akdi sona eriyor, sezon
baslarken personel tekrar ¢agiriliyor. Ayrica, yine sezonluk olarak turizm egitimi veren

okullardan stajyer 6grenci alimi da yapilmaktadir.
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Isletmede her sey dahil deluxe ad1 verilen sistem kullanilmaktadir. Sisteme gére tiim
miisteriler otelde konaklama yaptiklar siire boyunca tiim yiyeceklere ve iceceklere, oda
servisi diginda, licretsiz olarak erisim hakkina sahiptir.

Uretim siirecinde iiretilen iiriinler (yiyecekler) temel olarak dort gruba
ayrilmaktadir. Bunlar sirasiyla; et iirlinleri, deniz iriinleri, manav iriinleri ve diger
yiyeceklerdir. Etler de kendi i¢inde; kirmiz etler, beyaz etler ve sarkiiteri olarak {i¢ gruba
ayrilmakta ve maliyetlendirilmektedir. Deniz {iriinleri balik baslig1 altinda kilogram ve
tane olarak tiim deniz iriinlerini kapsayacak bi¢imde siniflandirilmaktadir. Manav
tiriinlerinde; meyveler, sebzeler, donuk sebze/meyve ve adet olan sebze/meyve olarak alt
siiflandirmalar bulundugu goriilmektedir.

Ikinci ana maliyet kategorisi olan igecekler, ii¢ baslk altinda incelenmektedir.
Bunlar sirasiyla; alkolsiiz igecekler, alkollii icecekler ve sicak tabanli igeceklerdir.
Alkollii iceceklerde ayrica yerli ve yabanci igecek ayrimi bulunmaktadir. Sunum
sirasinda yabanci alkollii igeceklerde bir birim igin 4 cl, yerli igeceklerde 5 cl. standart
olarak belirlenmistir. Ancak kokteyllerde birim karmasasiyla karsilagilmaktadir. Ayrica
tiim alkollii igecekler artik yerli olarak da iiretilebildiginden dolayi, isletme yoneticisi her
sey dahil sistem i¢in tiim igeceklerde 4 cl standart hale getirilebilecegini onermistir.

Yiyecek - icecek iiretiminde kullanilan malzemelerin gectigi siire¢c asagidaki
gibidir:

e Bir sonraki yil i¢in talep belirlenmektedir.

e Malzemeler, kullanilacak olan departman tarafindan, sezon basindaki menii
planlama ve biit¢e ¢alismalarinda belirlenmektedir. Alkollii iceceklerin satinalma
islemi litre lizerinden yapilmaktadir. Bir miisterinin igecek tiiketimi giinliik
ortalama 700 — 800 cl. olarak ifade edilmistir. Ayrica kisi basi ortalama 1.5 It
mesrubat tiiketimi oldugu belirtilmistir.

e Belirlenen malzemeler ve bunlarin markalar1 tizerinden satin alma siireci
baslamaktadir. Satin alma birimi malzemelerin ge¢gmis yillarin miktar ve maliyet
bilgileri iizerinden gelecek yilin satin alma planlamasini yapmakta, firmalara
teklif sunmaktadir. Firmalarin distribiitorleriyle goriismeler gergeklestirilmekte
ve satin alma karar1 verilmektedir.

e Malzeme ana depolarin kapasitesine gore tedarik edilmektedir.
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o Fatura ile malzeme teselliimii gerceklestirilmekte ve kayitlar1 tutulmaktadir. Bu
siirecte, fiyatlari ile faturalar sozlesmelere gore kontrol edilmektedir.

o Mutfak, giinliikk yapacagi tiikketime gore ana depodan malzeme talebini
yapmaktadir. Bu noktada, diger mutfaklar i¢in talep s6z konusu degildir.
Malzemeler ana depodan ilgili departmanlara transfer edilmekte, ilgili
departmanlarin kendi koltuk alt1 depolarima yerlestirilmekte, ihtiyaca gore
malzeme kullanimi1 buradan gerceklestirilmektedir.

o Uretimi gergeklestirilen iiriinler, mutfaktan sahile ve aqua park gibi birimlere
tasinmaktadir. Ornegin, fast food iiriinleri ana mutfak {izerinden diger birimlere
dagitilmaktadir.

e Dondurulmus olan iiriinler ise diger birimlerde sadece pisirme gerceklestirilmek
iizere gonderilmektedir. On hazirlik daima ana mutfakta yapilmaktadir. Bu
baglamda, otelde her ne kadar farkli mutfaklar olsa da, tim akis ana mutfak
tizerinden gerceklestirilmektedir. Dolayisiyla {iretim silirecinde merkez ana

mutfaktir.

Isletmede oda servisi hizmeti {icretli olarak sunulmakta ancak her sey dahil konsepti
nedeniyle fazla tercih edilmemektedir. Iceceklerini odalarinda tiiketmek isteyen
misteriler, bardan igecegini alarak ya da pet siselere doldurarak odasina ¢ikmayi tercih

etmektedir.

3.10.1.2. Maliyet sistemine yonelik bulgular

X Otel isletmesinde maliyetlerin takibi i¢in ‘Elektra’ yazilim programi
kullanilmaktadir. Maliyetlerin takibi icin, isletme ‘agirlikli ortalama maliyet yontemi’
kullanmaktadir. Yazilim programi isletme ihtiyaclarina uyumlu hale getirilebildiginden,
maliyet yontemi yazilima girilmis ve uygulanmaktadir. Goriisme yapilan isletme
yoneticisine gore ideal olan, maliyet takibinin ve mamul fiyatlandirmanin ilk giren ilk
cikar (FIFO) yontemine gére uygulanmasidir. Ancak ana mutfak depodan siklikla farkli
miktarlarda ve ¢ok c¢esitli malzeme tedarik ettigi icin takibi zor olmaktadir. Bu nedenle,

isletmede agirlikli ortalama maliyet yontemi tercih edilmistir.

Isletmede her sey dahil sistemi kullanildigindan dolayi, maliyetler konaklama

yapan kisi sayis1 lzerinden belirlenmektedir. Bunun nedeni, otele giris yapan
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miisterilerin, konaklama siireleri boyunca herhangi bir yiyecek ya da icecek i¢in 6deme
yapmamalaridir. Ayrica her sey dahil sistemde yiyecek — i¢ecek maliyeti biitiin olarak
goriildiigiinden ana mutfak disindaki maliyetler tek tek herhangi bir anlam ifade
etmemektedir. Hepsi agik biife maliyetinin i¢inde degerlendirilmektedir.
Tiiketilen ve gidere donilisen maliyetler, ay sonu sayimlar ile tespit edilmektedir.

Isletmede maliyetler;

e Miisteri maliyetleri,

e Personel maliyetleri,

e ikram maliyetleri,

e Ust yonetim maliyetleri olarak smiflandirilmaktadir.

Tekdiizen Hesap Plani uyarinca muhasebelestirme islemlerinde /50 ilk Madde ve
Malzeme Hesabi ve tiikketim icin 740 Hizmet Uretim Maliyeti Hesabi Kullanilmaktadur.
740 Hizmet Uretim Maliyeti Hesab1 hizmet iiretimine iliskin malzeme, is¢ilik ve genel
tiretim giderlerini kapsar. Aylik maliyetler envanter islemleri sonrasinda dénem basindaki
miktar, donem i¢i alimlar ve dénem sonu kalanlar {izerinden gergek rakamlar ortaya
cikmaktadir. Boylelikle tiiketilen malzeme miktar1 bulunduktan sonra gergek maliyet
belirlenebilmektedir. Bu maliyetin iginde miisteri kullanimlari, personel maliyetleri,
ikramlar ve yoneticilere verilenler de ayri kalemler olarak takip edilmektedir. Tiim bu
islemlerin sonrasinda miisteri kullanimina yonelik maliyet belirlenmektedir.

Gilinlik maliyet ¢alismalarinda ana depolardan tiikketim depolarina gelen maliyetler o
glinkli maliyeti olusturmaktadir. O gilinkii miisteri sayisina bolinerek ilgili giine ait
misteri maliyeti bulunmaktadir. Departmanlarin biitceye gdre maliyetlerini takip etmek,
ilgili aymn biitce rakamlarii tutturmaya yonelik kontrol amacimi da yerine getirmis
olmaktadir. Ornegin, as¢1 basi ana depodan o giin igin belirlenmis kisi bas1 7.25 euro
degerinin iizerinde bir malzeme gektiyse, ilgili malzemeyi koltuk alti depoda tutarak bir
giin sonra en az ilgili fark kadar daha diisiik maliyetli malzeme c¢ekerek biitgeyi
dengelemeye ¢alismaktadir. Boylece, giinliik yiyecek maliyeti de takip edilebilmektedir.
Giliniimiizde cogu otel isletmelerinde bu yontemlerin dahi kullanilmadigi bilinmektedir.
Bu yontemde énemli olan ana depolarin kapasitesidir. Ornegin, ana deposu genis olan
isletmelerde bozulmayacak {irtinler (igecekler) iki ya da ti¢ yillik alinabilmekte boylece

fiyat artiglarindan daha az etkilenilerek maliyetler diismektedir. Isletme y®neticisinin
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ifadesine gore; ¢evredeki baska bir otel {i¢ yillik alkol alimi yaparak kisi basi igecek
maliyetini 3 — 3.5 Euro civarina diislirebilmistir. Arastirma kapsamindaki X otelinin
icecek maliyeti ise yaklasitk 6 Euro diizeyindedir. Depolama kapasitesi ve kosullar
maliyeti ciddi derecede etkilemektedir.

Isletmede birimlerin genellikle iki tiir maliyeti bulunmaktadir. Birincisi, ddenmez
maliyetlerdir. Bunlar, bir birimde miisterinin faydalandigi hizmetten faydalanma hakk1
olan birim yoneticilerinin olusturdugu maliyetleri ifade etmektedir. Birimin birinci ve
ikinci kisisi olan midiir ve sefler ilgili birimlerde bu hizmetleri kullanmaktadir. Bu
maliyetler 6denmez maliyetleri olusturmaktadir. Ikincisi; birimde ¢alisan personelin
yiyecek — icecek maliyetidir. Bu maliyetler ay sonunda gider olarak kaydedilmektedir.
Isletmede, miisterilerin yiyecek hizmeti aldig1 farkli birimler olsa da yiyecek iiretimi ana
mutfak tizerinden Orgiitlenmistir. Dolayisiyla, stoklara ve yiyecek iiretimine ait tim
maliyetler ana mutfak iizerinden ortaya ¢ikmaktadir. Maliyetler belirlenirken dncelikle
otelin kapasitesi ve yatak satis1 belirleyici etkenler olarak goze ¢arpmaktadir. Ayrica,
sunulan ticretsiz yatak sayis1 da eklenerek agik biifeyi kullanacak toplam kisi sayisina
ulasilmaktadir. Yiyecek maliyetlerinde belirleyici unsur asg¢ibaginin kararlaridir.
Maliyetlerin olustugu ana mekan ise mutfaktir. Yiyecek—igecek maliyetlerine etki eden
mamuller detayli bir bicimde maliyetlendirilerek analizi yapilmaktadir. Bu analiz hem
biitce i¢in, hem otel tiikketimi i¢in istatistik raporlarinin olusmasina yardimer olmaktadir.
Satinalma kararlar1 da buna goére planlanmaktadir. Bu 6nemli bir veri olarak kabul
edilmektedir. Firmalarla sozlesmeler birim fiyat {izerinden gergeklestirilmektedir.
Ornegin, 10 bin litre sarabin birim fiyati ile 5 bin litre sarabin birim fiyat1 ayn1 degildir.
Tiiketim arttik¢a birim maliyet diismektedir.

Personel yemeginin maliyetlendirilmesi as¢1 basinin vermis oldugu listeler
tizerinden gergeklestirilmektedir. Maliyetlendirme sonucunda aylik maliyet o ayki
ortalama personel sayisi lizerinden kisi basi ortalama personel yemek maliyeti
hesaplanmaktadir. Daha sonra, her bir birimde ¢alisan personel sayisi ile ¢arpilarak ilgili
birimin personel yiyecek maliyetine ulasilmaktadir.

Isletmede igecek maliyeti de, yiyecek maliyeti gibi takip edilmektedir. Yiyecek
maliyeti sinirlandirilabilmekte ancak icecek maliyetini simirlandirmak (ciddi biyiik
miktarl1 alimlar disinda) pek miimkiin olamamaktadir. Maliyetlendirmede alkollii
icecekler, toplam icecek maliyetinin % 60’11 olusturmaktadir. Sezon ortalamalari

degerlendirildiginde yiyecek maliyeti 7.4 Euro, icecek maliyeti 6.2 Euro olarak
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belirlenmistir. Bahar aylarinda igecek tiiketimi yaz aylarina gore daha yiiksektir. Hatta
Mayis ve Ekim gibi aylarda igecek maliyetleri yiyecek maliyetlerinin de tizerinde
gerceklesmektedir. Isletme yoneticisi bu durumun, ilgili dénemde isletmeye gelen
turistlerin sosyo-ekonomik yapilarina bagli oldugunu ifade etmistir. Bahar aylarinda
konaklama yapan turistler o6dedikleri tcretin karsiligi olarak daha ¢ok alkol
tilketmektedir. Ancak yiiksek sezonda konaklama yapan turistler, tatil anlayisina daha
aliskin olup icecek tiiketimleri gdrece daha diisiiktiir. Ornegin 2019 yilinin Mayis ayinda
icecek maliyeti 7.5 Euro iken, yiyecek maliyeti 7.2 Euro olarak belirlenmistir.

Isletmede son 3-4 yildir yiyecek-icecek maliyeti 13-14 Euro diizeyinde
gerceklesmistir. Doviz kurundaki artislar nedeniyle bu miktarda ciddi bir degisiklikle
karsilasilmamistir. Ancak konsept degisikligi gergeklesirse (6rnegin, otel isletmesi mini
barda sigse bira vermeye karar verdiyse) maliyet artis1 olacagi ifade edilmistir. Otelin
biitiiniine yonelik maliyet hesabi soyle gergeklestirilmektedir: 1 birim maliyetlerin
tamami i¢in, 1 birim otelin kirasi i¢in ve 1 birim kar i¢in. Diger bir ifadeyle, fiyatlandirma
icin maliyetler 3’le ¢arpilmaktadir. Bazi isletmeler durgun gegen sezonlarda ya da otelin
binas1 kira degilse maliyet ¢arp1 2 sistemini de tercih etmektedir. Boylece, isletmenin
faaliyetlerini siirdiirmesi, personelin devamliligi ve sabit maliyetlerin karsilanmasi
saglanabilmektedir. Maliyetleri dogru bir bi¢imde takip etmenin fiyatlamanin da dogru
yapilmasini saglayacagi ifade edilmistir.

Faaliyet temelli maliyetleme ve biitgeleme uygulamalarinin gergeklestirilebilmesi
i¢in, 6ncelikle faaliyet diizeylerinin belirlenmesi gerekmektedir. Isletmeye ait faaliyet

diizeyleri Tablo 3.2°de yer almaktadir.

Tablo 3.2. Faaliyet Diizeyleri

Isletme Diizeyinde Faaliyetler Hizmetler Diizeyinde Yiyecek-Ig¢ecek Hizmetleri
Faaliyetler Diizeyinde Faaliyetler
Genel yonetim faaliyetleri Konaklama hizmetleri | Ana restoran
faaliyetleri
Maliyet kontrol faaliyetleri Spa faaliyetleri Alakart restoran
Insan kaynaklar1 faaliyetleri Rekreasyon faaliyetleri Lobi bar
Giivenlik hizmetleri faaliyetleri Sahil bar
Bakim-onarim faaliyetleri Havuz bar
Aqua park bar
Vitamin bar

Elde edilen bulgulara gore faaliyetler {ic diizeyde gerceklesmektedir. Bunlar

sirasiyla; isletme diizeyi, hizmetler diizeyi ve yiyecek-igecek hizmetleri diizeyi olarak
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simiflandirilabilir. Calisma kapsami uyarinca yiyecek-icecek hizmetleri diizeyinde
faaliyetler ve bu faaliyetlerin gergeklestirilmesinde dogrudan iliskili olan faaliyetler ele
alinmistir. Yiyecek-igecek hizmetleri diizeyinde faaliyetler; ana restoran, alakart restoran,
lobi bar, sahil bar, havuz bar, aqua park bar ve vitamin bar kapsaminda yer almaktadir.

Bilindigi {izere, malzeme ve iscilik giderleri dogrudan yiikleme yontemiyle mamul ve
hizmetlere yiiklenebilmektedir ancak genel iiretim maliyetleri i¢in ayn1 durum s6z konusu
degildir. Boylelikle, otel isletmelerinde maliyet dagitimlarinda karsimiza sorun olarak
cikan genel liretim maliyetlerinin dagitiminin saglikli bir bigimde gergeklestirilmesi
amaglanmistir. Genel {iretim maliyetlerinin yliklenmesi i¢in maliyet faaliyet giderleri ile
maliyet etkenlerinin iliskilendirilmesi gerekmektedir. Isletme y&neticileriyle yapilan
goriisme sonucunda yiyecek-igecek faaliyet giderleri ve bu giderlere ait maliyet

etkenlerine Tablo 3.3’te yer verilmistir.

Tablo 3.3. Yiyecek-igecek Hizmetleri Kapsamindaki Faaliyet Giderleri ve Maliyet Etkenleri

Yiyecek-i¢ecek Faaliyet Giderleri Maliyet Etkenleri

Mutfakta kullanilan yakacak Alan/m?
Mutfak 1sitma Alan/m?
Restoran 1sitma Alan/m?

Mutfakta kullanilan miisteri malzemeleri

Kullanan kisi sayisi

Restoranda kullanilan miisteri malzemeleri

Kullanan kisi sayisi

Mutfak ve bulasikhane temizlik maliyetleri

Alan/m?

Restoran ve bulasikhane temizlik maliyetleri Alan/m?

Depo aydinlatma Alan/m?

Depo sogutma Alan/m?
Kirtasiye kullanimi Kullanim orani
Mutfakta yiyecek iiretiminde kullanilan diger malzemeler Alan/m?
Restoranda yiyecek sunumunda kullanilan diger malzemeler Alan/m?
Aydinlatma amagli elektrik kullanimi Alan/m?
Ekipmanlar i¢in elektrik kullanimi Direkt

Mutfakta su kullanimi

Kullanim orani/m?®

Endirekt is¢ilik

Personel sayisi

Personel yasal 6demeleri

Personel sayisi

Personel lojman

Personel sayisi

Personel yemekhane

Personel sayisi

Personel ulagim

Personel sayisi

Makine ve teghizat amortismant

Kullanan kisi sayisi

Bina amortismant

Alan/m?

Bina emlak vergisi

Alan/m?

Bina sigorta

Alan/m?

Mutfak bakim-onarim

Makine saati/kwS-Iscilik saati

Restoran bakim onarim

Makine saati/kwS-Iscilik saati

Isletmede yiyecek-icecek hizmetleriyle ilgili genel

etkenleri sOyle siralanabilir:
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Personel ile ilgili genel tiretim giderleri endirekt iscilik, yasal 6demeler, personel
lojmani, yemekhane, ulasim olarak siralanabilir. Personel giderleri konusundaki
maliyet etkenleri personel sayisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yiyecek-icecek
hizmetleri kapsaminda yer alan personelin yasal 6demeleri, lojman maliyetleri ve
ulagima yonelik maliyetler ilgili kisi sayisi iizerinden dagitabilir.

Mutfakta yiyecek tiretiminde kullanilan diger malzemeler; aliminyum folyo, streg
film, kiirdan, yagh kagit gibi malzemelerdir. Restoranda yiyecek sunumunda
kullanilan diger malzemeler; kokteyl siisleri, pecete, plastik bardak, kagit bardak
gibi malzemelerdir. Her iki grupta yer alan malzemeler i¢in maliyet etkeni
kullanan kisi sayis1 olarak ifade edilmistir. Buna gore maliyet yiiklemesi ilgili
donemde yiyecek-igecek hizmetlerini kullanan iicretli miisteri sayisi iizerinden
yapilabilir.

Aydinlatma, 1sitma, sogutma, elektrik, su vb. giderleri bir grup altinda
incelenebilir. Isletmede elektrik, su, aydinlatma ve 1sitma gibi giderlerin sadece
finansal muhasebe kayitlar1 yapilmakta olup birimler diizeyinde ne kadar tiikketim
yapildig: tizerinde durulmamaktadir. Yiyecek-igecek maliyetleri takip edilirken
ilgili giderlerin dagitiminda alan 6lgiisii olarak metrekare iizerinden dagitim
yapilabilecegi ifade edilmistir.

Bina vergi, sigorta ve amortisman giderleri binalarla ilgili gider unsurlarinm
icermektedir. Ilgili giderler yiyecek-icecek hizmetleri igin kullanilmakta olan
depo, mutfak ve servis alanlarinin tiim alan i¢indeki metrekare cinsinden payina
gore dagitilabilir.

Mutfakta ve serviste kullanilan temizlik malzemeleri, temizlik malzemeleri grubu
olarak takip edilmektedir. Bu baslikta mutfak ve serviste temizlik amach
kullanilan kimyasal maddeler, siinger, bez ve paspas malzemeleri, kagit havlu gibi
cesitli  temizlik malzemeleri yer almaktadir. Temizlik malzemelerinin
kullaniminda yiizeyler temel alindig1 igin maliyet etkeni olarak yiyecek-igecek
liretim ve servis alanlarmin genel alan i¢indeki metrekare cinsinden pay1 esas
alinabilecegi ifade edilmistir. Boylelikle, kullanilan temizlik malzemelerinin
maliyeti dogru bir bicimde maliyet havuzlarina aktarilmis olacaktir.

Bakim onarim giderleri restoran ve mutfak i¢in kullanilan bakim onarim
maliyetini kapsamaktadir. Bakim-onarim kapsaminda depolarda kullanilan

sogutucular, mutfaktaki pisirme iiniteleri, bulasikhanedeki makineler, servis
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alanlarinda kullanilan buzdolabi, kurulama cihazlar1 gibi makine ve cihazlar yer
almaktadir. Bu makine ve cihazlara aite maliyet etkenlerini belirlenmesinde iki
farkl1 goriis ortaya cikmustir. Buna gore kurulum, bakim-onarim, tamir ve
siirdiirme maliyetleri kullanilan makine saati ya da bu faaliyetler i¢in gerekli olan
is¢ilik saati olarak ifade edilmistir. Makine saatinin tercih edilmesi durumunda
cihazlarin kullanildigs siireler esas aliacaktir. Iscilik saati tercih edilirse yiyecek-
icecek hizmetleri i¢in kullanilan iscilik saati {izerinden maliyet havuzlarina

aktarim yapilacaktir.

Isletme ile yapilan ilk goriismede genel iiretim giderleri ve faaliyet siirecine ydnelik
bilgilere ulagilmigtir. Goriisme yapilan yetkili, genel iiretim maliyetlerinin hizmet
maliyetlerine dagitilmadigini, sadece finansal muhasebe kayitlarinin yapilarak gelecek
donem i¢in biitcelerde bu finansal muhasebe kayitlarina dayali dngoriiler tizerinden genel
tiretim giderlerinin biit¢elendigini ifade etmistir.

Faaliyet temelli biitgceleme sisteminde, geleneksel yontemlere dayali uygulamanin
en Onemli eksigi olan genel iiretim giderlerinin dagitimi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
nedenle, ilgili maliyetlerin siniflandirilmasi, faaliyet diizeylerinin belirlenmesi, maliyet
nesnelerini belirlenmesi ve olusturulan maliyet havuzlarindan maliyet etkenleri
araciligryla mamul ve hizmetlere aktarimi kritik bir 6nem tasimaktadir.

Her ne kadar isletmede faaliyet temelli maliyetleme ve biitgeleme sistemleri
kullanilmiyor olsa da, her sey dahil sistemin faaliyet temelli maliyetleme ve biitceleme
ile uyumlulugunu degerlendirebilmek amaciyla isletme yoneticileriyle yapilan ikinci
goriisme sonucunda genel liretim giderlerine yonelik siniflandirmalar ve kullanilabilecek
maliyet etkenleri tlizerinde durulmustur. Bu faaliyet giderleri ve maliyet etkenlerine

yonelik olarak olusturulmus olan eslesmeler Tablo 3.3’te yer almaktadir.

3.10.1.3. Faaliyet giderlerine yionelik bulgular

Personel giderleri isletmedeki birimler diizeyinde ele almmaktadir. Isletmede
misteriyle ylizylize olan birimlerde c¢alisan ve arka planda calisan personel ayrimi
bulunmaktadir. Genel yonetim, muhasebe, teknik servis ve bahce bakimi bdliimlerindeki
personel 12 ay boyunca istihdam edilmektedir. Yiyecek-igecek, rezervasyon, onbiiro, kat

hizmetleri birimlerinde ise sadece yoneticiler 12 ay ¢alismakta olup, diger personel ve
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stajyerler ihtiya¢ dahilinde sezonluk olarak istihdam edilmektedir. Sezon sonunda ilgili
personelin is akdi sona erdirilmektedir. Personelin kanuni maliyetleri, yeme-igme ve
lojman gibi tiim maliyetleri her bir birim {izerinden maliyetlendirilmektedir. isletmede

ayrica, Ozellikle sezonluk personel i¢in hizmet i¢i egitimler de verilmektedir.

Otel isletmesine ait bina, ingaat, enerji, elektrik, 1sitma, sogutma, aydinlatma gibi
giderlere ait sadece finansal muhasebe kayitlar1 yapilmaktadir. Bunun disinda, ilgili
maliyetlere ait herhangi bir maliyet kontrolii yapilmamaktadir. Ornegin, ana binanin ve
lojmanin farkli elektrik sayaglari bulunmaktadir. Elektrik faturasina tahakkuk eden tutar
elektrik tiiketimi olarak kaydedilerek otel genel gideri olarak muhasebelestirilmektedir.
Ayrica, isletme merkezi sogutma sistemi kullanmamakta, sadece odalara ve birimlerdeki
ofislere ait klimalar bulunmaktadir. Sogutma giderleri de elektrik faturasi icinde
degerlendirilmektedir.

Genel tiretim giderleri olarak buklet malzemeleri (odalarda miisterilere sunulan
promosyon malzemeleri), yiyeceklerin ve igeceklerin yaninda kullanilan malzemeler
(pipetler, siisler, kiirdan, kagit bardak vb.), kirtasiye ve basili evraklar ile masa, sandalye
gibi isletme malzemeleri ayr kalemler olarak takip edilmekte ve finansal muhasebe
kayitlar1 tutulmaktadir. isletmedeki tiim amortisman kayitlar1 da faturalar {izerinden
maliyetlendirilmekte ve bdylece takibi ger¢eklestirilmektedir. Isletme yoneticisi, 1s1nma,
aydinlatma ve enerji gibi maliyetleri kontrol altinda tutmanin kolay olmadigini ifade
etmis ve maliyet kontrolii amaciyla bu maliyetler lizerinde ¢alismanin 6nemli ve gerekli

oldugunu vurgulamigtir.

3.10.1.4. Biit¢eleme siirecine yonelik bulgular

Goriisme yapilan otel isletmesine bilitce hazirliklarina yonelik sorular da
yoneltilmistir. Boylelikle yiyecek-icecek hizmetleri ve genel otel biitgelerinin nasil
hazirlandigina dair bilgilere ulasilmistir. Biitgelere yonelik rakamsal ifadeler ¢alismanin
dokiiman analizi sonucundan elde edilen bulgular boliimiinde yer alacak olup, burada

sadece siire¢ hakkinda bilgilere yer verilecektir.

Isletmede biitgeleme aylik olarak yapilmaktadir. Aylik biitgeler {izerinden yillik
biitceye ulagilmaktadir. Biitgeleme yapilirken gegmis iki yilin rakamlar1 temel alinmakta
ve gelecek yil rakamlarinda gerceklesmesi beklenen artiglar iizerinden degerlendirme
yapilmaktadir. Onceki iki y1l ve ilgili yilin tiiketimleri (litre, kg vb.) iizerinden gelecek
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yilin tahmini tiiketimleri belirlenmekte, takvim yil1 baslamadan ve otel agilmadan 6nce
firmalara kullanilacak malzemelerin miktarlar iletilmekte ve fiyat teklifleri alinmaktadir.
Teklifler alindiktan sonra, sezon i¢inde gelebilecek zam oranlari da arastirilarak gelecek
yilin biitgesi yapilmaktadir. Gelecek yilin miktar tiiketimi ve maliyet tiikketimi planlamasi
yapildiktan sonra tiiketecek olan birimlere bu biit¢eler verilmektedir. Birimlerin bu biitge
dogrultusunda malzemeleri tiiketmeleri iletilmekte ve bundan sonra maliyet kontrol
siireci baslamaktadir. Sezon basladiktan sonra bu biit¢ceye gére muhasebe tarafindan ilgili
birimlere her giin giinliikk maliyet olarak rapor halinde sunulmaktadir.

Yiyecek biitgesi i¢in ana kaynak mutfaktaki tiretimdir. Bu noktada belirleyici olarak
ascibas1 sorumludur. Icecek biitcesi de barlarin tiiketimi iizerinden gerceklestirilmektedir.
Yiyecekle benzer bir siireg tizerinden biit¢e hazirlanmaktadir. Yiyecek-igecek maliyetleri
yiyecek gruplarina gore biitgelenmekte (EK-1) ve malzeme tiiketimi bu baglamda
incelenmektedir. Ornegin, votka ya da peynir ¢esitlerinin tiikketim hacmi analiz
edilmektedir. Eger varsa konsepte konulacak yenilikler sezon baslamadan, biitce
sirasinda tartisilip karar verilmektedir. Ornegin, bir sonraki y1l meniiyii zenginlestirmek
ve meniilerde bir kirmizi ete yer verirken iki kirmizi ete yer vermek planlanmigsa as¢ibasi
ile ¢calisip maliyetlendirme gergeklestirilmekte ve ilgili maliyet biitceye yansitilmaktadir.
Isletmede genel giderler, faaliyet giderleri ve amortisman gibi kalemlerin de biitgeleri
genel biitcede ele alinmaktadir. Genel iiretim giderlerinin gegmis yillara ait gerceklesmis
maliyetleri {izerinden gelecek yila ait biitgelenmis oranlar kullanilmaktadir. Ornegin,
temizlik maliyetlerini dagitirken ¢amasir yikama maliyeti; kat hizmetleri, yiyecek-icecek
ve sauna olmak iizere iice ayrilmaktadir. Her bir birim i¢in ne kadar tiikketim
gerceklestiyse oransal olarak ilgili birimlere dagitim1 yapilip gelecek yilin biit¢cesinde bu

pay lizerinden yer almas1 saglanmaktadir.

3.10.2. Dokiiman analizi sonucunda elde edilen bulgular

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen dokiiman analizi sonucunda X Oteline ait
maliyet ve biit¢e verileri kapsamli olarak incelenmistir. Bu kapsamda dncelikle, isletmede
sunulan yiyecek ve icecek gruplarma ait giinliik ve aylik maliyet raporlar1 analiz
edilmistir. Sonrasinda biitce calismalar1 kapsaminda yiyecek ve icecek biitge raporlar
derinlemesine analiz edilmis ve boylelikle isletmenin biitge siireci ayrintili bir sekilde ele

alinmistir.
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Yiyecek maliyetini belirlemek icin gectigimiz donemden (aydan) kalan yiyecek
stoklarina donem i¢inde alinanlar eklenmekte ve donem sonu kalan stok ¢ikarilmaktadir.
Elde edilen tutar biifeden yiyecek yiyen toplam kisi sayisina boliinmekte ve kisi basi
maliyete ulasilmaktadir. Kisi bas1 maliyet, Tiirk Liras1 ve Euro iizerinden olmak iizere iki
farkli para birimi tizerinden hesaplanmaktadir. Otel isletmesinin 2019 yili Mayis ayinda
hizmete sundugu oda sayis1 19.034, satilan oda sayis1 17.745, doluluk oran1 % 93, mevcut
yatak sayis1 57.009, iicretli satilan yatak sayis1 37.117, toplam satilan yatak sayis1 46.543
ve tiim bunlara bagl olarak acik biife kisi sayis1 41.939,13 olarak belirlenmistir. Ilgili
donemde Euro kuru ortalama 6.7514 TL’dir. 31 gilinlik periyodun baslangicinda bir
onceki aydan devir yiyecek stoku 1.639.332,54 TL, ay i¢inde alinan yiyecek maliyeti
2.061.412,70 TL, icecekten transfer 393,44 TL, servis yiyecek i¢in 6.059,36 TL olmak
lizere toplam stok 3.701.887, 32 TL ve kapanis envanteri 1.755.550,57 TL olarak
belirlenmistir. flgili doneme ait toplam tiiketilen yiyecek maliyeti 1.946.336,75 TL dir.
Kisi bas1 yiyecek maliyeti 52.44 TL ve karsilig1 olarak 7.77 Euro olarak gergeklesmistir.

Isletmenin yiyecek maliyet raporuna iliskin veriler Tablo 3.4.’de yer almaktadir.
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Tablo 3.4. X Isletmesi Mayis 2019 Yiyecek Maliyet Raporu

Mevcut Oda 19.034

Satilan Oda 17.745

Doluluk % 93

Mevcut Yatak 57.009

Ucretli Satilan Yatak 37.117

Toplam Satilan Yatak 46.543

Acik Biife Kisi Sayisi 41.939,13

Kur Euro 6,7514

Period 01-31/05/2019

Glin Say1s1 31

Gegen Aydan Devir Yiyecek Stoku 1.639.332,54
Ana Depo Agilis Envanteri 1.498.303,22
Mutfak Agilis Envanteri 141.029,32
Icecekten Transfer (Ana Depo) (+) 6.808,00
Ay Iginde Alman 2.061.412,70
Icecekten Transferler (Barlar) (+) 393,44

Firmaya lade (-) -

Ana Depodan Zayi (-) -

Servis Yiyecek (-) 6.059,36

Toplam Stok 3.701.887,32
Kapanis Envanteri 1.755.550,57
Ana Depo Kapanig Envanteri 1.606.075,04

Mutfak Kapanig Envanteri 149.475,53

Toplam Tiiketilen Yiyecek Maliyeti 1.946.336,75
Kisi Bag1 TL 52,44
Kisi Bag1 Euro 7,77

Arastirma kapsamina alinan isletmede icecek maliyetleri de, yiyecek maliyetleri ile ayni
yontemle hesaplanmaktadir. Icecek maliyetlerinin belirlenmesinde ve kontroliinde
onemli olan; kisi basi icecek tiiketimini belirlemektir. igecek maliyet kontrolii, ana
depodan lobby bar, servis bar, havuz bar ve aqua parkta bulunan barlara dagitilmaktadir.
Ilgili barlar giinliik ihtiyaclaria gore depolardan gerekli olan igecek miktar ve tiirlerini
miisterilere sunmak iizere talep etmektedir. Isletmenin 2019 yili Mayis aymna ait igecek

maliyetlerine ait bilgiler Tablo 3.5.’te yer almaktadir.
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Tablo 3.5 X Isletmesi Mayis 2019 I¢ecek Maliyet Raporu

Mevcut Oda

19.034

Satilan Oda

17.745

Doluluk

% 93

Mevcut Yatak

57.009

Ucretli Satilan Yatak

37.117

Toplam Satilan Yatak

46.543

Acik Biife Kisi Sayisi

41.939,13

Kur Euro

6,7514

Period

01-31/05/2019

Glin Say1s1

31

Gegen Aydan Devir Icecek Stoku

2.476.866,87

Ana Depo Acilis Envanteri

2.360.398,66

Restoran ve Bar Agilis Envanteri

116.468,21

Yiyecege Transfer (Ana Depo) (-)

6.808,00

Ay Iginde Alman

1.914.260,90

Mutfaktan Transfer (+)

11.499,73

Firmaya lade (-)

70.822,00

Zayi ()

Yiyecekten Transfer (Ana Depo) (+)

6.059,36

Toplam Stok

4.331.056.86

Kapanig Envanteri

2.749.308,59

Ana Depo Kapanis Envanteri

2.631.938,10

Restoran ve Bar Kapanig Envanteri

117.370,49

Toplam Tiiketilen igecek Maliyeti

1.581.748,28

Kisi Bag1 TL

42,62

Kisi Bag1 Euro

6,31

Otel isletmesinin 2019 y1l1 Mayis ayinda hizmete sundugu oda sayis1 19.034, satilan
oda sayis1 17.745, doluluk oran1 % 93, mevcut yatak sayis1 57.009, {icretli satilan yatak
sayis1t 37.117, toplam satilan yatak sayis1 46.543 ve tiim bunlara bagh olarak acik biife
kisi sayis1 41.939,13 olarak belirlenmistir. ilgili donemde Euro kuru ortalama 6.7514
TL’dir. 31 giinlik periyodun baslangicinda bir onceki aydan devir icecek stoku
2.476.866,87 TL, ay icinde satin alinan icecek maliyeti 1.914.260,90 TL, mutfaktan
transfer 11.499,73 TL, tedarikcilere iade 70.822 TL, yiyecekten transfer 6.059,36 TL,
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olmak tizere toplam stok 4.331.056,86 TL ve kapanis envanteri 2.749.308,59 TL olarak
belirlenmistir. ilgili déneme ait toplam tiiketilen igecek maliyeti 1.581.748,28 TL dir.
Kisi bas1 icecek maliyeti 42.62 TL ve karsilig1 olarak 6.31 Euro olarak gergeklesmistir
Isletme yoneticileriyle yapilan goriismelerde, yiyecek-igecek maliyetlerinin nasil
belirlendigi iizerinde de durulmustur. Isletmede yiyecek maliyeti i¢in belirleyici kisi as¢1
basidir. Her sey dahil sistemde tiiketim porsiyonlar iizerinden olmadigr i¢in toplam
yiyecek maliyeti yemek yiyen kisi sayisina boliinerek ortalama bir maliyet
cikarilmaktadir. Buna gore; 2019 yili Mayis ayina ait giinliik yiyecek maliyetleri 6zet

olarak Tablo 3.6.’te yer almaktadir.

Tablo 3.6. X Isletmesi Mayis 2019 Giinliik Yiyecek Maliyeti

Giinliik Yiyecek | Geceleme | TL Toplam | Euro Toplam Kisi Basi Kisi Bas1
Maliyeti Euro TL
Ucretli Yetiskin 36.323 1.332.046 197.006 5,42 36,67
Ucretli Cocuk 1.588 57.881 8.568 5,40 36,45
Ucretsiz Cocuk 8.632 314.853 46.576 5,40 36,48
Giiniibirlik - - - - -
Kullanim
Ucretsiz Oda 583 26.384 3.906 6,70 45,26
Personel Yemegi 16.027 168.785 24.950 1,56 10,53
Toplam 63.153 1.899.949 281.006 4,45 30,08
Ucretli Misafir
Yiyecek Maliyet 37.117 1.704.780 252.150 6,79 45,93

Yiyeceklere ait fiili maliyetlerin aylik olarak belirlenmesinde mutfakta olusan
maliyet rakamlar1 kullanilmaktadir. Tim yiyecek maliyetleri; ticretli yetiskin, ticretli
cocuk, Ttcretsiz c¢ocuk, giiniibirlik kullanim, iicretsiz oda ve personel yemegi
kategorilerinde toplanmakta ve elde edilen toplam kisi/6giin sayisi toplam yiyecek
maliyetine boliinerek tcretli misafir yiyecek maliyeti kaleminde maliyet yiiklemesi
yapilmaktadir. Boylelikle konaklama yapan kisi bas1 misafir iizerinden giinliik yiyecek
maliyetine belirlenebilmektedir. Maliyetler Tiirk Liras1 ve Euro cinsinden olmak {izere
iki ayr1 para birimi olarak hesaplanmaktadir. Bu durumun nedeni olarak; satin almanin
Tiirk Lirasi, satiglarin Euro cinsinden olmasidir. 2019 yili Mayis ayina ait yiyecek maliyet
verileri incelendiginde; 37.117 geceleme iizerinden, toplamda 1.704.180 TL (252.125

Euro), kisi bas1 45, 93 TL ve 6.79 Euro olarak belirlenmistir.
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Tablo 3.7. X Isletmesi Mayis 2019 Giinliik I¢ecek Maliyeti

Giinliik Icecek Maliyeti Geceleme TOI)II;;\m TICE)FLJJI?m Kléhl:: t Kig%fasl
Ucretli Yetiskin 36.323 1.332.046 197.006 5,42 36,67
Ucretli Cocuk 1.588 57.881 8.568 5,40 36,45
Ucretsiz Cocuk 8.632 314.853 46.576 5,40 36,48
Giliniibirlik Kullanim - - - - -
Ucretsiz Oda 583 26.384 3.906 6,70 45,26
KDV Maliyeti 37.117 225.348 33.308 0,90 6,07
Toplam 63.153 1.769.322 261.553 7,05 47,67
Ucretli Misafir icecek 37.117 1.768.624 262.449 7,04 47,65
Maliyeti

Arastirma kapsamina alman X Otelinde icecekler li¢ grupta ele alinmaktadir
(alkolstiz, alkollii ve sicak icecekler). Alkollii igecekler ayrica yerli ve yabanci olmak
tizere iki farkli kategoriye ayrilmaktadir. Yabanci alkollii iceceklerde bir birim 4 cl, yerli
alkollii i¢eceklerde ise 5 cl lizerinden hesaplaniyor. Miisteri analizleri sonucundan elde
edilen rakamlara gore bir misterinin giinliikk i¢ecek tiiketim ortalama 700-800 cl,
mesrubat olarak da giinliik 1.50 litre. iceceklerin maliyetlendirilmesinde alkollii icecekler
toplam maliyetin % 60’1n1 olusturuyor. Ayrica miisteri profilinden dolay1 bahar aylarinda
olusan igecek tiikketimi yaz aylarina gore daha yiiksek. Bunun nedeni, bahar aylarinda
gelir diizeyi daha diisiik olan miisterilerin tatil yapmasi olarak belirlenmis. Gelir diizeyi
yiiksek miisteri, gorece daha az igecek tiiketiyor. Her sey dahil deluxe kapsaminda giin
i¢inde restoranlarda ve barlarda igecekler tamamen iicretsiz, ancak oda servisi iicretli. Bu
nedenle miisteriler iceceklerini bardan aliyor ya da pet siselere doldurarak odasina
cikmayi tercih etmektedir. Tablo 3.7.’te yer alan Mayis 2019 rakamlarina gére X Otelinin
giinliik {icretli misafir icecek maliyeti 47,65 TL ve 7,04 olarak belirlenmistir. Bu
hesaplamanin yapilmasinda oOncelikle; ticretli yetigkin, iicretli ¢ocuk, iicretsiz ¢ocuk,
giintibirlik kullanim, {icretsiz oda ve KDV maliyetleri toplanmis, sonrasinda toplam
geceleme sayisina boliinmiistiir.

Isletmede yiyecek ve icecek maliyetleri ayri ayri hesaplanmakta ve ardindan misafir
basina diisen toplam yiyecek-igecek maliyetine ulasilmaktadir. Yiyecek-icecek
maliyetinin hesaplanmasi, tiim kategorilerdeki misafirlerin yaptiklari toplam geceleme ile
personel yemegi ve iicretsiz konaklamalar tizerinden yapilmaktadir. Buna gore; 6ncelikle

ticretli yetiskin, ticretli cocuk, ticretsiz ¢ocuk, giiniibirlik kullanim, ticretsiz oda, personel
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yemegi ve KDV maliyeti toplanmaktadir. Elde edilen toplam maliyet geceleme sayisina
boliinerek glinliik bazda kisi bas1 Tiirk Liras1 ve Euro cinsinden maliyete ulasilmaktadir.
2019 yil1 Mayis ayina ait toplam yiyecek-igecek maliyeti kisi bas1 93,58 TL (13,84) olarak
gerceklesmistir.

Tablo 3.8. Ucretli Misafir Yivecek — Icecek Maliyeti

Geceleme TL Euro Kisi Bas1 Kisi Basi
Toplam Toplam Euro TL
Ucretli Misafir
Yiyecek-icecek 37.117 3.473.404 513.599 13,84 93,58
Maliyeti

Arastirma kapsaminda yer alan X Otelinde sezon iginde maliyetler aylik ve glinliik
diizeylerde incelenmektedir. Elde edilen fiili maliyet bilgisi, ge¢mis iki yilin rakamlariyla
da karsilagtirnlmakta ve boylelikle maliyet analizlerinin derinlestirilmesi miimkiin
olmaktadir. Maliyet karsilastirmalarinda, 6zet bir bicimde ilgili aya ait yiyecek-igecek
verileri 6nceki iki yilin ayina ait yiyecek ve igecek verileri ile Tiirk Liras1 ve Euro doviz
kuru cinsinden karsilagtirlmaktadir. Boylelikle ii¢ yila ait maliyet verileri birlikte
degerlendirilebilir hale gelmektedir.

2017, 2018 ve 2019 yillariin Mayis aylarin1 kapsayan karsilastirmali maliyet
analizleri incelendiginde, yiyecek-icecek maliyetlerinin ii¢ yil i¢cinde izledigi hareket
gozlenebilmektedir. Tiim analizler giinliik ve kisi basi diizeyde yapilmaktadir. Buna gore;
yiyecek maliyeti TL cinsinden sirasiyla 28.08, 35,07 ve 46,33 olarak gerceklesirken
icecek maliyetleri 23,60, 31,67 ve 46,40 olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Analizler
sonucunda kisi basi toplam yiyecek-icecek maliyeti de sirasiyla 51,68, 67,44 ve 92,72 TL
olarak belirlenmistir. Maliyetlerde goriilen artis biiylik oranda kur degisimleri ve
enflasyon ile aciklanabilir. Analizlerin saglikli olmasi i¢in tiim maliyetler ayn1 zamanda
Euro karsiligi olarak da kayit altina alinmaktadir. Euro cinsinden yiyecek maliyetleri
7,14, 6,95 ve 6,86 iken icecek maliyetleri 6,91, 6,15 ve 6,87 olmustur. Yiyecek ve
icecegin kisi basi toplam maliyetleri ise 14,05, 13,10 ve 13,73 olarak gergeklesmistir.
Rakamlar incelendiginde; yiyecek maliyetinde ii¢ yillik zaman diliminde Euro olarak
azalma oldugu goriilmektedir. Icecek maliyetlerinde ise 2017 ile 2018 arasinda artis, 2018
ile 2019 arasinda azalma izlenmistir. Her iki maliyet nesnesi beraber incelendiginde, {i¢

yillik karsilastirma diizeyinde toplamda 50 cent gibi bir azalis oldugu géze carpmaktadir.
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Ayrica, ilgili aya ait konaklama sayilar1 sirasiyla 24.682,5, 28,543 ve 37,117 olarak
gerceklesmistir. Bu sonug soyle degerlendirilebilir; neredeyse iki katina ¢ikan déviz kuru
ve enflasyon baskisi altinda isletme, hizmet kalitesini korurken ve geceleme sayisinda iki
yil iginde neredeyse bir buguk kati artig gergeklesirken yiyecek-i¢cecek maliyetlerini ayni
diizeyde tutmayi saglayabilmistir. Yiyecek-igecek maliyetlerine yonelik karsilastirmalar
Tablo 3.9°de yer almaktadir.

Tablo 3.9. X Oteli Mays 2019 Yiyecek-Icecek Maliyeti Karsilastirmalar

Mayis 2017 Mayis 2018 Mayis 2019
Euro Kuru 3,9309 5,1481 6,7514
Ucretli 24.682,5 28.543 37.117
Geceleme
Toplam Kisi Bast g:f;l Toplam Kisi Bas Kisi Toplam Kisi Bag1 | Kisi Basi
Euro Euro TL Euro Euro Bas1 TL Euro Euro TL
Pansiyon
Yiyecek 176.286,19 7,14 28,08 | 198.323,91 6,95 35,77 254.696,88 6,86 46,33
Maliyeti
Pansiyon
fecek 170.476,99 6,91 23,60 | 175.577,66 6,15 31,67 255.066,63 6,87 46,40
Maliyeti
Toplam
Yiyecek-
. 346.763,18 14,05 51,68 | 373.901,57 13,10 67,44 509.763,51 13,73 92,72
Icecek
Maliyeti

Isletme, yiyecek-igecek maliyetlerini iicer yillik donemler iginde karsilastirmakta,
boylelikle maliyetlerini derinlemesine ve genis bir zaman diliminde takip edebilmektedir.
Yurtdis1 satiglarin Euro cinsinden olmasi ve Tiirk lirasindaki dalgalanmalar nedeniyle tiim
maliyet verileri iki para cinsinden birlikte yapilmaktadir. Boylelikle, gercek¢i maliyet
verileri ortaya konabilmektedir. Maliyet karsilagtirmalarinin yapilmasi, ayn1 zamanda
gelecek donem biitge ¢alismalari icin de kaynak olusturan bir nitelige sahiptir.

Arastirma kapsaminda yer alan X Oteli, ilgili sezon i¢in diizenledigi yiyecek-igecek
biitgesini bir sene Onceki maliyet rakamlarma ve ilgili yil i¢in beklenen fiyat artisi
diizeyine gore hazirlamaktadir. Biitce yiyecekler ve igecekler i¢in ayr1 ayr1 hazirlanmakta
ve daha sonra birlestirilmektedir. Biitgeler isletmenin faaliyet gosterdigi Nisan-Ekim
aylar1 i¢in sezonluk olarak aylik bazda hazirlanmaktadir. Biitge icerisinde sirasiyla ilgili
yila ait tahmini tiiketim, bir 6nceki yila ait fiili tiikketim (tutar ve oran olarak farklartyla
birlikte), bir dnceki yilin geceleme sayisi, bir 6nceki yila ait biitge (Euro), bir 6nceki yila
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ait fiili maliyet (Euro), ilgili yila ait kisi bas1 biitge (Euro) ve iki yil arasindaki fark yer
almaktadir.

Tablo 3.10°da yer alan 2019 yilina ait yiyecek biit¢esi incelendiginde; 2018 yilinda
gerceklesmis olan tiikketim 8.831.854,68 TL, 2019 yilinda gergeklesecek tahmini tiiketim
11.255.164,65 TL ve aradaki fark 2.423.309,97 TL’dir. iki yil arasindaki fark yiizde
27,44°tiir. 2018 yili icin biitgelenmis kisi bast yiyecek maliyeti 7.19 Euro, fiili kisi basi
maliyet ise 7.14 Euro olarak gerceklesmistir. 2019 yili i¢in giinliik kisi bas1 yiyecek
biit¢esi ortalama 7.04 olarak belirlenmistir. 2019 yilina ait yiyecek biit¢esi incelendiginde
giinliik kisi bas1 yiyecek biitgesi bir dnceki yila gore % 0.10 azalis olarak hazirlanmistir.
Isletme yiyecek maliyetlerini dnceki yil ile karsilastirildiginda aymi diizeylerde tutmaya
caligmaktadir. 2019 yil1 yiyecek biitgesi aylar bazinda incelendiginde; en yiiksek doluluk
rakamlarinin oldugu Temmuz ve Agustos aylarinda yiyecek icin ayrilan pay artmakta,
sezon bag1 ve sonu olan Nisan ve Ekim aylarinda tiikketim azalmaktadir. En yiiksek ve en
diisiik yiyecek maliyeti beklenen aylar arasinda kisi basi yiyecek maliyetinde % 30’lara

yaklasan bir fark 6ngoriilmektedir.

Tablo 3.10. X Oteli 2019 Yilina Ait Yiyecek Biitgesi

Aylar T;?;?ni Télgelt?m Fark Fark 2018 égtlfe Fiizl?leisi igils? (FE‘L': Fark
Tiiketim (TL) % Geceleme (Euro) Basi Basi 0) %
(TL) (Euro) (Euro)

Nisan 936.928,9 | 657.400,1 | 279.528,8 | 42.52 | 20.200 6.80 6.54 7.14 0.60 | 9.14
7 4 3

Mayis 1.336.069, | 1.020.987, | 315.081,8 | 30.86 | 28.543 7.30 6.95 7.20 0.25 | 3.64
07 25 2

Haziran 1.858.441, | 1.464.080, | 394.361,5 | 26.94 | 39.516 7.40 6.86 7.24 0.38 | 5.51
94 37 6

Temmuz 2.088.301, | 1.553.405, | 534.896,2 | 34.43 | 43.613 7.60 6.46 7.37 0.90 | 13.9
44 18 7 6

Agustos 1.998.433, | 1.662.727, | 335.705,9 | 20.19 | 41.661 7.70 6.18 7.38 1.20 | 194
04 12 2 0

Eyliil 1.618.814, | 1.313.295, | 305.519,5 | 23.26 | 37.732 7.00 4.70 6.60 190 | 40.3
61 11 0 3

Ekim 1.418.175, | 1.159.959, | 258.216,0 | 22.26 | 37.271 6.50 4.55 5.58 1.30 | 28.6
57 51 6 3

Toplam 11.255.16 | 8.831.854, | 2.423.309, | 27.44 248.536 7.19 7.14 7.04
4,65 68 97 0.10 | 1.36

*2018 yil1 kur ortalamasi1 6.0255
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Arastirma kapsamindaki X Oteli ultra deluxe her sey dahil sisteminde hizmet
verdigi icin igecek biitcesi ayrica hazirlanmaktadir. Icecek biitgesi hazirlanirken, bir
onceki yila ait geceleme sayilari, icecek tiiketim miktarlar1 ve ilgili yila ait tahmini
tilketim goz oniinde bulundurulmaktadir. igecek biitcelerinin hazirlanmasi siirecinde
tedarik¢ilerden alman fiyat teklifleri de son derece onem tasimaktadir. Icecekler,
yiyecekler gibi kisa dmiirlii olmayip uzun siirelere yayilan raf dmriine sahip oldugundan
dolay1, yillik igecek maliyetlerin Ongoriilmesi ya da imkanlar dahilinde satinalma
isleminin gergeklestirilmesi durumunda biitge rakamlarinin fiili rakamlarla esdegerde
olmasini saglamaktadir.

X Otelinin 2019 yilina ait i¢ecek biit¢esi hazirlanirken 6ncelikle 2018 yilina ait
geceleme sayilari ve tiiketim tutarlar1 degerlendirilmektedir. Boylelikle 2018 yil1 kisi basi
biitcelenmis ve fiili icecek rakamlarina ulasilmaktadir. Sonrasinda 2019 yilina ait
beklenen tiiketim miktarlari ve konaklama Ongoriileri iizerinden igecek biitgesi
hazirlanmistir. 2018 yili geceleme sayisinin 248.536 ve tiikketimin 7.692.570,19 TL
oldugu goriilmektedir. Gecelik kisi bast icecek tiiketimi ortalama 5.20 Euro olarak
gerceklesmistir. 2019 yili tahmini tiikketimi toplamda 11.675.477,33 TL ve kisi bast igecek
biitgesi 7.20 Euro olarak hazirlanmustir. Igecek biitgesinde, yiyeceklerin aksine yogun
sezonda kisi bast maliyet diisiik, sezon sonu olan Eyliil ve Ekim aylarinda maliyet
yiiksektir. Isletme yoneticileri bu durumu iki nedenle agiklamistir: Diisiik sezonda
konaklama yapan miisterilerin daha diisiik gelir diizeyine sahip oldugu i¢in fazla igki
tiiketimi yapmas1 ve cocuklu ailelerin sezon sonunda azalmasi. Isletmenin 2019 yili

icecek biitgesine ait rakamlar Tablo 3.11.’de yer almaktadir.

Tablo 3.11. X Oteli 2019 Yilina Ait Icecek Biitcesi

2019 2018 2019

- 2018 Fark 2018 .
Tahmini e 2018 - Gergeklesen | Yih Kisi Fark | Fark

Aylar I Tiiketim Fark Biitce A o
Tiiketim % Geceleme Kisi Basi Basi (Euro) %
(TL) 0 (Euro)

(TL) (Euro) (Euro)
Nisan 924.941,83 614.693,81 310.248,01 50,47 20.200 6,25 6.11 7,04 0,93 15,23
Mayis 1.427.175,94 903.780,26 523.395,69 57,91 28.543 6,35 6.15 7,69 1,54 25,07
Haziran 1.656.332,35 1.114.589,49 541.742,86 48,60 39.516 5,85 5,22 6,45 1,23 23,52
Temmuz 1.846.886,36 1.163.702,69 683.183,67 58,71 43.613 5,40 4,84 6,51 1,67 34,53
Agustos 1.786.693,06 1.177.201,62 609.491,44 51,77 41.661 5,43 4,38 6,60 2,22 50,77
Eyliil 1.991.457,17 1.294.281,71 697.175,46 53,87 37.732 6,05 4.64 8,12 3,48 75,16
Ekim 2.041,990,62 1.424.320,60 617.670,02 43,37 37.271 6.73 5,59 8,43 2,84 50,83
Toplam 11.675.477,33 7.692.570,19 3.982.907,14 | 51,78 248.536 6,01 5,42 7,20 1,78 32,93
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3.11. Her Sey Dahil Sistemde Faaliyet Temelli Biitceleme

Her sey dahil sistem, miisterilerin otele giris yaptiklar1 andan itibaren ¢ikislarina
kadar olan siireci kapsayan konaklamalar1 sirasinda tiim yiyecek ve igecek ihtiyaglarini
(baz1 istisnalar disinda) herhangi bir ekstra {icret 6demeden karsilamalar1 iizerine
kurulmustur. Bu 6zelligi nedeniyle, konaklama ve yiyecek-igecek hizmetleri bir biitiin
olarak fiyatlandirildig1 igin, maliyet kontrolii ve biit¢e sistemi uygulamalar1 6zel bir 6nem
tagimaktadir. Bunun nedeni, maliyetleri olustuklari yerler itibariyle miisterilere dogrudan
yiikleme olanaginin olmamasidir. Her sey dahil sistemde faaliyet gostermekte olan bir
otel isletmesinin maliyet ve biit¢e sistemlerinin derinlemesine incelendigi bu ¢alismada,
ilgili sistemi kullanan otel isletmeleri icin faaliyet temelli biitceleme sisteminin
uygulanabilirligi arastirilmistir. Bu amagla, dncelikle igsletmedeki faaliyet siireci, maliyet
yapist ve biitce sistemi belirlenmistir. Calismanin bulgular bdliimiinde konuyla ilgili

aciklamalara ayrintili bir bigimde yer verilmistir.

Isletmede biitgeleme yapilirken, gecmis iki yila ait maliyet bilgilerinden yola
cikilmaktadir. Ardindan, gelecek yila ait satis ve maliyet planlamalar1 yapilmaktadir. Oda
satiglart Euro para birimi tizerinden gerceklestirildigi i¢in tiim maliyet ve biitge rakamlari
hem Tiirk Liras1 hem de Euro olarak takip edilmektedir. isletme bu asamada, yine gecmis
yillarin verileri ve gelecek ekonomik beklentiler iizerinden gelecek yil i¢in doluluk
oranlar1 Ongoriisii olugturmakta ve bdylelikle aylar diizeyinde ne kadar {iretim planlamas1
gerektigini belirlemektedir. Yiyecek-igecek iiretimi planlamasi, giinliik ve aylik diizeyde
yapilmakta ve her bir giin i¢in belirlenmis olan maliyet kapsaminda mutfagin ve igecek
sunumu yapilan birimlerin ilgili biitge dahilinde {iretim ve sunum yapmasi
beklenmektedir. Yiyecek liretimi konusunda sorumlu ascibasi, igecekler i¢in yiyecek-
icecek  yoneticisidir.  Uretim  planlamasinin  ardindan  isgiicii  planlamas:
gerceklestirilmektedir. Bu asamada, her bir birimde ihtiya¢ duyulan mutfak, servis ve bar
elemanlarinin sayist ve nitelii belirlenmektedir. Isletme sezonluk olarak faaliyet
gosterdigi icin, sezon baslamadan Once biitce kapsaminda isgilicii planlamasi
gergeklestirilmekte ve buna yonelik istihdam saglanmaktadir. Tiim bu siire¢lerin ardindan

isletme faaliyetlerine baslamakta ve blitcenin uygulanmasi asamasina gecilmektedir.

Kaplan ve Cooper’in faaliyet temelli biitgeleme modeli gelecek doneme iliskin satis
ve liretim hacimlerinin belirlenmesiyle baglamaktadir. Bu asamada, ge¢mis verilerden ve
gelecege yonelik ekonomik oOngoriilerden yararlanilarak bir sonraki donemin satis
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rakamlar1 ve buna bagl olarak iiretim hacmi planlanmaktadir. Bir sonraki asamada,
isletmenin faaliyetlerine iligkin talep tahmini gerceklestirilmektedir. Burada 6ne ¢ikan
konu, isletme faaliyetlerinin daha oOnceden belirlenmis olmasidir. Bu baglamda,
faaliyetlere iliskin talep tahmini yapilmaktadir. Ardindan, belirlenmis olan isletme
faaliyetlerinin gerceklestirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan kaynak talebi hesaplanmaktadir.
S6zii edilen kaynaklar, hammadde, malzeme, isletme malzemesi ve isgilik gibi {iretime
dair tiim girdileri kapsamaktadir. Calisma kapsamina alinan otel isletmesinin uyguladigi
biitgeleme siireci ve ¢alismada Onerilen faaliyet temelli biitgeleme siireci Tablo 3.12.’de

karsilastirmali olarak yer almaktadir.

Tablo 3.12. Biitceleme Stire¢lerinin Karsilastiriimasi

Isletmedeki Biitceleme Siireci Faaliyet Temelli Biitceleme Siireci

Gegmis donemin satis ve maliyet verilerini | Gelecek doneme iligkin satis ve {iretim

degerlendirmek hacimlerinin tahmin etmek

Gelecek yilin satis ve maliyet planlamalarini | Isletme faaliyetlerine iliskin talebin tahmini

yapmak yapmak

Uretim miktarin1 belirlemek Isletmenin faaliyetleri icin gerekli olan

kaynak ihtiyacini hesaplamak

Yiyecek-igecek hammadde ve malzemelerini | Toplam kaynak ihtiyacini belirlemek

planlamak

Isgiicii planlamas1 yapmak Faaliyet kapasitesini belirlemek

Arastirma kapsaminda goriisme yapilan X otelindeki biitgeleme siireci ile alan
yazinda yer alan Kaplan ve Cooper’in faaliyet temelli biitgeleme modelinde yer alan biitce
stireci arasinda c¢esitli benzerlikler ve farkliliklar bulunmaktadir. Her iki modelde de,
planlama tarafiyla ayn1 noktadan yola ¢ikilmaktadir. Oncelikle ge¢mis yillara ait veriler
belirlenmekte ve buna bagli olarak gelecek donem i¢in talep tahmini
gerceklestirilmektedir. Her iki uygulamada da, talep tahminin ardindan tiretim miktarlari
planlanmaktadir. Bu noktadan sonra, isletmenin uyguladig: biit¢celeme siireci ile faaliyet
temelli biitgeleme siireci arasinda farklilik olusmaya baslamaktadir. Otel isletmesinin
biitgelemesi, talep tahminine gore yiyecek-icecek hammadde ve malzeme planlamasi ile
birlikte isgiicii planlamas1 yapmak {izerine kurulmustur. Faaliyet temelli biitceleme de ise

talep tahminin ardindan isletme faaliyetlerine yonelik kaynak ihtiyaci hesaplanmaktadir.
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Bu noktada faaliyet temelli biitgeleme, sadece hammadde, malzeme ve isgiicli degil,
tiretim i¢in dogrudan ya da dolayli olarak gereksinim duyulan tiim unsurlar1 maliyet
havuzlarinda toplamayi1 ve iiretilen mamul ve hizmetlere kaynaklari tiikketmeleri oraninda
dagitmay1 vurgulamaktadir. Her sey dahil sistemde yiyecek ve i¢ecek iiretim siirecleri
degerlendirilerek isletmedeki maliyet yoneticileri ve boliim yoneticileri maliyet havuzlar
ve dagitim anahtarlar1 olusturarak iretimle iligkili maliyetleri ilgili faaliyetlere
aktarabilirler. Boylece, genel iiretim maliyetlerinin dagitiminin  6nemi ortaya
cikmaktadir. Arastirma kapsamina alinan isletmede genel {iretim maliyetlerinin dagitimi
toplam maliyetlere eklenmekte, yiyecek-igecek ya da diger hizmetler kapsaminda bir
dagitim yapilmadigi belirlenmistir. Otel yoneticileriyle yapilan ikinci tur goriisme
sonucunda genel tiretim giderlerinin hangi faaliyet diizeylerinde olustugu ve maliyet
etkenlerinin neler olabilecegi tizerinde durulmustur. Boylelikle, her sey dahil sistemde
yiyecek-icecek hizmetlerine yonelik tim maliyet girdilerinin dogru bir bigimde
hizmetlere yansitilmasi miimkiin olabilecektir. Maliyetlerle ilgili bu veriler, biitge i¢in de
temel olusturacaktir. Ardindan, isletmeler biitgelemeyi de ilgili dagitim oranlar1 uyarinca
hazirlayabileceklerdir.

Uretim ve hizmet endiistrilerinin cesitli isletmelerinde uygulanmakta olan faaliyet
temelli biitgeleme modelinin, her sey dahil sistemi uygulamakta olan otel igletmeleri igin
de kullanilabilecegini ifade etmek miimkiindiir. Uzerinde durulmasi gereken noktalar,
hem finansal muhasebe hem de maliyet muhasebesi kayitlarinin 6zenli bir bigimde
tutulmasi ve isletmenin faaliyetlerini belirlemesidir. Dogru maliyet bilgilerinin iiretilmesi
sayesinde isletme biitgeleri de kaynaklarin dogru dagitilmasi yoniinde hazirlanabilecektir.
Bu sayede; maliyet diisiirme, fiyatlama politikalar1 ve rekabet edebilme kapasitesi gibi

konularda isletmeler daha gii¢lii hale gelebilecektir.

SONUC VE ONERILER

Gegtigimiz yiizyilin ortalarinda hizla gelismeye baslayan turizm hareketleri,
ozellikle kitle turizmi ile birlikte sayisal anlamda biiyiik rakamlara ulasmistir. Her ne
kadar giiniimiizde alternatif turizm hareketlerinin ve nis turistik faaliyetlerin pay1 artiyor
olsa bile halen kitle turizmine katilan turist sayist turizm istatistiklerinde belirleyici rol
oynamaktadir. Ulasim olanaklarinin kolaylagsmasi, teknolojik gelismeler ve bos zamanin

artis1 gibi parametreler turizm hareketlerini artirmis, 6te yandan kiiresel diizeyde rekabet,
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isletmeleri farkli segenekler iiretmeye yoneltmistir. Otel isletmelerinin rekabet giiclerini
artirmaya yonelik olarak kullanilan stratejilerden biri de her sey dahil sistemidir. Her sey
dahil sistemi, miisterilerin otel isletmelerinde rezervasyon yaptiklari anda
gerceklestirdikleri 6deme kapsaminda alacaklari hizmetlerin tamami i¢in 6deme
yapmalar1 ve konaklama siiresi boyunca baska herhangi bir maliyete katlanmamalari
tizerine kurulmustur. Boylelikle, miisteriler i¢in cazip bir konaklama segenegi sunmak
amaclanmistir. Sistemin basarili bir bigimde uygulanmasinin yolu planlama ve biitce
calismalarinin giiglii olmasindan ge¢mektedir. Bir gider merkezi olarak yiyecek-igcecek
hizmetlerinin mali yapisinin, her sey dahil uygulamalarinda, otel isletmelerinin basaril

olmalarinda kritik bir rolii bulunmaktadir.

Bu calismanin c¢ikis noktasini, her sey dahil sistemi kullanmakta olan otel
isletmelerindeki yiyecek-igecek hizmetlerinin maliyet kontrolii ve biitce sistemi
konusundaki belirsizlik sorunlar1 olusturmaktadir. Birbirinden farkli uluslardan,
cinsiyetten, yeme-igme aligkanligindan ve yas gruplarindan olusan miisteriler otel
isletmesinde bulunduklar1 siire boyunca pek ¢ok farkli iinite kapsaminda yiyecek-igecek
tilketimi yapmaktadir. Ancak, sunulan tim bu yiyecek-icecek hizmetlerine yonelik
maliyet takibi, kontrolii ve buna bagli olarak biitce ¢alismalarinin dogru ve gergekei
olmasi isletmemenin faaliyetlerine devam edebilmesi igin 6nemlidir. Bu nedenle
calismada oncelikle, her sey dahil sistemde yiyecek-icecek hizmetlerinin maliyet yapisi
ortaya c¢ikarilmaya calisilmistir. Ardindan literatiirde yer alan “faaliyet temelli
biitceleme” sisteminin her sey dahil sistem kapsaminda kullanim1 degerlendirilmistir.

Arastirmada Veri toplama amaciyla gorlisme, dokiiman analizi ve odak grup
teknikleri kullanilmistir. Gorismeden elde edilen veriler, maliyet siireci ve biit¢celeme
sistemi olarak iki grupta temalandirilmistir. Kategoriler ise; yiyecek-igecek tiretim siireci,
maliyetlerin smiflandirilmasi, faaliyet giderleri ve biitceleme siirecidir. Calismada
oncelikle goriisme sonuglarina iliskin veriler analiz edilmistir.

Sonuglar, otel isletmesinde iiretim ve maliyet kontrol siirecinin geleneksel
yontemlere gore ayrintili ve 6zenli bir bi¢imde yapildigin1 gostermistir. Buna gore
isletmedeki iiretim siireci soyle islemektedir: Bir sonraki yil icin talep tahmini
yapilmakta, kullanilacak malzemeler sezon bagindaki menii planlama ve biitce
calismalarinda belirlenmekte, belirlenmis olan malzemeler {izerinden satin alma siireci

baglamakta, malzemeler ana depolarin kapasitesine gore tedarik edilmekte, malzeme
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tesellimii gergeklestirilmekte, mutfak giinlik yapacag: tiiketime goére ana depodan
malzeme talebi yapmakta, tiretimi gergeklestirilen iriinler tiiketimin gerceklesecegi
birimlere aktarilmaktadir. Tim bu siirece yonelik maliyet kayitlari, Tekdiizen Hesap Plan1
uyarinca takip ve kontrol edilmektedir. Ilgili kayitlar, finansal muhasebe ilkeleri uyarinca
gerceklestikten sonra gergeklestirilmektedir. Boylelikle maliyet kontrolii ve i¢ kontrol
saglanmaktadir.

Isletmede “agirlikli ortalama maliyet yontemi’ kullanilmaktadir. Her sey dahil
sistemi mutfagin ana depodan siklikla, cok ve ¢esitli miktarlarda mamul/malzeme talep
etmesini gerektirdigi icin isletme “ilk giren ilk ¢ikar — FIFO” yontemini
kullanamamaktadir. Her ne kadar otomasyon ve bilgi sistemleri gelismis olsa da,
kullanim kolayligindan dolay:r “agirlikli ortalama maliyet yontemi” tercih edilmektedir.
Maliyetlerin takibi konaklama yapan kisi/geceleme iizerinden yapilmaktadir. Bu
durumun nedeni olarak, konaklamalart siireleri boyunca miisterilerin herhangi bir yiyecek
ya da igecek icin 6deme yapmiyor olmalar1 gosterilebilir. Isletmede maliyetler; miisteri
maliyetleri, personel maliyetleri, ikram maliyetleri ve tist yonetim maliyetleri olarak dort
kategoride siiflandirilmaktadir. Giinliik maliyet ¢aligmalarinda, ana depolardan tiikketim
depolarina gonderilen maliyetler ilgili giine ait maliyetleri olugturmaktadir. Boylece, her
bir gider merkezine ait maliyetler takip edilebilmektedir. Envanter islemleri aylik olarak
gerceklestirilmekte, donem basindaki miktar, donem i¢i alimlar ve donem sonu kalanlar
izerinden gercek tiiketim rakamlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Tiim maliyetlerin i¢inde miisteri
kullanimlar1, personel maliyetleri, ikramlar ve yoneticilerin kullanimlar1 da takip
edilmekte ve sonug olarak miisteri kullanimina yonelik maliyet belirlenmektedir.

Isletmede bir ana depo ve bir ana mutfak bulunmaktadir. Her ne kadar farkli
birimlerde yiyecek sunumu gergeklestiriliyor olsa da, stok ve maliyet kontroliinde merkez
olarak ana depo ve ana mutfak esas alinmaktadir. Maliyetler belirlenirken otelin
kapasitesi ve yatak satis1 belirleyici olmaktadir. Ucretsiz kullanim (¢ocuk ve misafir gibi)
ve ikramlar da dahil edilerek agik biifeyi kullanacak toplam kisi sayisina ulasilmaktadir.
Icecek maliyetleri de, yiyecek maliyetleri gibi ana depo iizerinden, konaklama yapan
miisteri/geceleme sayisina gore gerceklestirilmektedir. Isletmede maliyet hesaplar1 Tiirk
Liras1 ve Euro olmak iizere iki ayr1 para biriminden yapilmakta ancak Euro cinsinden
karsiliklart esas alinmaktadir. Son yillardaki kur artiglar1 nedeniyle yiyecek-icecek
tiketimi Euro olarak asagi yukar1 ayni seviyelerde (13-14 Euro olarak)

gerceklesmektedir. Otelin biitiiniine yonelik maliyet ve fiyatlama i¢in “Carp1 3 yontemi”
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olarak adlandirilabilecek yontem kullanilmaktadir. Buna goére; 1 birim {iretim
maliyetlerinin tamamui i¢in, 1 birim otelin kirasi i¢in ve 1 birim kar i¢in olmak iizere
minimum fiyatlama iiretim maliyetinin {i¢ kati olarak hesaplanmaktadir. Isletme,
miisterilere sundugu erken rezervasyonlarda ve tur operatorleri ile yaptig1 anlagmalarda
oda fiyatlarini en az, maliyetlerin ti¢ kat1 tizerinden belirlemeyi amaglamaktadir. Rekabet
kosullar1 geregi fiyatlarin genellikle miisteriler ve rakipler tarafindan yonlendirildigi
gilinlimiiz ekonomilerinde bu yontemin ne kadar saglikli oldugu siiphelidir.

Otel isletmesinin faaliyet giderleri incelendiginde; personel giderlerinin birimler
diizeyinde ele alindig1 belirlenmistir. Personel, miisterilerle yiizyiize iletisimde olanlar ve
geri planda calisanlar olmak {izere iki kategoride istihdam edilmektedir. Miisterilerle
yiizyilize iletisimde olan personel bliylik oranda sezonluk olarak caligmakta, diger
faaliyetleri yiiriiten personel ise sezonluk olarak isletmede caligmaktadir. Personel
maliyetleri aylik ticretleri, kanuni 6demeleri, yiyecek-icecek tiiketimini, lojmanlar: ve
servis giderlerini kapsamaktadir. Yiyecek-igecek sunumu sirasinda kullanilan
malzemelerin, odalarda miisterilere ikram olarak sunulan minibar mamullerinin, servis
alanlarindaki masa, sandalye, takimlar vb. isletme malzemelerinin finansal muhasebe
cergevesinde finansal kayitlar1 tutulmaktadir. Tiim bunlarin disinda kalan bina, insaat,
enerji, elektrik, 1sinma, sogutma, aydinlatma, amortisman gibi giderlerin de sadece
finansal muhasebe kayitlar1 tutulmaktadir. Genel gider ya da faaliyet gideri olarak olusan
tiim bu giderlerin mamullere yansitilmasi s6z konusu olmamakta, sadece gergeklestikten
sonra takibi yapilmaktadir. Bu durum, her ne kadar finansal kayitlarin saglikli bi¢imde
tutulmas1 anlaminda dogru ve etkili olsa da, ilgili maliyetlerin kontrolii ve miimkiinse
azaltilabilmesi i¢in derinlemesine ¢alismalar yapmaya engel olarak degerlendirilebilir.

Isletmede biitgeleme siireci aylik olarak yapilmakta ve sonrasinda birlestirilerek
yillik biitcelere ulasilmaktadir. Biitceleme yapilirken gegmis iki yila ait rakamlar ve
gelecek yilin dngodriileri bir araya getirilmektedir. Isletme, ilgili boliim yoneticilerinin
belirleyici rol oynadigi katilimli biitge yontemini uygulamaktadir. Biitceler hazirlanirken
ilgili takvim yili baslamadan ve otel sezonluk agilisin1 gergeklestirmeden once tedarik
amaciyla ilgili firmalara kullanacagi malzemelerin miktarini iletmekte ve fiyat teklifleri
almaktadir. Tekliflerin alinmasinin ardindan, gelecek yil beklenen fiyat artiglar1 da
blitceye dahil edilmektedir. Sezon acgilip operasyonlarin baslamasinin ardindan biitce
uyarinca maliyet kontrol siireci baslamakta ve giinliik/aylik raporlar hazirlanmaktadir.

Genel giderler ve faaliyet giderlerine yonelik biitceler genel biitgede ele alinmakta ve
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gecmis yilarin rakamlari {izerinden giincelleme yapilarak biitgeye dahil edilmektedir.
Isletmedeki biitge siireci geleneksel bir yaklasimla yapilmaktadir. Bu anlamda finansal
muhasebe kayitlarinin ve maliyet hesaplamalarinin énemli rol oynadigi ve belirleyici
oldugu soylenebilir.

Calismada esas alinan Kaplan ve Cooper’in faaliyet temelli biitgeleme modelinde
yer alan agamalar degerlendirildiginde, isletmedeki uygulamalarin baslangi¢ olarak talep
tahmini noktasindan yola ¢iktiktan sonra farkli sekilde ilerledigi sonucuna varilmaktadir.
Isletmede talep tahmini yapilarak, gegmis yillarn verilerinin de yardimiyla, gelecek yila
ait satis ve maliyet Ongoriisii yapilmaktadir. Bu 6ngoriiye baglh olarak iiretim plani,
hammadde, malzeme ve personel ihtiyaci belirlenmektedir. Tiim bu varliklarin bir araya
gelebilmesi i¢in de gerekli olan kaynak kullamimi ortaya c¢ikmaktadir. Kaplan ve
Cooper’in faaliyet temelli biitceleme modeli de gelecek doneme iliskin satig ve iiretim
hacimlerinin talebiyle baslamakta ve buna bagl olarak isletme faaliyetlerine olan talebin
tahmini ile devam etmektedir. Bu noktada bir ayrim goze ¢arpmaktadir. Otel igletmesi,
yiyecek-igecek hizmetlerinde — geleneksel muhasebe kayit sisteminin yaninda- faaliyetler
belirleyerek bu faaliyetler icin gerekli kaynak ihtiyacin tespit etmelidir. Bu faaliyetler
iretim siireci esas alinarak belirlenebilir. Boylelikle her bir faaliyetin ne kadar kaynak
ihtiyact oldugu Ongoriilebilir. Gereksinim duyulan kaynak dahilinde biitgelerin
hazirlanmasi sayesinde iiretimle iliskili olan genel iiretim giderleri (elektrik, 1sinma,
aydinlatma, sogutma vb.) halen kullanilmakta olan sisteme gore daha dogru bir maliyet
bilgisi saglayabilir.

Isletmede kullanilan sistemde yiyecek ve igecek iiretiminde kullanilan hammadde
ve malzemeler toplam {iretim maliyeti i¢in kaynak olusturmaktadir. Ancak, iiretim
girdilerinde yer alan diger unsurlar iiretim maliyeti i¢inde dolayli olarak yer almakta,
boylece hangi faaliyet i¢in ne kadar kaynak tiiketildigini belirlemek imkansiz hale
gelmektedir. Her ne kadar donem sonunda tiim maliyetler gider olarak gelir tablosunda
yer aliyor olsa bile, konuya maliyet ve yonetim muhasebesi agisindan yaklasildiginda,
isletmenin yiyecek-igecek maliyetlerine yonelik gergek verilere ulasamadigi ifade
edilebilir.

Ozellikle her sey dahil sistem kapsaminda, yiyecek-igecek maliyetlerinin dogru bir
bi¢imde belirlenmesi ve biit¢elerin bu maliyet verilerinde yola ¢ikilarak olusturulmasi
isletmelerin uzun donemli amaclarint gerceklestirmede son derece dnemlidir. Faaliyet

temelli biitceleme sistemini, isletmelerin dogrudan maliyetlerini diigiirmelerini saglayan
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bir arag olarak degerlendirmek dogru olmayacaktir. Ancak, dogru biit¢eleme isletmenin
kit kaynaklarim1 dogru yerlere aktarmalar1 i¢in Onemli bir ara¢ olarak goriilmelidir.
Ozellikle rekabetin yogun oldugu, konaklama satis fiyatlarmin isletme dis1 parametreler
(tur operatorleri, seyahat acenteleri, rakipler ve miisteriler gibi) tarafindan belirlendigi,
seyahat aliskanliklarinin ve modalarin degistigi giiniimiizde, otel isletmeleri ayakta
kalabilmek ve amaclarina ulasabilmek icin dogru maliyet bilgileri liretebilmelidir. Aksi
halde, yliksek doluluk oranlar1 yakalansa bile siirdiiriilebilirlik tehlike altinda olacaktir.
Bu nedenle, diger yonetim muhasebesi araglariyla birlikte, faaliyet temelli yonetim ve
buna bagl olarak faaliyet temelli biitceleme sistemi otel igletmelerinin kullanabilecegi
etkili araglardan biri olarak degerlendirilebilir.

Maliyet baskisi, rekabet ve kalite standartlar1 gibi konular otel isletmelerinin tiim
fonksiyonlarini etkilemektedir. Diger bir ifadeyle, sinirli kaynaklarin en uygun bigimde
kullanilmast zorunlulugu isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir. Bu baglamda, kayit, takip,
raporlama gibi tiim unsurlariyla genel olarak maliyet yonetiminin son derece onemli
oldugu ifade edilebilir. Faaliyet temelli maliyetleme ve bu maliyet bilgilerinden yola
cikarak hazirlanabilecek faaliyet temelli biitceleme sisteminin otel isletmelerine su

boyutlarda yarar saglayacag ifade edilebilir:

e Ortak tiiketilen kaynaklarin maliyetinin dogru olarak belirlenmesi.

e Isletmenin sundugu hizmetlerin ortaya konulmasinda gerceklesen kaynak
tilketimlerinin hangi birimlerde, hangi faaliyetler i¢in ve ne diizeyde oldugu
bilgisinin saglanmasi.

e Her sey dahil sistemde tamamen gider merkezi olarak karsimiza ¢ikan
yiyecek-igecek birimlerinin hangi maliyet unsurlarindan nasil etkilendiginin
belirlenmesi.

e Hizmet ve mamul sunumunun degerlendirilmesi, planlanmasi ve
gelistirilmesi.

e Tiim isletme fonksiyonlarinin etkin bir bigimde kullanilmasinin saglanmasi.

Bu arastirma, her sey dahil sistemde hizmet sunmakta olan 5 yildizli bir kiy1
otelinde gerceklestirilmistir. Her ne kadar her sey dahil sistem i¢inde farkli uygulamalar

olsa dahi, temel anlayis ve iiretim siiregleri benzerlik gosterdigi igin gesitli uyarlamalar
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diger benzer nitelikteki otel isletmeleri i¢in de yol gosterici oldugu ifade edilebilir.
Faaliyet temelli maliyetleme ve biitceleme sisteminin kullanimi sayesinde otel igletmeleri
dogru maliyet bilgilerine ulasabilecek, bu sayede stratejik ve operasyonel kararlarini en
uygun bicimde verebileceklerdir. Boylece, isletmelerin amaglarina ulagmalart miimkiin
olabilecektir. Bu g¢alismadan elde edilen sonuglar 1s1ginda yeni ve farkli diizeylerde
calismalar yapilabilir. Ornegin, daha sonra yapilacak arastirmalar i¢in dogrudan faaliyet
alanlarinin belirlenmesi ya da kaynak ihtiyaglarinin dagilimi gibi belirli konulara

odaklanmis diizeyde arastirmalar 6nerilebilir.
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Ek 1 — Aylara Gore Yiyecek Gruplarina Ait Uretim Biitcesi

Stok
Adi/A Nisan Mayis Haziran Temmuz Agustos Eyliil Ekim Toplam
ylar
Biri Mikt | 2018 | 2019 | Mikt | 2018 | 2019 Mikt | 2018 2019 Mikt | 2018 2019 Mikt | 2018 2019 Mikt | 2018 2019 Mikt | 2018 209 Mikta | 2018 2019
irim
ar Tutar | Tutar | ar Tutar | Tutar ar Tutar | Tutar ar Tutar Tutar ar Tutar Tutar ar Tutar | Tutar ar Tutar Tutar r Tutar Tutar
Kirmi
131. 159. 198. 105 13.2 2.019.
z1 Et | 4.00 6.23 248.7 | 9.48 329.3 | 403.2 363.6 | 4724 448.1 | 4320 | 8.93 309.6 | 391.3 | 6.16 238.4 | 347.6 | 58.59 2.455.
389, 859, 884, 21,9 50,6 4848
Topla | 2,12 1,90 05,96 | 4,32 12,37 | 04,12 03,31 | 74,80 41,18 | 01,04 | 2,33 97,38 | 55,63 | 7,23 57,38 | 83,69 | 0,47 284,48
09 24 17 0 8 8
m
Beyaz
65.8 81.2 84.8 10.9 12.2 10.6 10.9 11.8
Et 5.83 7.64 109.9 121.0 | 1594 1335 | 1765 1194 | 170.2 1216 | 143.9 139.0 | 1385 | 70.17 | 7854 | 979.89
49,8 49,6 74,6 89,2 08,5 52,5 53,9 95,5
Topla | 5,39 3,98 97,49 63,22 | 52,72 68,33 | 00,32 46,28 | 24,09 18,13 | 53,27 06,78 | 18,21 | 9,31 27,24 | 5,71
2 1 9 9 9 6 2 8
m
Sarkiit
. 13.8 135
eri 1.15 8.13 674 1.99 159 27.31 | 2.86 24.07 | 36.15 | 1.85 16.26 | 22.35 | 2.24 19.09 | 30.73 | 2.26 26.77 | 31.37 | 1.52 18.21 | 20.80 | 1391 | 126.0 | 182.59
Topla | 9,59 514 6' 9,38 0' 411 9,19 4,67 157 1,37 0,41 1,69 5,01 7,69 4,08 4,03 2,07 2,90 4,84 5,16 3,82 3,40 71,04 | 5,64
m
Et 10.9 205. 254, 15.8 297. 23.3 245 26.1 22.1 195 2.930.
386.0 4744 | 598.8 513.4 | 671.3 586.6 | 632.9 458.0 | 566.6 395.6 | 507.0 | 142.6 3.617.
Topla | 97,0 374, 679, 75,2 274, 42,8 81,8 48,2 50,2 87,6 983,1
17,56 50,27 | 08,41 32,05 | 26,81 85,15 | 59,21 87,58 | 81,81 79,32 | 05,73 | 83,13 775,83
mi 9 04 30 5 76 0 6 5 7 5 6
Balik
90.3 139. 135. 11.8 12.2 1.292.
Topla | 3.85 541 202.5 2219 | 3434 255.7 | 352.8 | 8.41 228.3 | 3089 | 5.81 169.7 | 226.1 | 5.69 1905 | 2239 | 53.29 1.797.
67,0 842, 388, 76,5 22,6 164,5
mi 1,52 1,36 44,24 60,12 | 27,26 75,36 | 80,95 | 5,34 71,25 | 86,97 | 9,09 36,66 | 78,79 | 4,29 65,77 | 34,87 | 0,85 795,74
6 66 35 8 7 6
(kg)
Balik
Topla | 1.86 3.40 4.77 5.83 5.76 10.43 | 9.62 9.733, | 11.21 | 5.47 8.984, | 10.33 | 7.07 9.786, | 11.25 | 2.05 2.050, | 2.358, 31.92 | 39.72 | 50.374
mi 5,14 2,68 6,55 8,96 8,16 2,49 8,46 18 9,92 0,20 69 2,39 0,25 97 5,01 0,95 95 60 3.97 6,63 .96
(adet)
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Balik 93.7 144, 11.2 141. 215 17.6 154 1.331. | 1.8481
5.71 212.9 2316 | 354.6 264.7 | 363.2 238.1 | 320.2 | 7.87 171.7 | 2285 | 5.69 1905 | 2239 | 85.21
Topla 69,7 619, 50,3 156, 05,0 92,8 85,5 891,1 | .170,6
6,66 76,73 93,30 | 47,18 60,05 | 13,34 58,22 | 41,98 | 0,04 87,61 | 37,39 | 4,29 65,77 | 34,87 | 4,81
mi 4 21 3 50 4 7 9 9 9
Meyv
28.8 37.7 30.0 82.6 49.7 46.5 41.5 1095 | 234 19.2
e 8.04 81.95 1045 | 1239 96.74 | 117.8 102.6 86.45 | 88.26 7279 | 72,75 | 2185 | 5746 | 632.13
57,8 59,5 64,4 38,9 83,9 39,8 26,0 95,30 | 02,9 26,2
Topla | 9,31 5,82 06,25 | 60,45 6,28 48,82 70,05 7,78 5,95 3,46 1,73 92,79 | 70,54 | 7,60
1 3 4 2 0 6 9 4 6
mi
18.7 35.2 63.3 22.6 52.1 28.6 28.7 34.9 28.7 28.9
Sebze 79.30 97.39 | 1035 111.3 | 104.0 126.0 | 1244 107.2 | 101.7 98.24 | 114.0 | 1914 | 627.7 | 690.55
46,0 99,5 23,0 98,4 344 03,4 92,6 27,4 33,0 31,0
kg 6,28 4,99 86,99 58,46 | 15,53 56,70 | 50,25 88,48 | 83,59 8,14 93,23 | 32,25 | 80,81 | 8,89
7 8 3 7 5 9 3 9 8 0
Dond
125 16.4 14.6
urulm | 2.71 611 229 3.91 633 2450 | 8.01 30.85 | 4749 | 765 | 3229 | 4769 | 7.86 33.24 | 48.27 | 5.79 28.73 | 44.01 | 4.90 20.03 | 30.18 | 40.86 | 172.3 | 258.59
us 7,95 3' 3' 0,64 0' 8,94 5,19 9,51 1,41 3,28 7,81 3,20 9,67 5,88 5,54 8,49 2,45 2,86 2,88 6,39 9,83 8,08 96,47 | 4,70
Sebze
Adet
14.8 12.6 21.2 18.7 18.2 23.6 27.7 315 26.9 24.9
Sebze 26.05 25.71 | 30.68 36.82 | 38.36 46.76 | 43.62 36.23 | 37.39 3432 | 3445 | 168.4 | 210.7 | 231.87
79,2 69,3 97,9 05,4 62,3 43,5 76,3 42,7 41,9 87,8
Topla 0,46 8,78 7,31 3,82 7,32 5,42 6,88 0,76 6,46 7,73 1,68 77,12 | 98,23 | 8,06
7 4 5 5 7 1 7 9 2 0
mi
Meyv
e ve | 295 89.3 138. 56.6 167. 86.4 82.9 84.3 57.9 53.0 1.585. | 10.813
211.8 258.4 | 30.72 277.2 | 307.9 308.7 | 325.9 258.7 | 271.4 225.4 | 251.4 | 450.8
Sebze | 13,3 87,8 803, 735 699, 02,5 85,7 23,2 34,5 60,1 646,0 | .169,2
21,49 79,53 | 6,16 26,38 | 24,87 38,05 | 47,96 09,47 | 58,85 05,71 | 86,47 | 93,12
Topla | 3 6 44 5 04 8 7 5 1 3 6 5
mi
Bahar
atlar 369, 3.18 491 466, 4.19 5.660, | 754, 6.884, | 9.801, | 778, 7.916, | 11.51 | 681, 7.334, | 10.59 | 653, 4.607, | 5.927, | 453, 5.848, | 6.956, | 4.157, | 39.96 | 55.369
Topla | 89 0,26 6,30 95 6,23 72 99 58 20 00 72 1,89 44 44 5,57 15 83 11 10 74 65 12 8,81 45
mi
Pastan
66.8 83.3 87.6 14.4 13.2 12.6 12.8
e 6.77 9.39 108.3 127.7 | 177.2 1189 | 1515 1182 | 145.1 126.8 | 149.7 | 8.82 84.74 | 103.8 | 78.24 | 731.0 | 919.24
31,0 | 394 66,5 23,1 256, 70,3 97,4
Topla | 9,18 5,97 12,97 77,46 | 91,12 54,44 | 27,68 76,83 | 41,04 07,36 | 50,76 | 3,24 3,57 85,44 | 5,79 57,21 | 8,41
2 1 2 5 48 6 1
mi
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Bakli
403 | 794 77.1 12.6 11.9 111
yat 5.61 9.85 106.4 92.08 | 134.6 99.40 | 117.6 102.3 | 1214 | 9.11 | 89.20 | 94.74 | 852 | 76.04 | 81.36 | 68.82 | 576.6 | 735.82
732 | 879 99,1 87,0 01,1 28,8

Topla | 7,82 8 1 3,76 9 04,39 5 6,34 83,97 ; 0,39 54,58 ; 52,83 | 89,87 | 0,24 | 2,90 0,57 2,74 | 9,53 4,49 1,65 64,45 | 5,77
mi
Stit
Uriinl 56.1 | 77.7 74.8 11.7 12.6 13.2
. 7.50 9.26 99.36 98.85 | 1354 119.6 | 164.5 1282 | 169.1 | 886 | 70.98 | 88.12 | 7.31 | 68.84 | 7556 | 70.58 | 617.4 | 809.84
eri 02,5 | 40,2 19,6 98,6 41,1 08,8

4,16 0,09 5,29 2,26 02,17 07,43 | 32,33 3552 | 21,39 | 512 | 2,06 1,33 056 | 2,81 4,47 8,52 42,22 | 7,19
Topla 1 2 2 1 2 6
mi
Zeytin
Uriinl
. 614, | 6.69 | 9.75 | 515, | 5.18 | 7.262, | 916, 10.58 | 13.76 | 941, | 10.57 | 13.62 | 700, | 8.669, | 11.58 | 657, | 7.621, | 10.31 | 729, | 7.799, | 10.16 | 5.074, | 57.39 | 76.471
eri
Topl 74 470 | 045 | 23 383 | 33 24 8,00 8,72 17 0,25 0,72 38 41 6,40 89 94 8,92 08 27 4,16 73 7,39 ,70
opla
mi
Tursu
Uriinl
. 649, | 325 | 559 | 1.09 | 440 | 6904, | 1.16 | 6.097, | 8.676, | 1.32 | 5.209, | 9.830, | 1.42 | 10.78 | 15.09 | 646, | 3.256, | 5.403, | 699, | 3.602, | 4.582, | 7.007, | 36.60 | 56.083
eri
Tool 84 183 | 137 | 647 | 791 | 23 256 | 95 53 2,86 | 10 29 9,89 | 2,06 5,12 56 39 73 07 05 67 26 7,30 ,94
opla
mi
Yag
Uriinl 27.7 | 34.0 34.9
. 3.75 829 | 963 4.87 124 4488 | 6.83 | 4991 | 5871 | 6.71 | 5096 | 62.99 | 578 | 41.70 | 52.82 | 5.73 | 45.04 | 5294 | 463 | 33.18 | 43.27 | 38.33 | 2835 | 349.71
er ) ) )

1,73 9,43 0,51 265 | 1,14 0,38 544 | 434 1,69 3,30 | 2,90 2,14 6,78 | 5.85 1,39 145 | 9,63 1,84 0,77 69,18 | 4,24
Topla 3 0 0
mi
Konse
rve-
Sos 18.8 26.5 14.5
ritnl 3.40 15 | 569 3.08 216 2582 | 545 | 29.01 | 4854 | 5.09 | 26.08 | 49.68 | 481 | 2569 | 4499 | 3.67 | 20.25 | 31.22 | 272 | 1748 | 19.15 | 28.25 | 151.8 | 145.98
run ’ ’ ’
. 4,37 8 5 0,72 4 9,51 1,30 | 9,83 0,31 6,42 | 0,16 3,30 519 | 2,40 2,91 9,10 | 1,98 0.00 8,08 | 9,24 8,95 5,17 66,85 | 1,93
eri
Topla
mi
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Dond
urma 583, 4.07 5.33 154 | 7.49 12.86 | 2.87 12.49 | 1830 | 2.91 1255 | 16.04 | 2.59 1097 | 13.91 | 2.78 11.83 | 1477 | 1.19 5.384, | 6.602, | 14.49 | 64.80 | 87.832
Uriinl | 93 134 | 6,15 | 882 | 865 | 0,79 8,10 1,20 0,95 4,70 | 3,18 3,65 0,33 | 4,18 4,27 7,65 | 4,06 457 2,50 | 09 26 6,03 6,71 ,63
eri
Adet 138. 270 | 71.7 152. | 45.8 221. 175. 259. 184. 161. 1.292.

10.77 75.85 | 134.0 74.33 | 130.8 92.74 | 1345 75.12 | 98.93 64.13 | 84.19 405,1 | 762.07
Erzakl | 327, 55,0 | 14,9 592, 72,0 817, 037, 092, 833, 086, 788.0

2,55 0,16 84,83 1,71 39,29 3,78 25,19 2,70 8,19 4,53 7,60 09,96 | 2,62
ar 24 3 7 63 4 91 85 59 36 51 8
Erzak | 167. 254, 398. 192. 356. 278. 230. 312. 229. 196. 1.607. | 3.014.

525.2 509.5 | 739.2 5255 | 728.2 546.7 | 719.2 454.7 | 552.1 367.0 | 435.7 4.098.
Topla | 602, 424, 530, 690, 338, 722, 605, 101, 867, 176, 765,5 | 490,0

53,29 58,92 | 60,18 87,74 | 35,42 64,35 | 83,89 33,08 | 36,56 83,47 | 48,51 447,87
mi 90 48 02 07 03 57 21 20 26 32 3 7
Genel
Yiyec | 213. 642. 936. 276. 962. 1.336. | 409. 1.474. | 1.998. | 355. 1.581. | 2.070. | 438. 1.680. | 1.998. | 317. 1.343. | 1.618. | 274. 1.178. | 1.418. | 2.286. | 8.863. | 11.377
ek 829, 956, 928, 489, | 468, 069,0 | 972, 182,0 | 4419 | 865, 006,2 | 700,4 | 058, 345,7 | 433,0 | 822, 317,7 | 814,6 | 518, 7342 | 1755 | 556,6 | 0104 | .563,6
Topla | 98 13 97 20 33 7 99 2 4 71 1 4 29 7 4 08 4 1 39 7 7 5 8 5
mi
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Ek — 2 Dokiiman Analizi Formu

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Dokiiman Analiz Formu

Isletme Hakkinda:

Isletme Faaliyetleri Hakkinda:

Maliyetleme Teknikleri Hakkinda:

Her Sey Dahil Uygulamasinda Mevcut Biitceleme Siireci:

Gelecek doneme iliskin satig ve liretim hacimlerinin tahmini:

Isletme faaliyetlerine iliskin talebin tahmini:

Isletmenin faaliyetleri i¢in gerekli olan kaynak talebi:

Toplam kaynak ihtiyaci:

Faaliyet kapasitesi:

10) Diger:
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Ek -3 izin Belgesi

Sayimn Katilimet;

“Otel Isletmelerinin Yiyecek-Icecek Hizmetlerinde Faaliyet Temelli Biitgeleme Sistemi ve Bir
Isletme Ornegi” adin1 tasiyan doktora tezimi hazirlamak iizere asagidaki formlar1 hazirlamis
bulunmaktayim. Sizden istenen, doktora tezi kapsaminda hazirlanmis olan agik uclu sorularin
tarafinizca yanitlanmasidir.

Yanitladiginiz bu sorularin her sey dahil sistemde hizmet vermekte olan otel isletmelerinin
maliyet yapisi ve biitge sistemleri hakkinda niteliksel analiz yapmada 6nemli bilgiler
saglayacagi beklenmektedir.

Arastirma verilerinin glivenligini saglamak amaciyla aragtirma sirasinda ses kaydi yapilmasi
gerekmektedir. Sizden saglanacak olan tiim veriler bilimsel amagl olup kimliginiz ve otelinize
ait bilgiler gizli tutulacaktir.

Arastirmaya katiliminizdan dolayi tesekkiir ederim.

Erdem Korkmaz
Tel: 0530 *******

e-posta: erdemkorkmaz@anadolu.edu.tr

Bu formu okuyup anladigimi ve calismaya goniillii olarak katki sagamay1 kabul ettigimi beyan
ederim.

Tarih: Adi Soyadi ve imza
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Ek -4 Yetki Belgesi

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Programinda “Otel
Isletmelerinin Yiyecek-Icecek Hizmetlerinde Faaliyet Temelli Biitgeleme Sistemi ve Bir
Isletme Ornegi” admi tasiyan doktora tezini hazirlayan Erdem Korkmaz’m arastirmasi
kapsaminda gerekli bilgileri edinebilmesi amaciyla isletmemizde miilakat yapmasi, dokiiman

incelemesi ve ses kaydi almasinda herhangi bir sakinca bulunmamaktadir

Onaylayan Yetkilinin

Unvani Adi-Soyadi
Tarih:

Imza
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Ek -5 Goriisme Notlarinda Yer Alan Sorular

1.
2.

10

11.

Otel isletmesi ne kadar zamandir faaliyet gosteriyor?

Otel isletmesinin fiziksel Ozellikleri; alani, oda ve yatak sayisi, personel sayisi,
departmanlari, érgiitlenmesi, sundugu hizmetin igerigi (neler dahil ve degil).
Isletmenin yiyecek — icecek hizmetlerinin tanitimi, drgiitlenmesi, hangi restoran, bar,
havuz, oda servisi ve benzeri hizmetlerinin oldugu. Ka¢ adet mutfak var, ka¢ 6giin
yemek hizmeti veriliyor ve igerigi nedir?

Isletmede ortak tiiketilen asagidaki maliyetlerinin biitcelenmesi nasil gergeklestiriliyor?
a) Bina giderleri b) Personel giderleri c) Enerji ve su giderleri

Faaliyet giderlerinin (varsa ar-ge, genel yonetim gideri, pazarlama satis ve dagitim
gideri) maliyetlendirilmesi ve biitcelenmesi nasil gergeklestiriliyor?

Yiyecek —igecek hizmetlerinde ve alt birimlerinde olusan giderlerin maliyetlendirilmesi
ve biitcelenmesi nasil gerceklestiriliyor?

a) Restoranlar (sicak/soguk/pastane/bulasikhane)

b) barlar (lobi/havuz/ plaj)

C) oda servisi ve varsa baska birimler igin.

Mamul gruplar1 (departmanlardaki mamul maliyetleri) nasil kaydediliyor?

Isletmede hangi maliyet ve yonetim muhasebesi teknikleri ve uygulamalar1 kullaniyor?
Maliyet kayitlar1 nasil tutuluyor, yiyecek — icecek maliyetine yonelik dogrudan ve
dolay1 maliyetler (genel iiretim maliyetleri) nasil kayit altina alintyor?

Yiyecek — igecek iiretim siireci nasil gergeklesiyor (talep tahmini ve meni
planlamasindan servise kadar) hangi asamalardan gec¢iyor, bu asamalarda hangi

maliyetler ortaya ¢ikiyor ve bunlarin maliyetlendirilmesi nasil yapiliyor?

. Yiyecek — icecek iiretim siirecindeki faaliyetler nasil tanimlaniyor, her bir asamadaki

a) talep tahmininin gergeklestirilmesi

b) menii planlamasi

¢) satin alma

d) teslim alma

e) depolama ve depodan mal ¢ikarma

f) tiretim

g) servis faaliyetler nelerdir?

Bina giderleri, enerji ve su giderleri ve personel giderleri yiyecek — icecek maliyetlerini

ve biitcelemesini nasil etkiliyor, yiikleme nasil yapiliyor? Yiyecek igecek faaliyetleri ve
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

alt birimleri diizeyinde nasil bir kayit yapiliyor? Aydinlatma, 1sitma, sogutma,
havalandirma, enerji tilketimi, bakim-onarim, dogalgaz, su, demirbas amortismani nasil
maliyetlendiriliyor ve biit¢celeniyor?

Varsa personel se¢imi, egitimi, personel yemegi, personel konaklama ve personel
tasima giderleri nasil maliyetlendiriliyor ve biitceleniyor?

Bina amortismani, bina sigorta, emlak vergisi maliyetleri yiyecek — igecek
maliyetlendirmesinde ve biitgesinde nasil yer aliyor?

Isletmede yiyecek — igecek biitgesi genel olarak nasil hazirlaniyor, 6nceki faaliyet
déneminin (y1l/sezon) biit¢esi nedir?

Yiyecek — igecek maliyetleri mamul gruplarina, mutfak bolimlerine ve birim
maliyetlere yiikleniyor mu, ylikleniyorsa nasil yapiliyor?

Yiyecek — igecek faaliyetlerine hizmet veren (genel yonetim, pazarlama satis ve
dagitim, satinalma, teknik servis, insan kaynaklari, bilgi islem vb.) birimlerin
maliyetleri nasil dagitiliyor?

Belirlenmis olan maliyet etkenlerinin maliyet havuzlarinda toplanmasi nasil
gerceklestirilebilir?

Yiyecek — icecekle ilgili genel iiretim maliyetlerinin dagitiminda hangi yiikleme
oranlar1 ve dagitim anahtarlar1 kullaniliyor?

Faaliyetlerden faydalanma orami kullanilabilir, nasil kullanilabilir? Uretim kapasitesi,
hizmet verdigi kisi sayisi, personel sayisi, alan biiyilikliigli vb. anahtarlar kullanilabilir
mi?

Alt birimlerdeki personel sayis1 bir dagitim anahtari olabilir mi?

106



Ek — 6 Goriisme Kayitlar

S - Isletmeniz hakkinda bilgi verir misiniz?

C — Otelimiz 120 doniim alan iizerine kurulmustur. 12 yildir faaliyet gostermektedir. 614 oda
bulunmaktadir. Her sey dahil deluxe sisteminde, 15 Mart — 31 Ekim tarihleri arasinda sezonluk
olarak hizmet veriyoruz.

S — Oteldeki yiyecek-igecek hizmetleri hakkinda bilgi verir misiniz?

C — Her sey dahil sistemi olarak Fransiz mutfagi temel alinmis. Acentelerle yapilan anlagmalara
gore yiyecek ve i¢ecek hizmeti veriliyor. Orta kalite alkollii i¢kiler sunuluyor. Uyruk analizine
gdre hizmet veriliyor hangi uyruklu miisterinin hangi ickiye tercih etmesinden dolay1. Ornegin
Ruslar genellikle votka tiikettigi i¢in en iyi kalite votka verilmeye ¢alisiliyor. Avrupali konuklar
icin daha ¢ok viski, likor gibi igecekleri tercih ederler, biz de bunlar1 standartlarin iizerinde
vermeye ¢alisiyoruz.

Isletmede 24 saat yemek verebiliyoruz. Sabahleyin kahvaltiyla baslayip, ge¢ kahvalti, 63le
yemegi, ondan sonra snack bar. Bunlarin saatlerini de sdyleyelim mi, gerek var mi1?

S — Saatleri de verebilirsek 1yi olur, sakincast olmaz.

Sabah 7 buguktan 10’a kadar kahvalti, 10’dan 11°e kadar ge¢ kahvalti, 12 buguk 2 aras1 6gle
yemegi, 2 ile 4 aras1 snack bar, yemek, 6 buguk ile 9 aras1 aksam biifesi ve 11 ile 12 buguk aras1
geceleyin ¢orba saati ile bir glinlimiizii biz bitiriyoruz.

Restoran olarak, iki restoranimiz var. SOyle sOyleyelim, giin icerisindeki miisterilerin hizmet
alabilecegi yerler ana restoran ve aqua park ile sahil béliimiimiiz var. Igecek olarak da 24 saat
acik Lobby barimiz bulunuyor. Diger icecek alanlarimiz giindiizleyin saat 10 ve aksam 5 arasi
sahil ve havuz bar. Bundan sonra, *** (6zel isim oldugu i¢in gizlilik adinda yer verilmemistir)
bar, yine *** (6zel isim oldugu i¢in gizlilik adinda yer verilmemistir) bar var. Bunlar
giindiizleyin hizmet veren, sabah 10 ile aksam 5 arasi sahil ve aqua park veriyor. Diger havuz,
*H% yve *** olsun bunlar gece saat 2’ye kadar agik bu barlarimiz ve bu barlarda her sey dahil
deluxe konsept uygulaniyor. Aqua park ve sahilde genelde suyla ilgili yerler ve denizle ilgili
yerlerde fazla alkol vermemeye calisiyoruz ¢linkii miisteri kendisini kaybedebiliyor, glivenlik
yani tehlike anlaminda vermemeye caligtyoruz.

Mutfak, bir ana mutfak ve bir alakart mutfak olmak {izere iki tane mutfak var. Kag¢ 6gilin yemek
hizmeti veriliyor, bunu sdyledik. Sabah kahvalt1 ve uzantilari, 6gle yemegi ve uzantilar1 olarak
hizmet veriliyor..Bunu detaylandirdik.

S- Bir tane ana mutfak var demistiniz.
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C — Sunu da sdyleyeyim, bir tane ana mutfak var. Sahilde miisteriye hizmet vermis oldugumuz
bir sahil mutfagi var. Bir de aqua park’taki bizim bir mutfak var. Bunlarin, buradaki mutfaklarin
esas ana amaci da su; miisteri ana restorana c¢ikmasin ki, oralarda yemek yesin, bizim
maliyetlendirme babinda da diisiik maliyet olsun diye. Ciinkii oralarda biz ana mutfak gibi
yemek vermiyoruz. Hamburger, sandvi¢ tipi, doner mesela, pili¢ ¢evirme gibi bu sekilde
atistirmalik, fast food yemek tiirleri var. Ana mutfakta 120 gesit, 150 ¢esit yemek var. Miisteri
buralarda kalsin, yukariya gelmesin, yukarida fazla yemek yemesin ki biraz maliyetlerimizi
diisiik tutabilelim.

S — Isletmede ortak tiiketilen maliyetlerin biitgelenmesi nasil gerceklestiriliyor?

C — Simdi bina giderleri, personel giderleri, enerj ve su giderleri..

S — Yani onlarin maliyetlendirme biitgelemesini nasil yapiyorsunuz?

C — Simdi bina giderleri derken bir insaat maliyet giderleri var, bir normal genel giderler var.
Tabi bunlar genel biitcelemede ele aliniyor. Personel giderleri derken, personelin kanunu
ticretleri, efendime sOyleyeyim yeme-igme, bir personelin bize ne kadar maliyeti oluyorsa
bunlarin biitgelemeleri de yapiliyor. Ornegin, soyle mesela Temmuz aymda her departman kag
tane personel ¢alistiracak gibisinden ve bunlarin maliyetleri, esas ticretler olsun, bunlarin hepsi
yine biitgelemede yapiliyor.

Enerji ve su giderleri, bir gegmis yila oranla ne kadar enerji tiiketimi olmus, bunlar da son iki
yilin gecmis giderleriyle karsilastirilarak gelecek yilin giderleri buna gore, miktarlar
bulunduktan sonra maliyetlendiriliyor mesela.

S — Dagitim anahtarlar1 m1 kullaniyorsunuz, yani ne kadar tiiketim oldugunu departmanlara
dagitmak gibi mi ya da gelecek miisteri {izerine maliyet ne kadar olur gibi mi? Nasil bir sistem
uyguluyorsunuz orada?

C — Simdi dagitim derken, otel genel enerji, mesela elektrik sizin demis oldugunuz gibi dagitim.
Mesela sahilin elektrigi farkli, seyin aquanin elektrigi farkli, ana binanin elektrigi farkli. Bu
sekilde departman maliyetleri de ayrstirilabiliyor. Biz yapmiyoruz bunu ama aslinda
ayrilastirilabiliyor. Biz otel, mesela elektrigi tek kalemde ele aliyoruz. Lng’yi tek kalemde
aliyoruz gibi.

Personel giderlerini departmanlara gore dagitiyoruz mesela, ele aliyoruz. Departman
departman, bizde iki tip departman var. Bir hizmet liretim departmanlari, iki genel departmanlar
iste otel kapandig1 zaman mesela muhasebe, teknik servis, bahge. Ik dnce bunlar ayirt etmemiz
lazim. Mesela miisteriyle ilgili departmanlar hizmet iiretimiyle ilgili olan Onbiiro, katlar,

miisteriyle birebir ¢aligan..
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S — Yani front-back gibi diyorlar ya..

C — Evet, aynen Oyle.

S — On planda olanlar ve bir de faaliyetler siirmese de..

C —Tabi
S — Katlanilanlar
C — Katlanilanlar, tabi. Ornegi, biz personel giderlerinde iki tip personel oluyor. Bir hizmet
iiretim personeli. Neydi, otel agildiginda ise baslayip otel kapandiginda is akdi askiya alinan
personeller var.

S — Evet.

C — Bir de genel yonetin personel var ki, esas personel 12 ay devam eden personel bunlar.
Nedir, geri hizmetteki muhasebe gibi olsun teknik gibi olsun, asc¢i gibi olsun mesela
departmanlarin personelleri fazla, is akdi askiya alinmaz. Onlar 12 ay devam ederler gibi.

S — Onlarda peki sezonluk olarak da artis/azalis, ek personel de aliyor mu mesela bahge i¢in
belki?

C — Yok, standart onlar. Ama mesela f&b’de komple sey personeli, 6rnegin esas kadroya dahil

olan personel 10 kisidir, 15 kisidir. Burada departman amiri, sefler kalir 12 ay. Geriye kalan,
yilin en yliksek sezonlarinda mesela 120 110 personel falandir. Geriye kalan 100 personel,
hizmet tiretim personeli, garson, komiler bunlar sezon basinda is s6zlesmesi imzalanir. Sezon
sonunda bunlar génderilir. Gelecek sene tekrar, yeniden ¢agirilir. Ornegin bu sekilde personel
biitcelemesi vesaire yapilir.
Biitcelemede zaten genelde en Onemli sey aylik aylik yapilmasi. Mesela, 6rnegin f&b
departmanina Haziran ayinda senin personelin 120 olacak, Temmuz ayinda 150 olacak gibi bu
sekilde personel adetleri belirtildikten sonra efendime sdyleyeyim maliyetlendirme artik ee
seye gecilir, resmi vergilendirmeye gegilir.

S — Yiyecek-igecek hizmetlerinin alt birimlerinde olusan giderlerin maliyetlendirilmesi ve
biitgelenmesi nasil gergeklestiriliyor (Restoranlar, sicak, soguk, pastane, barlar, oda servisi ve
bagska boliimler i¢cin)? Yani restoranda sadece ana restoran gibi mi yoksa ona bagl sicak mutfak,
soguk mutfak mesela bu tip ayrimlar yapiliyor mu yoksa sadece mutfak sefinden gelen iiretim
bilgilerine mi yonelik? Nasil bir sistem uyguluyorsunuz?

C — Simdi, buradaki en 6nemli kisi, belirleyici kisi ag¢ibasidir. Asgibasi, her sey dahil sisteme
gore yapmis oldugu meniilerdeki kullanacagi malzemeye gore efendime sdyleyeyim
biitcelemesi gerceklesiyor ve bu malzemeye gore de kendi maliyeti olusuyor. Bizim buradaki

esas ana kaynak mutfaktaki tiretim. Mutfaktaki iiretim daha sonra, seylere dagiliyor, birimlere
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dagiliyor. Nedir mesela, mutfakta iiretim yapildiktan sonra malzeme sabahleyin sahile
taginiyor, aqua park’a tasiniyor. Orada imalatlar var, nasil imalat, mesela donuk hamburger
gidiyor seye, aqua park’a, orada, pisiriliyor, kizdiriliyor ve ondan sonra miisteriye sunum
yapiliyor.

S — On hazirlik ana restoranda, mutfakta oluyor..

C — On hazirlik her zaman mutfakta oluyor. Mesela mutfak malzemeyi talep ederken genel, ana
mutfak olarak talep eder. Aqua park’a veya diger restoranlara verecegi malzemeyi kendi
icerisinde degerlendirir. Yoksa ana depolara su mutfak icim ben malzeme aliyorum dedigi
zaman, ana depolar bizim sikigir yani.

S — Onlara tek bir kalemle bildiriliyor yani, su kadar su malzeme alinacak gibi?

C — Tabi tabi, aynen Oyle. Ki sonugta, her sey dahil sistemde yiyecek maliyeti biitiinliikte
goriildiigiinden dolay1 benim A mutfagimda ne kadar maliyet olusmus diye biz ona bakmiyoruz.
Maliyeti biitiin goriiyoruz. Oradaki da sonugta acik biife maliyetini olusturuyor, digeri de,
sahildeki de acgik biife maliyetini olusturuyor.

S — Kisinin nerede yedigi 6nemli degil, restoranda da yiyebilir, aqua’da da yiyebilir.

C — Kisinin agik biife yeme hakki varsa, ister bunu burada, bu birimde alir ister 6biir birimde
alir.

S — Tek tip miisteri oluyor degil mi? Icinde kategori gibi yok sizde? Bazi yerler onu da
yapabiliyor da.

C — Baz yerler iki sistemi ayni anda gotiiriiyor. Yarim pansiyon sistemi ile her sey dahil
sistemini ayn1 anda gotiirmeye ¢alisiyor. Burada o isletmeler igin soyle bir risk olusuyor.
Zamanla insanlar arkadas oluyorlar, yarim pansiyondaki kisinin igme hakk: yok mesela. Ekstra
licretle igmesi gerekiyor. Obiir adam diyor ki; ‘ben 1smarladim, ne olmus’ diyor. Smirsizca
alabiliyor. Onun i¢in bunlar sikinti oluyor. Biz genelde, bu tiir sistemleri, ikili sistem
kullanmamaya ¢alisiyoruz. Tek tip sistem, her sey deluxe sistem.

S — Mamul gruplar1 (departmanlardaki mamul maliyetleri) nasil kaydediliyor?

C — Simdi mamul gruplarnt derken, ilk 6nce mesela ana kategori olarak yiyecek ve igcecek
maliyeti adi altinda alirsak, orada yiyeceklerin hammadde grubu olarak baslamamiz lazim.
Hammadde grubu derken, ilk once etler. Etler kendi i¢inde, bizim kendi sistemimizde ii¢ grup
olarak ayriliyor. Kirmiz etler, beyaz etler ve sarkiiteri grubu olarak biz bunu sekillendiriyoruz
ve buna gore maliyetlendirme yapiyoruz. Ondan sonra, simdi.. ana grup olarak yiyecekler dort
gruba ayrilir. Et iriinler, deniz iiriinler, manav {irlinleri ve diger yiyecekler diye dort gruba

ayrilir. Bu dort grubun da i¢inde agilimlarini yaparsak..Biraz 6nce dedigimiz gibi, et grubu {i¢
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gruba ayriliyor. Manav grubu bizde dort gruba ayriliyor. 1 meyveler, 2 sebzeler, 3 donuk
sebze/meyve, 4. de bal ve adet olan sebzeler. Ciinkii bizim ana birimimiz kilodur. Bu ¢ok
onemli. Kilo grubu ve adet grubunu biz ayirmiyoruz. Mesela, 6rnegin, o sekilde.

Ondan sonra burada igecek gruplari var mesela. Igecek grubu epey detayl. Icecek grubunu biz
tic gruba ayirtyoruz ilk 6nce. Alkolsiiz tirtinler, alkollii tirinler ve sicak ve soguk yiyecek tabanl
iceceklerdir. Nedir, cay, neskafe gibi. Mesrubatlar1 zaten kendi iginde, biliyoruz, sdylemeye
gerek yok. Kendi icinde mesrubat, onlar1 sdylemeye gerek yok. Onlarin da kirilimlar1 var da,
onlarin kirilimlar1 sdyle oluyor biraz; mesela pet igecekler, bunlar kutu igecekler, mesela
tetrapak kutu igecekler gibi, meyve sular1 gibi ayrimlari oluyor kendi iginde.

S — Alkollii igecekler mesela yerli/yabanct gibi ayriliyor mu?

C — Simdi alkol grubuna zaman ayirmak lazim. Alkoliin hesaplanmasi da bayag: bir farkli.
Simdi alkolii de her sey dahil konseptte vermis oldugumuz iiriinlere gore ayirmaliyiz. Biralar,
votkalar, rakilar, cinler, viskiler, likorler, vermutlar, romlar gibi ana kalemlerler kirilabiliyor.
Burada yerli yani lokal alkolliiler ve import alkolliiler diye biz bunu ayirtyoruz. Fakat, ben
sunun taraftartyim: Her sey dahil sistemde artik bunun ayrilmasina gerek yok. Ciinkii diinya
standartlari, bir misteriye verirken igkinin cl’sini 4 cl olarak veriliyor. Yerlilerde 5 cl olarak
gecer. Clinkii burada, her sey dahil sistemde, mesela votka, siz yerli votka da kullantyorsunuz
import votka da kullaniyorsunuz. Oradaki barmen, bilgisi dahilinde mesela ‘Royal votka’.
Royal votka Tiitk mii yoksa yabanct mi diye bunu mesela orada sey..barmen bilmiyor,
bilmeyebilir yani. 4 cl verip geciyor. Yani sunumda bir problem oluyor. Ondan dolay1 aslinda
her sey 4 cl’ye, yerliye de yabanciya da standart hale getirilmesi lazim. Eger ekstra satiyorsaniz
yarim pansiyon sistemde tabi bu ayirt edilebilir. 5 ¢l veya 4 cl diye mesela ayirt edilebilir ama
her sey dahil sistemde bana gore, benim kendi diisiincem standartlagtirilmasi lazim c¢iinkii
yerli/yabanci diye artik bir sey kalmadi. Bunu biz yerli viski de iiretiyoruz. Yerli raki, votka,
cin, brendi hepsi var. Ondan dolayr diyorum. Burada misteri sunumlari var, miisteri
sunumlarinda tek olarak geciyoruz. Mesela benim ana depo birimlerim falan tekdiizenden gider.
Diinya standartlarindaki, buradaki birim litredir, esas litre diye gecer. Mesela bir satict geldigi
zaman: ‘Siz ne kadar tiiketiyorsunuz ki, ben size ona gore teklif vereyim’ diye sorar. Genelde
mesela bizim miisterilerimizin tiiketimi 700-800 cl civarina oluyor. Ortalama bir miisterinin bir
giinliik tiikketimi, litre babinda ben bunu séyliiyorum mesela.

S — Giinliik 700 — 800 cl civarinda?

C — Evet, 700 — 800 cl civarinda. Mesela aylik, bunlarin da, aylik toplam mesela bir miisterinin

tiiketime vurdugunu zaman 2.100 It gibi oluyor. Buna su da dahil mesela. 1.5 litre mesrubat

111



mesela tiiketimi oluyor. 700-800 cl alkollii i¢ecek tiiketimi oluyor. Simdi alkol babinda da
personelin biraz daha egitilmesi lazim, ¢iinkli maliyetlendirmede de alkol bayag: bir yiliksek
rakam tutuyor yani. Mesela i¢ecek maliyetinin % 60’11 alkollii icecekler olusturuyor genel
olarak.

S — Yemekle kiyasladiginizda nasil peki, yani bir kiginin maliyeti olarak?

C — Basabas. Bu sistemde basabas oldu. Su anda mesela bizim 13.5 euro sey var...yiyecek-
icecek maliyeti var. Su an atiyorum 7.4 yiyecek maliyeti, 6.2. icecek maliyet var. Fakat gecen
ay, mesela Mayis ayinda 7.5 icecek maliyetiydi, 7.2 yiyecek maliyetiydi. Icecek daha yiiksekti.
S — Ast1 yani.

C — Asti, bunun nedeni de su: ki ileriki donemlerde de benim tahminim icecek maliyetleri
yiyecek maliyetlerini gegecek. Boyle bir gecis olayi..alkol 24 saat alinabiliyor, yiyecekler sinirlt
zamanlarda veriliyor. Bir de alkolde her 3 ayda bir 6tv, vergi artislart ylikseltiyor, maliyetleri
yiikseltiyor. Miisteri menii planlamasini yiyecekte kisabilirsiniz ama i¢ecekte kisma sansiniz
yok. Miisteriye kalkip da ben bira veremem, hayir ben votka veremem deme sansiniz yok. 24
saat, sabahleyin barin basina oturuyorlar, aksama kadar adam igiyor. Ama adam giinde 3 6giin
yemek yiyor. Yani bir kisinin yemek yemesi sinirli.

S — Biitiin giin yiyemez, sinirli, aralarda..

C — Biitiin giin yiyemez, kesikli, aralarda. Ama igecekleri biitiin giin igebiliyor. Mesela ben
gecen ayki seylerimde, takibatlarimda bir miisteri bir giinde 8 bardak alkol tiikettigi benim
seylerimde..istatistiklerimde var. Bunlar arasinda 5 bardak da var ama bizim genelde Mayis ay1
tilketimlerimiz maalesef Obiir aylara gore daha yiliksek. Benim en yliksek tiiketimim igecek,
alkol olarak, May1s ayinda. Temmuz, Agustos’tan falan daha yiliksek. Bunun nedeni de, Mayis
ayimnda biraz da alt kademe miisteri, koylii miisterinin gelmesi, fiyatlarin uygun olmasindan ve
igcmeyi bilmediklerinden dolay1. Temmuz, Agustos’ta yiiksek dereceli miisteri geldigi zaman,
modern miisteri oluyor, en azindan sehirli miisteri. Onlar igme adabini biliyor. Ondan dolay1 da
biz Mayis ay1 i¢ecek maliyetlerini biraz daha yiiksek tutuyoruz.

S — Anladim

C — Onun i¢in. Evet, oda servisimiz var. Oda servisimiz lcretli ve genelde de fazla
kullanilmiyor. Miisteri her sey dahil oldugu i¢in adam zaten asagidan kadehine dolduruyor
adam yukariya odasina ¢ikiyor ya da pet siseye dolduruyor, odasina gotiiriiyor.

S — Onu da yapan var?

C — Cok yapan var. Mamul gruplarin1 evet sdylemistik, yiyecek icecegi soyledik. Temizlik

gruplar1. Temizlik gruplar1 da kendi arasinda tige ayriliyor. Kimyasal temizlik gruplari, genel
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temizlik tirlinleri ve kagit temizlik {iriinleri diye.. olarak {ice ayriliyor. Bunlar hizmet {iretim
maliyetlerini olusturuyor. Simdi birinci smifta yiyecek, ikinci kategoride igecek, li¢lincii
kategoride temizligi inceledik. Ondan sonra, dordiincii kategoride buklet malzemeler,
miisterinin odalara verilen promosyon {iriinleri meydana getiriliyor. Besinci kategoride de
yiyecek ve icecek diger malzemeleri var. Yiyecek ve igecegin yanina kullanilan diger
malzemeler. Nedir, pipettir..efendim..seydir kokteyl siisleri..ondan sonra kiirdan sonra
yiyecegin ve igecegin yanina verilen ama yenmeyen malzemeleri inceleyen kategoridir. Kagit
bardak gibi efendime sOyleyeyim mesela..bunlar inceliyoruz. Alt1 ve yedi biraz genel gider
oluyor, kirtasiye ve basili evrak gibi. Ondan sonra sekizde mesela yine isletme malzemeleri
cam, porselen, celik esya gibi malzemeler var. Bunlar isletmenin devam etmesi igin kullanilan.
Restoranda ve diger yerlerde kullanilan techizatlar. Dokuzda yakacaklari, yani komiir, odun
gibi..efendime sdyleyeyim..Ing gibi yakacak gruplarini olusturan gruplarla biz ana depolarimizi
bu sekilde stoklarimizi ana gruplara ayirip maliyetlerimizi bu gruplardan olusturuyoruz.
Bunlarin tiiketimini inceleyerek maliyetlerimizi olusturuyoruz.

S — Isletmede hangi maliyet ve yonetim muhasebesi teknikleri ve uygulamalar1 kullaniliyor?
C — Simdj, isletmedeki ana maliyetimiz bizim, zaten her tarafta o kullanilir, agirlikli ortalama
maliyet kullaniyoruz. Ki en seyi de o..esas en dogrusu degil de. Esas ilk giren ilk ¢ikara gore
esas mamul fiyatina gore degerlendirmek ama o onun takibi ¢ok zor oldugundan dolay1 ¢iinkii
mutfakta bu olay karisiyor. Yani eskiden 3 liraya almis oldugunuz piring bir seyin icerisinde..o
efendime sdyleyeyim kavanozun igerisinde diyelim. Uzerine 5 liradan almis oldugunuz pirinci
eklediginiz zaman orada maliyet agirlikli ortalamaya vuruyor. Onun icin Oyle bir
maliyetlendirme ¢ok zor. Bundan dolay1 agirlikli ortalama maliyet kullaniyoruz.

S - Bunun i¢in bir bilgi sistemi var m1 kullanilan veya depodan mal ¢ekerken veya restorandan
talep gelirken?

C — Tabi tabi otomasyon programlar1 var. Bu programlarda zaten agirlikli ortalama maliyet
yiiklenmis durumda. Bu programlari..zaten bu programi yazan kisiler bunu agirlikli ortalamaya
gore programliyorlar.

Yonetim muhasebesi derken, simdi muhasebede ilk Madde ve Malzeme 150, ondan sonra
Hizmet Uretim Maliyeti 740 kullaniliyor. Biz su anda 740 kullaniyoruz.

S — Hizmet Uretim Maliyeti

C — Evet, Hizmet Uretim Maliyeti

S — Yani malzeme, iscilik, genel iiretim gibi ayirmak degil, hepsini Hizmet Uretim Maliyeti

icinde degerlendiriyorsunuz?
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C — Hepsini, Hizmet Uretim Maliyeti’nde.

S — Maliyet kayitlar1 nasil tutuluyor?

C — Maliyet kayitlar1 su sekilde tutuluyor: Tiiketilen maliyet ay sonu sayimlarindan sonra, tespit
edildikten sonra, tiiketilen maliyet..ki bizim isimiz esas oradan sonra bagliyor. Maliyetler
smiflara ayriliyor. Ornegin, yiyecek maliyeti. Yiyecek maliyeti su sekilde smiflandiriliyor: a)
miisteri maliyeti, ondan sonra b) personel yiyecek maliyeti, ondan sonra ikram maliyetleri,
ondan sonra iist yonetim maliyetleri gibi maliyetlendirme siniflarina ayriliyor. Bunlar ay
icerisindeki..efendime sOyleyeyim..yani operasyon esnasindaki kaydedilen maliyetler
ayristirithiyor. Nedir mesela, ascibasi diyor ki, ben diyor bugiin mesela personel mutfagina su
kadar diye liste veriyor. Biz o listeyi maliyetlendirerek, ana maliyetler ise miisteri
maliyetlerinden personel maliyetlerini ayiriyoruz.

S — Bu bilgiler asc¢ibagindan, mutfaktan geliyor?

C — Asgibasindan, mutfaktan geliyor. Biz, mesela otele acenteci gelmisti. Ona yemek
ismarliyorsunuz. O yemegin maliyetini otel ikrami olarak ayiriyorsunuz. Bizim oradaki
maliyet..esas amacimiz, miisterinin yemis oldugu kisi bas1 maliyeti bulmak burada.

S —Evet.

C - Ne yapiyoruz? Tiketilen yiyecek maliyetinin hepsi miisteri maliyeti olmuyor. Ay
icerisindeki bu ayristirmadan kalan net rakam miisteri maliyetini olusturuyor. Bu da, miisteri
basina vurdugunuz zaman kisi bas1 miisteri maliyetini olusturuyor. Yiyecek maliyeti bu sekilde.
Icecek maliyeti de buna yakin. Yani incelemeye deger. Burada da yine personel
departmanlarinin maliyetleri vardir, 6denmez maliyetleri, otel ikram maliyetleri vardir. Yine
ayn1 derecede, ayni sekilde, son kalan artik miisteri maliyetidir yani.

S — Peki, sezon baglamadan acentelere fiyat veriliyor. Orada 6ngérdiigiiniiz bir yiyecek-igecek
maliyeti var saniyorum.

C — Tabi, su an biz mesela 2020 maliyet biitcesi hazirliyoruz. Bu maliyet biit¢esi alindiktan
sonra..efendime sdyleyeyim..ki bizim Eyliil, Ekim’den sonra yeni yilin anlagmalar1 yapilmaya
baglar. O zaman bu maliyetler 6ngoriiliir. Yani ben bir miisteriyi 30 euro’ya malediyorum ve
otelimi gelecek sene iste en azami iicle ¢arpilir, 3 kere 3; 9, en azami 90 euro’ya satmak
durumundayim. Bazi oteller bunu ikiyle de c¢arpar mesela. Marj1 diisiiriiyor. Doluluk
bakiyorsunuz diistiik¢e ddiin verilmeye baglaniyor. Yani en kistas iste maliyet carp1 2’ye kadar
geriliyor.

S — Ama ideali maliyet carp1 3 olarak goriiliiyor?
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C — 3, ¢linkii bu nedir, soyle diisiinmek lazim. 3 derken, 3’{in 1’1 malzemenin maliyeti, 2’si eger
otel kiraysa kiraya ayrilir, 3 de kara ayrilir. Maliyet diislincesi bu sekildedir yani.

S — O zaman ikiyle ¢arpanlar kardan feragat ediyor?

C — Kardan feragat etmek durumunda kaliyorlar. Iste, otelim kapanmasin, siirimden kazanalim,
personelimizi tutalim, hayirlist gelecek sene daha iyi kazanirsak bu seneyi kapatiriz diye
bakiyorlar.

S — Yiyecek — icecek iiretim siirecindeki faaliyetler nasil tanimlaniyor? Yani tiretim siirecine
gore bir maliyetlendirme var mi1?

C — Simdi bizim hizmet {iretiminde kullanmis olacagimiz malzeme, yani burada {iretim i¢in
kullanacagimiz malzemeler su siiregten geciyor. Ik 5nce malzemeyi kullanacak olan departman
amirinin malzemeyi belirlemesi. Bunlar da sezon basindaki menii planlamasi ve biitce
calismalarinda belirlenen malzemeler ve bunlarin markalar1 ve bunlar belirlendikten sonra artik
satinalma siireci bagliyor. Departman amiri satinalmaya verecegi malzeme ve markalardan
sonra bunlarin gelecek yilki tiiketim miktarlar1 belirleniyor.

S —Evet.

C — Evet, as¢ibas1 diyor ki, ‘ben’ diyor ‘arkadas, gelecek sene Yudum Aycicek yagi
kullanacagim’ diyor. ‘Tat sal¢a kullanacagim’ diyor. ‘Filiz makarna kullanacagim ve Knorr
tirtinleri kullanacagim’ diyor. ‘Bana bunu tedarik edin’ diyor. Biz de markalara talepleri
veriyor, ondan sonra satinalma bunlarin maliyet babinda ge¢mis yillar da giderlerine bakarak,
ne kadar, kag kilo gittigine bakarak gelecek senenin satinalma planlamasini yapiyor. Bundan
sonra artik firmalara teklif gegiliyor. Teklif gecildikten sonra, firmalarin distribiitrleri var, bu
distribiitorlerle gortismeler olmuyor, genelde baglanti lizerinden, sdzlesmeler iizerinden artik
satinalma bab1 bitmis oluyor. Bundan sonra artik malzemenin otele peyderpey gelmesi, ana
depolarin kapasitesine gére malzeme, peyderpey otelimize tedarik ediliyor. Tedarik edildikten
sonra fatura ile, bunlarin teselliimle kayit altina alindiktan sonra ve bunlarin fiyatlar1 da
s0zlesmeye faturalar kontrol edildikten sonra..efendime soyleyeyim..ve bunlarin artik tiiketim
departmani tarafindan talep edilip imalata siirecini gegmesi basliyor. Bu da nedir, mutfak
giinliik olarak yapacagi imalata, meniisiine gore ana depodan talep ediliyor. Talep ettikten sonra
malzeme ana depolardan o departmana transfer ediliyor. Transfer edilince o departmanlarin
kendi koltukalti depolarina malzeme konuluyor. Konulduktan sonra artik oradan peyderpey
malzeme tiiketiliyor. Ki maliyet ¢alismalarinda genelde, gilinlilk maliyet calismalarinda ana
depolardan tiiketim departmanlarina gelen malzemenin transferindeki maliyetler bizim glinliik

olarak maliyetlerimizi olusturuyor. O giinkii giinliikk maliyetimiz bu sekilde belirleniyor.
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Giinliik maliyetimizde de kisi bast o giinkii miisteri sayisina boliinerek kisi basi o glinkii miisteri
maliyeti bulunuyor ve bu da o departmanlarin giinliik olarak maliyetlerini biitgeye gore, biitceye
orantili maliyetlerini ederekten o ayki biitgeyi tutturmalar1 babinda da kendilerine 6nemli bir
adim arz ediyor. Mesela bugiin malzeme yiiksek ¢ekmisse asg¢ibasi diyor ki: ‘Ben bugiin
malzemeyi fazla ¢cektim, bu malzeme benim koltukalti depolarimda, yarin az ¢gekecegim, benim
biitgem 7.20 ise, bugiin 7 buguk euroluk malzeme ¢ektiysem, yarin ben 6 buguk, 6 40 ¢ekeyim
de dengeleyeyim ve biitgeme gore gideyim’ diye bu sekilde giinliik maliyetini takip eder. Bu
da maalesef gliniimiizde ¢ogu otelde yok, ¢cogu oteller maliyetlerini bilemiyorlar. Maliyet ¢ok
onemli. Mesela 90’1 yillarda Kemer ve Belek bolgesindeki oteller genelde maliyet takip
etmiyorlardi. Bunun sebebi de, oda fiyatlarini ¢ok yiiksege sattiklarindan dolay1 takibata gerek
duymuyorlardi. Bir bir odayr giinliik 300 dolara, 400 dolara satiyorum. Benim bir giinliik
maliyetimin 300 dolar1, 400 dolar1 agmas1 miimkiin degil, bunun i¢in benim takibatima gerek
yok diyerek fatura lizerinden maliyetleri gidere aktariyorlardi.

S — Yani sadece finansal muhasebe kayitlar1 tutuyorlardi, cost yapmadan?

C — Aynen 0yle, sadece finansal muhasebe uyguluyorlardi. Fakat, bu yillarda bu oteller anladi
ki maliyetlendirmenin ¢ok 6nemli oldugunu anladilar ve simdi cost, maliyete 6nem vermeye
basladilar. Oradaki otellerin ¢ogu su anda iyi cost’¢u artyor. Maliyet¢i bulmak da zor. Onun
i¢in, evet..devam edelim mi gimdi?

S — Evet, tabi.

C — Mesela bizim az 6nce anlatmis oldugumuz o giinliik periyot, yiyecek-icecek, diger hizmet
tiretim maliyetlerinde kullanilan biitiin tiriinlerde gecerli bir takip.

S — Igecek gruplari igin de aynis1 gegerli?

C — Aynisi, aynisi. Mesela burada bunun aylik maliyetlendirme kismi var. S$imdi ay igerisinde
maliyetlerde, bu malzemeler aliniyor, koltukalt1 depolarina konuyor fakat esas bizim gergek,
reel maliyetimiz ne zaman oluyor. Ancak eldeki mal tespit edilip, tiikketilmeyen mal sayildiktan
sonra, tiikketilen mal bulunduktan sonra bizim gercek maliyetimiz piyasaya ¢ikiyor.

S — Envanter islemleri gibi.

C — Envanter islemleri yapildiktan sonra giren, ¢ikan..efendime sdyleyeyim..kalan ve tiiketilen
malzeme bulunduktan sonraki maliyetlendirme en degerli maliyetlendirmedir. Bu da bizim
otelimizin ger¢ek maliyetini gosterir. Envanter iglemlerini gergeklestirdikten sonra tiiketilen
malzeme bulununca..Tabi bu tiiketilen malzemenin detaylar1 var yani personele verilen kismi,
ikramlara verilen kismi, ondan sonra 6denmez olan kismi ayirt edildikten sonra kalan miisteri

maliyetini olusturuyor.
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Bundan sonra iiretime geciliyor. Servis faaliyetleri de miisteri sunumuna ve istegine gore artik
koltukalt1 depolarindan onlar saglaniyor.

S — Bina giderleri, enerji ve su giderleri ve personel giderleri yiyecek-igecek maliyetlemesini
ve biitgelemesini nasil etkiliyor, yiikleme nasil yapiliyor?

C — Biitiin bu bina giderleri ve enerji ve su giderleri ve personel giderleri ayr1 birimler olaraktan
biitceleniyor. Yiyecek-igecek maliyetleri ile kiyas edilmiyor yani. Aydinlatma, her ayin 31’inde
veya 30’unda bize elektrik faturasi geliyor. Biz bunu otel genel gideri olarak mesela Mayis ay1
elektrik  tiiketimi olarak kaydediyoruz. Lojmanin ayr1 geliyor, lojmanlar1 ayr
degerlendiriyoruz. Mesela 1sitma olarak, bundan 3 yil, 2 y1l 6nceye kadar Ing kullaniyorduk
simdi giines enerjisi kullanmaya basladik. Sogutma, merkezi bir sogutma bizim sistemimiz yok,
klimalar babinda sogutma. Havalandirma, mutfak havalandirmalar1 var.

S — Bakim-onarim, dogalgaz, su ve demirbas amortismani nasil maliyetlendiriliyor ve
biit¢eleniyor?

C — Bunlan tiikketime gore, fatura babinda mesela tiikketimlere gore. Bunlara fazla bir iglem
yapilmiyor. Direkt faturalardan tiiketime atiliyor. Mesela burada su var, Ing 6rnegin biz say1
olarak ele aliyoruz, onu anlattik. Onlar da biit¢elenirken ge¢mis yilin tiikketimleri baz alinarak
ve gelecek yilin da maliyetleri tahmin edilerek, ge¢mis yillara gore ne kadar zam geldi olarak
maliyetlendiriliyor ve ona gore de biit¢eye konuyor.

S —Personel se¢imi, egitimi, personel yemegi, personel konaklama ve personel tasima giderleri
nasil maliyetlendiriliyor ve biitceleniyor?

C — Simdi personel se¢imi derken, seylerden turizm okullarindan personel segiyoruz, staj
babinda. Bunlara biz egitim veriyor muyuz, otel i¢i egitimlerimiz var, hizmet i¢i egitimlerimiz
var. Onlar egitim goriirler burada. Personel yemegi, as¢ibasinin vermis oldugu personel yemek
listeleri dogrultusundan maliyetlendiriliyor ve bu maliyetlendirme sonucunda, attyorum aylik
150 bin tl gibi bir maliyet var ise, 150 bin tI’lik maliyeti o ayki ortalama personel, ne kadarlik
personel olusmus, giinliik 150 personel ¢carp1 31°den atiyorum 15 bin personel olusmus. 150.000
bolii 15 bin kisi basi personel maliyeti bulunuyor. Kisi basi personel bulunduktan sonra her
departmanin ortalama personel sayist kadar carpiliyor ve o departmaninin personel yemek
maliyeti oluyor.

S — Departman bazinda..

C — Departman bazinda personel yemek maliyetlendirmesi yapiliyor.

S — Bina amortismanlart da ayni m1?

C — Ayri ayr1, az Once sdyledigim gibi.
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S — Isletmede yiyecek-igecek biitgeleri genel olarak nasil hazirlaniyor?

C — Isletmede yiyecek igecek biitgesi hazirlanirken bir dnceki yil ile bu yilin tiikketimleri litre
babinda tiiketimleri ¢ikarildiktan sonra gelecek yilin tahmini litre tiikketimleri belirleniyor ve
ondan sonra da takvim yili1 baglamadan 6nce, otel agilmadan 6nce firmalara kullanacagimiz
malzemelerin miktarlar ile fiyat teklifleri aliniyor, fiyat teklifleri alindiktan sonra ve sezon
icerisindeki malzemeye gelecek zam oranlar1 da arastirilarak buna gore gelecek yilin biitgeleri
yapiliyor. Miktar tiiketim ve maliyet tiiketim olarak gelecek yilin planlamasi yapildiktan sonra,
tikketecek olan departmanlara bu biitceler veriliyor. Ve departmanlarin bu biit¢e dogrultusunda
malzemelerini buna gore tiiketmeleri kendilerine sOyleniyor ve bundan sonra artik maliyet
kontrol stireci bagliyor. Otel agildiktan sonra bu biitceye gore maliyetlendirme muhasebe
tarafindan kontrol siiregleri yapiliyor ve bunlar ilgili departmanlara, 6rnegin yiyecek-icecek
departmanina her yil bunlar giinliik maliyet olarak rapor halinde sunuluyor, veriliyor.

S — Yiyecek-igecek maliyetleri mamul gruplarina, mutfak boliimlerine ve birim maliyetlere
yiikleniyor mu? Yiikleniyorsa nasil yapiliyor?

C — Yiyecek-igecek maliyetleri mamul gruplarina gore biitgeleniyor, bu dogru. Buna gore,
malzeme tiiketimi bu babta inceleniyor. Ornegin, votka gesitlerinin kag litre tiiketildigi, bira
cesitlerinin kag litre tiiketildigi veya peynir ¢esitlerinin kag kilo tiiketildigi analiz ediliyor. Zaten
bir isletmede 3-4 yil simirint gegtiginiz zaman tliketimler standartlasir ve siz yillik olarak
bilirsiniz. Mesela, attyorum benim son 3-4 yildir yiyecek-icecek maliyetim 13-14 Euro’dur,
gecmez yani. Euro ddviz olayindan da fazla artis, diisme olmuyor. Miktar olarak da. Ornegin,
eger ki biz konsepti zenginlestirelim derseniz maliyet dyle artar. O zaman..Atiyorum dersiniz
ki, ben bu y1l mini barda sise bira verece§im dediginiz vakit o bira kadar, 50 cent mesela
koymaniz gerekiyor.

S — O zaman y1l i¢indeki artistan ya da azalistan ¢ok da etkilenmiyor, ¢cok biiyiik farklar yoksa
eger?

C — Etkilenmiyor. Mesela biz bunlari, bu tiir konsepte koyacagimiz yenilikleri genelde sezon
basinda biz sey yapariz..biitceleri yaparken konsepti ayarlariz ve s0yle ¢alismalarimiz olur: Biz
bu y1l meniimiizii zenginlestirelim..efendime sdyleyeyim..miisteriye hizmet olarak. Ornegin,
biifelerde bir kirmiz1 et yemegi veriyorsak, miisteri memnuniyeti agisindan iki kirmizi ete
cikaralim ve bunun i¢in ne maliyet lazim diye ascibasina ¢alisma yaptirilir. As¢ibast bunu

belirdikten sonra maliyetleri belirlenir ve biitceye yansitilir.
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S — Yiyecek-igecek faaliyetlerine hizmet veren (genel yonetim, pazarlama satis ve dagitim,
satinalma, teknik servis, insan kaynaklari, bilgi islem vb.) birimlerin maliyetleri nasil
dagitiliyor?

C - Yiyecek-igecek faaliyetlerinde departmanlarin genelde kendi maliyetleri oluyor. Bir
departman 6denmez maliyeti oluyor. Bu departman 6denmez maliyetlerine biz bir departmanda
misterinin yararlanmis oldugu alanlardan yararlanma hakki verilen departman yoneticilerinin
olusturdugu maliyetlerdir. Bunlar 6denmez maliyetler. Nedir, departmanin birinci ve ikinci
adamina, midiir ve sefe 6denmez hakki veriliyor. Oralardan yiyip ig¢ebiliyor, bunun maliyeti
odenmezi olusturuyor. Iki, departmaninin personel maliyeti ve yemek ve icecek maliyeti.

S — O da az 6nce bahsettiginiz, o boliimlere ait. iste x departmaninda mesela yirmi personel var.
Toplam personel yemeginden oraya boliimlendirme gibi.

C — Evet, personel yemeginden boliimlendirme yaparak. Departmanin personel maliyetleri
belirlenerek hizmet liretim departmanlarinin veya genel departmanlarin yapmis oldugu personel
yemek maliyeti ay sonunda giderlestiriliyor.

S — Belirlenmis olan maliyet etkenlerinin maliyet havuzlarinda toplanmasi nasil
gerceklestirilebilir?

C — Simdi, maliyet havuzlarinda toplanmasi nasil gergeklestirilir derken bu ay igerisindeki
maliyetten mi bahsediyor acaba buras1?

S — Yine donemsel gibi aslinda yani. O ay i¢inde yapilan maliyetleri boyle ayr1 tek tek
maliyetlendirmek mi gerek?

C — Simdi, sdyle soyleyelim. Yiyecek ve igecek maliyetlerine etki eden mamuller detay detay
maliyetlendirilerek yani iirlin {iriin maliyetlendirilerek analizi yapilir. Bu analiz hem biitge i¢in
hem otel tiiketimi icin istatistik raporlarinin olugmasini saglar ve satinalma babinda da
otelimizin ne kadar satin alacagini istatistiksel olarak verir. Bu 6nemli bir veri.

S — Yani sonraki biit¢eyi hazirlarken de veri olmus oluyor aslinda.

C — Aynen &yle. Birincisi bu. Ikincisi, attyorum firmalarla s6zlesme imzalarken firmalar size
birim fiyat1 tiikketiminize gore verir. 10 bin litre sarap tiiketiminin birim fiyati ile 5 bin litre sarap
tiiketiminin birim fiyati bir olmaz. Farkli olacaktir. Ne kadar fazla tiiketirseniz o kadar
maliyetiniz diiser. Bunun i¢in ne lazim ve yani birim birim incelenmesi lazim. Biz burada kalem
kalem biitiin mallarin maliyet siirecini inceliyoruz. Satinalma siireci, depolama siireci, ondan
sonra departmanlar tarafindan kullanma siireci, ne kadar tiiketilme siireci, bunlari tek tek marul,
maydonoz 6rnegin biz birimleri ne kadar almisiz inceliyoruz. Bu bilgiler nereden saglaniyor,

otelde otomasyon programi var, oradaki kayitlardan.
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S — Giinliik ne kadar depodan ¢ekildigi, koltukalt: deposuna ya da tiretime ne kadar gittigi hepsi
zaten otomasyon programinda?

C — Tabi tabi, her seyi otomasyon programindan saglaniyor. Mesela biz burada otel otomasyon
programi Elektra kullaniyoruz. Elektra’nin sdyle bir faydasi var: Standart bir program degil,
ben istedigim veri icin, Elektra’nin yoneticisini c¢agiriyorum buraya, istedigim raporlar
yaptirtyorum. Cogu raporlari, kendi yaptirma raporlarim baska otomasyon programlarinda
kullanilan raporlar degil yani, kendi yaptiklarim.

S — Yani sizin isteginize 6zel rapor yazdirma, hazirlama sansiniz da var?

C — Aynen 0Oyle. Cogu otelde ana raporlara bir malzemenin giren, ¢ikan, kalan ve envanter
raporlar1 yok. Yazik, ben {iziiliiyorum yani.

S — O zaman takip edemiyorlar demektir, cost, aslinda bilmiyor.

C — Bilmek ¢ok 6nemli.

S —Yiyecek-igecek ile ilgili genel iiretim maliyetlerinin dagitiminda hangi yiikkleme oranlari ve
dagitim anahtarlar1 kullaniliyor?

C — Yiizdeleme olarak mesela, gerceklesmis yiizde olarak. Mesela ge¢mis yilin ger¢eklesmis
yiizde orani, gelecek yilin biit¢esinde yiizde orani kullaniliyor. Mesela ¢amasir yikama maliyeti.
Diyoruz ki, camasir yikama maliyeti iice ayriliyor. Bizim burada sauna da var. Katlarin camagir
yikama maliyeti, f&b ¢amasir yikama maliyeti, bir de sauna ¢amasir yitkama maliyeti. Yil
boyunca ne kadar tiiketilmis, iste attyorum 3 bini katlarin, 2 bini f&b’nin, bini mesela saunanin.
Biz bunu yiizdelemeye boliiyoruz. Biitcelemeye koyarken gelecek senenin bu yiizdelemeden
dolayi, iste toplam maliyetin % 60’1 katlarin, % 30’u f&b’nin gibi bu sekilde ylizdeleme
maliyetleri kullaniliyor.

S — Burada mesela f&b’yi hesaplarken de temizlik i¢in iste atiyorum o yil i¢in X tutarinda
kullanild1. Onu da o yi1l f&b’nin genel iiretim maliyetlerine ekliyorsunuz?

C — Aynen dyle, aynen.

S — Faaliyetlerden faydalanma oranlar1 kullanilabilir mi, kullanilirsa nasil kullanilabilir? Uretim
kapasitesi, hizmet verdigi kisi sayisi, personel sayisi, alan biyiikliigli vb. anahtarlar
kullanilabilir mi?

C — Tabi bu da kullaniliyor. Mesela bu faaliyetlerde 6rnegin sey ¢ok Onemli..depolarin
kapasitesi ¢cok 6nemli. Mesela benim otelci olarak, benim param olsa ilk yapmam gereken
yatirim, igecek, alkol. Ciinkii her 3 ayda bir vergi geldiginden dolayr ben 2 yillik, 3

yillik..alkolde bozulma olay1 genelde olmaz. Bozulma goériilmez, 3 yillik alkol alirim. Atiyorum
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bizim yan tarafta bir otelimiz var, o otel 3 yillik alkol aldi. Maliyeti, kisi basi maliyeti 3.5 Euro,
benim maliyetim su an 6 — 6.5 Euro. O kadar etkiliyor yani.

S — Neredeyse iki kati.

C — Iki kat1 maliyet ¢ikiyor yani. Onun igin, benim param olsa ben..ve bu da neye bagl, bir
anlamda depolarima bagli. Depolarim genisse, ben onu doldururum. Bu da bir yatirim yani,
ayni zamanda yatirim oluyor.

S — Onu da gelecek yillara ait gider olarak kaydediyorsunuz yani. Mesela obiir yil i¢in aldiniz,
muhasebelestirme tarafinda, 2020 i¢in, 2021 i¢in?

C — Tabi tabi, aynen dyle, aynen dyle.

S — Alt birimlerdeki personel sayis1 dagitim anahtar1 olabilir mi?

C — Bu seyde oluyor, personel maliyetlerinde oluyor.

S — Anladim.

C — Bu bitti galiba.

S — Evet, evet onlar bitti. Benim soracaklarim bunlardi. Tesekkiir ederim.

C — Rica ederim. Kolayliklar diliyorum..
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